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RESUMO

As acdes desenvolvidas por uma area de Auditotéaria tém o papel de verificar o
desempenho da gestdo de uma organizagdo, atuanétwna® preventiva e orientadora,
transformando-se em mais um instrumento de apopr@Esso decisorio.

O controle, objeto principal de uma area de auditoterna, vem sofrendo mudancas,
acompanhando as transformacdes na gestao daszagfzas em um mundo globalizado.

Este estudo tem por objeto as a¢bes de um setAudiéoria Interna realizadas em
uma Instituicdo Pudblica de Ciéncia e TecnologiaSadde, considerando todo arcabouco de
normas e legislacées que regem o tema na Admigastriaublica Federal.

Neste trabalho foram analisadas as acdes de condalizadas pelo setor de Auditoria
Interna e 6rgéos de controle externo na Fundacé@l@s Cruz, nos ultimos seis anos. Para
isso foram realizados levantamentos documentaisbleodraficos, além da aplicacdo de
questionarios e entrevistas ao publico alvo dorse#oAuditoria Interna: os gestores da
Fundacao Oswaldo Cruz.

O acompanhamento e a orientagcdo aos gestores rsgesuimportantes de um setor
de Auditoria Interna, principalmente se considecsra obrigatoriedade desses profissionais
de prestar contas de suas acgoes.

A analise demonstrou a importancia de uma atuagdsuditoria Interna voltada para
a prevencdo, acompanhamento e orientacdo juntogesteres. Também demonstrou a
importancia de um trabalho de auditoria em consoaacom o0s objetivos da Instituig&o.
Como resultados da pesquisa foram sugeridas algagi@ss relativas a organizacdo, ao
trabalho e ao ambiente interno e externo do setohuditoria Interna, além de um esboco
para um futuro estudo acerca de um trabalho detasiadivoltado para avaliacdo de
desempenho e/ou resultados.

Palavras-chave: Auditoria Interna, Controle, Gestdudangas Organizacionais.
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ABSTRACT

The actions developed by an Internal Audit secteraamed to check the performance
of an organization management, working out preveitiand as orientation, and becoming
into one more support instrument to the decisi@tess.

Control, the main object of an area of internal igud changing, following the
transformations in the management of organizatiom@sglobalized world.

This study has for object the actions of an Intefalit sector carried out in a Public
Institution of Science and Technology in Healtmsidering all the structure of standards and
legislation that conduct the theme in the FedewaliP Administration.

In this work the control actions carried out by theernal Audit sector and external
control agencies in the Oswaldo Cruz Foundationdesh analyzed, in the last six years. For
that, documentary and bibliographical surveys weagried out, besides application of
questionnaires and interviews to the target putdlihe Internal Audit sector: the managers of
Oswaldo Cruz Foundation.

The follow up and orientation to the managers arportant functions of an Internal
Audit sector, mainly if we consider that these pssionals must render account of their
actions.

The analysis demonstrated the importance of a pedoce of the Internal Audit
focused toward prevention, follow up and orientatio the managers. It also demonstrated
the importance of an audit work leveled with thetikution’s objectives. Some relevant
actions to the organization, the work, and therivetband external environment of the Internal
Audit sector were suggested as a result of thearesgand also an outline for a future study

concerning an audit work aimed to the assessmeuerédrmance and/or results.

Keywords: Internal Audit, Control, Management angj@nizational Changes
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CAPITULO1
INTRODUCAO

O setor da saude representa um amplo espaco s@iéreico para inovacoes,
geracdo de emprego, renda e investimentos, paisdth necessidades humanas e bem-estar
social e caracteriza-se por ser intensivo em @érmmssui uma diversidade de campos de
atuacdo e de desenvolvimento/uso de tecnologiasa -bidtecnologia a tecnologia da
informacdo, passando por quimica fina e novos ma&ervisando o avanco da qualidade da
saude da populacgéo.

Por outro lado, a demanda sanitéria/social é anéscéendo em vista as mudancgas
demograficas (envelhecimento da populacéo), epmégicas (predominio de doencas
cronico-degenerativas) e a propria introducdo desi@rodutos no mercado. A intervencao
estatal na regulacdo e nas acdes de assisténcmegao da saude € fruto dessa demanda em
permanente processo de expansao, por isso ja sebpeque a area social € uma alavanca
potencial de inovagdo e desenvolvimento econOmiaomedida em que a dimenséo
social/sanitaria alimenta a dimensdo econdmicapeesenta uma forte demanda para os
financiamentos de Pesquisa e Desenvolvimento (Rfu@)incentivam a competitividade.

O Complexo Industrial da Saude esta inserido entamiexto politico e institucional,
seja pela integragcdo com as instituicdes de ciéndecnologia como fontes de inovacgoes,
dada a necessidade de conhecimento e tecnologiamaea das atividades de saude, seja
pela atuacdo da sociedade civil organizada, tendwista o carater social da producéao de
bens e servicos em saude. Nesse sentido, o pajpsitado é bem acentuado, através de suas
acOes de regulacédo e promocdo da saude com asisidi compra, repasses de recursos,
investimentos, inducéo e regulamentacOes, intedagocom a sociedade civil organizada
(GADELHA, 2002).

No Brasil, a partir dos anos 90, o aumento da ddmanblica, a expansdo da
producdo e da capacidade de redes de servicogytivo=e de curto prazo, ambientes
regulatérios, abertura comercial as importacoemsigmos e produtos, a liberacdo de precos
de medicamentos, entre outros elementos, contitnufrara o aumento da competitividade e
do crescimento do setor. Porém, a década tambéesegiou uma deterioragdo da industria
nacional, que nao estava preparada para a abagtumgportacdes e para a globalizacéo, tanto
no aspecto empresarial, tecnolégico e de inovag@ap do ponto de vista de uma politica

industrial para o setor.



Essa situagcdo reflete a atual dependéncia de iagi@s, o baixo potencial
empresarial de inovacao e a desarticulacdo enteepamiitica de sadde e uma politica para o
desenvolvimento das industrias do setor. Os gastossalude com importacbes geram
crescente déficit publico. Apesar de ser bem ceguiciem pesquisa em saude, o Brasil ndo
possui uma base produtiva eficiente e nem um pagke@encial forte. A base produtiva é
necessdria para a inovacao e € o gargalo do pedsapancar no setor, pois existe uma
disparidade entre producao cientifica e tecnologicdefasagem tecnologica das industrias
da saude no Brasil € cada vez maior em relacapaisss desenvolvidos.

A desigualdade é um dos grandes problemas a serdrantados pelo Pais,
principalmente quando se fala em saude. Os indieadegionais e os referentes a diferentes
grupos sociais dentro de cada regido demonstrarofanpa discriminagcéo social, seja nos
padrbes de morbidade, de mortalidade, no acessseadsos, na qualidade do atendimento,
na disponibilidade de infra-estrutura sanitariafirenem qualquer aspecto da intervencéo
publica ou privada relacionada com a saude.

Para reverter essa situacdo torna-se necessaria atoegao governamental
determinante para o estabelecimento de estratépasiesenvolvimento industrial do
complexo da saude, utilizando o poder de compr&stado, além do estimulo a nichos
tecnoldgicos, a partir da capacidade cientificadquirida e instalada de pesquisa académica
nos institutos de pesquisa. Para se conseguir wandelvimento baseado no bem-estar
social e na inovacao, tanto de novos produtos domaacdes que permitam a reducdo dos
custos e ganhos em eficiéncia do setor, torna-seseéria a articulagdo da politica
social/sanitaria com a politica industrial e tedgda.

A politica publica em saude passa pelo compromiss@umentar os padrdes de
equidade do sistema de saude, de se adequarzacéalida saide como um direito universal
e garantir a integralidade das acdes.

Neste contexto, a Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocrumja Instituicdo Publica de
Ciéncia e Tecnologia (C&T) em Saude, tem um impetpapel de contribuir com o Sistema
Nacional de Inovacdo em Saude, em sintonia com teat&@gia governamental de
desenvolvimento do Complexo Industrial da Sauda.8issao é “Gerar, absorver e difundir
conhecimentos cientificos e tecnolégicos em salgle gesenvolvimento integrado em
atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnapgitsino, producdo de bens e insumos,
de prestacéo de servicos de referéncia e assat@mtirmacdo e comunicacdo em Ciéncia e

Tecnologia em Saude, com a finalidade de atendeteasmandas do Ministério da Saude,



através do apoio estratégico ao Sistema Unico ddeSESUS) e & melhoria da qualidade de
vida da sociedade como um todo” (FUNDACAO OSWALDRWZ, 2006).

Da propria missdo depreende-se que a Fiocruz temn ammacdo voltada para a
melhoria da saude publica, com inovacfes na areasadde objetivando uma melhor
qualidade de vida da populacao brasileira.

Neste cenario, para se entender melhor o que sa pas organizac¢des tanto publicas
quanto privadas é importante ressaltar as mudaqgasvém acontecendo, nestes ultimos
anos, exigindo adaptacdo aos novos conceitos eérexgy do novo contexto
macroecondmico.

Este novo contexto se caracteriza pelo desenvohtonge tecnologias, producao de
conhecimento e gerenciamento da informacdo, irdcianum novo padrdao de
desenvolvimento, onde o novo e a mudanca, bem @srmiaovacdes, estdo no centro das
atencoes.

Com as tecnologias da informacdo e comunicacaglebalizacdo, a transmissao e
difusdo de tecnologias tornaram-se cada vez mabag e criaram um mundo “sem
fronteiras” ao mesmo tempo em que aprofundou agudades sociais entre 0s paises, pois
aqueles mais desenvolvidos tém melhor condicagd#adar conhecimentos e ter acesso
as informagdes, que se traduzem em inovagao.

Os ciclos de vida dos processos e produtos vénoseulizidos, exigindo acdes de
capacitacdo e qualificacdo para melhor acompanbaat@ais demandas. O aprendizado
passou a ser um elemento chave para o desenvoteinidégsse sentido, esse novo contexto
gera novos padrdes de relacionamento, novas fodaagestdo e organizagdo com maior
articulacéo entre atividades, organizacfes e iddod. E importante ressaltar ainda que as
tecnologias de informacdo e comunicacdo vém pr@micd 0s meios técnicos para o
aprimoramento dos varios tipos de interacdo, asaeda uma importante inovacédo - a
constituicdo de redes.

Para se adaptar a esse novo cendrio, as orgarszesfd® revendo seus processos
internos e estdo passando por mudancas e reestgsr A inovagcao atingiu em cheio as
organizacdes, ndo sO no que se refere a novostpsyaoas também, no que diz respeito aos
Seus processos, procedimentos e atividades nosiwgs - operacional, tatico e estratégico -
e em suas relacdes internas e externas.

Da mesma forma que essas mudancas impostas pelborglobalizado atingem as

estruturas formais e informais das organizactesydan se refletem em seus membros e nas



relagbes sociais, exigindo uma maior participac@mgajamento, embora nem sempre iSSo
ocorra, 0 que gera conflitos e gargalos organinaiso

Tanto os espacos privados quanto os publicos estésando por um processo de
transformacdo no modelo de gestdo e organizacadjregdo de um padrdo empresarial,
inclusive nos casos em que 0 objetivo do lucro séocoloca como finalidade, sendo
substituido por metas alternativas de desempenABDEEHA, 2002).

Apesar de suas especificidades, ndo ligadas dieeti@nd geracdo dos lucros e ganhos
de mercado, as organizacdes publicas ndao ficamrgemadestas mudancas, incorporando,
paulatinamente, novos elementos de gestdo queizzatora qualidade de seus processos e
produtos/servicos e a busca por resultados. A asiim@gado publica, para ser eficiente e eficaz
e ainda acompanhar esse movimento, também temagsarppor mudancas no seu aparato
organizacional, traduzidas nas reformas de Estado.

A Fiocruz é parte integrante da Politica NacioralShude e vem fazendo esforgcos
para ndo ficar a margem de todo esse processamsFdrmacédo em suas formas de gestao,
seus processos de trabalho e cultura organizaciotrés dos pilares que estédo relacionados
com os resultados a serem alcancados pela Inabtaige dizem respeito a melhoria da saude
publica no Brasil.

Além disso, o Plano Quadrienal da Fiocruz 2005-2088 que diz respeito ao
Desenvolvimento Institucional (planejamento e gBstgrevé a adocdo de modelos de
planejamento e gestdo mais flexiveis e que enfatiaetrabalho em rede e a cooperacao.
Outra tendéncia proposta no Plano diz respeitoeacente necessidade de transparéncia,
devido a maior pressao da sociedade, que cada aszguorer ver os resultados dos impostos
pagos, e a pressao de orgaos externos de cowwaile, os tribunais de contas, que vém tendo
atuacdo cada vez mais presente.

No contexto dessas mudancas nas formas de gesiB@to deste estudo concentra-se
na area de controle e auditoria interna de umatditgto publica em saude. O controle -
dimenséo principal de uma area de auditoria interrambém tem sofrido mudancas e
aperfeicoamentos, pois no mundo de hoje ndo hacoaie se falar em controle sem pensar
na afericdo de resultados (e ndo s6 de procedisjefitambém € importante que o controle
permita aos dirigentes um grau de autonomia adeqpada a definicdo e execugdo dos
objetivos estratégicos e operacionais da organizaca

A patrtir destas consideracdes, 0 objetivo desbalina é analisar as acfes de auditoria
realizadas no ambito da Fundacdo Oswaldo Cruzahdscidentificar e propor novas formas

de atuacao direcionadas a prevencéo, a potenci@izio acompanhamento sistematico junto



as Unidades e a orientacdo aos gestores, tendistaras especificidades de uma Instituicdo
de Ciéncia e Tecnologia em Saude e as mudancasdadvidos Orgdos de controle da
Administracdo Publica Federal.

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

« Descrever o cenario no qual esta inserida a Auditorterna da Fundacgéo
Oswaldo Cruz.

« Identificar os resultados alcancados pela Auditdnirna e pelos 6érgdos de
controle nos ultimos seis anos e elaborar um detgrmodessas acdes no ambito
da Fundagéo Oswaldo Cruz.

« Verificar como o trabalho da Auditoria Interna éakado pelas Unidades da
Fiocruz e pelos érgéos de controle.

« Identificar e propor mudancas na atuacédo da Audiloterna, principalmente no
que se refere a prevencdo, a sistematizacdo denafées, acompanhamento e

orientagao.

A par das significativas mudancas pelas quais gsnoracdes estdo passando,
também, nessa mesma linha, tem sido exigido dasdes de auditoria, que surgiram com o
pressuposto de verificar periodicamente a eficAaéiciéncia dos controles internos de uma
organizacao, o aperfeicoamento de seus procesdosbdéo, bem como a qualidade de seus
produtos (relatorios, pareceres etc).

O presente estudo justifica-sengdida que a unidade de auditoria interna da Fiocru
tem o papel de verificar o desempenho da gestfitae de forma preventiva, sendo mais uma
ferramenta de apoio a gestdo da Fiocruz em sualtodedeciséo.

Nas organizacOes privadas, o administrador agenteresse empresarial, ou de
determinados grupos, podendo exercer suas atiwdddede que a lei ndo proiba. Com
relacdo a administracdo publica, os atos do adradisr de bens e recursos publicos devem
seguir o que a lei determina, no interesse daicilatle e com a obrigagcéo de prestar contas.
Em razdo dessa diferenca, o controle na Admingbrd@ublica leva em consideracdo os
recursos obtidos através da populacdo e a gestiesdeecursos tem seu cerne na coisa

publica, que é de todos e para todos.



1.1- Metodologia

Segundo Minayoet al (2005), o meétodo quantitativo visa obter evidéscde
associacdes entre variaveis independentes (intgvemexposicdo) e dependentes (resposta
ou de desfecho). Ainda segundo as autoras, 0 métoalttitativo busca verificar resultados
por meio de objetivos previamente definidos e teon garacteristicas: atuar dentro da
filosofia positivista; usar métodos estatisticogbalhar com mensuracao controlada; ter uma
perspectiva externa aos dados; estar orientadovpafiacdo e confirmacao das hipdteses e
resultados; enfatizar dados confiaveis e replicwEnsiderar a perspectiva de uma realidade
estavel.

Ja a pesquisa qualitativa, segundo Minagio al (2005), preocupa-se com a
compreensao interpretativa da acéo social e auaade em consideracdo a compreensao, a
inteligibilidade dos fenbmenos sociais e o sigaffic e a intencionalidade que lhe atribuem
os atores. Ainda segundo as autoras, em um métaaldatjvo trabalha-se com crencas,
atitudes, comportamentos e acdes, procurando-sendmrt a forma como as pessoas
interpretam e conferem sentido a suas experiée@a@smundo em que vivem.

Neste estudo, o método quantitativo foi utilizaglo levantamento das acdes de
auditoria realizadas na Fiocruz com a construcaaudros comparativos por ano, por
Unidade da Fiocruz e por areas com problemas delext Além disso, também foram
realizadas estatisticas quanto as areas auditamlasyel de reincidéncia (repeticéo) de erros e
ao numero de documentos sobre 0S mesmos assuntos.

O método qualitativo foi utilizado nos question&rie entrevistas com o objetivo de
conhecer a opinido de atores-chave sobre as aebasditoria realizadas na Fiocruz, para
interpretacdo de como a Auditoria Interna € avalipdlas pessoas que sao atingidas pelas
acOes de controle.

Segundo Vergara (1997) um Método Cientifico € aminho, uma forma, uma légica
de pensamento. Ainda segundo a autora algo podtrdido a partir do ponto de vista das
pessoas que o0 estdo vivendo e experimentando adap@mbém em fontes, documentos e
estudos escritos.

Como tipos de pesquisa, foram adotados os cstéefinidos por Vergara (1997):

» Pesquisa bibliografica que é o estudo sistematizid@nvolvido com base em

material publicado em livros, revistas, jornaigje® eletronicas, isto €, material

acessivel ao publico em geral;



* Investigacdo documental que é realizada em docws@anservados no interior
de Orgaos publicos e privados de qualquer natucezeom pessoas;

* Pesquisa de campo que é a investigacdo realizadacab onde ocorreu um
fenbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo

* Pesquisa participante que leva em consideracéesasas implicadas no problema

sob investigagao.

Para este trabalho, foram utilizadas pesquisadiopiificas e investigacoes
documentais na elaboracédo do cenario do ContraidicBuFederal e na apresentacdo das
acOes de auditoria realizadas na Fiocruz pelo mabuwe Contas da Unido (TCU),
Controladoria Geral da Unido (CGU) e Auditoria tnge (Audin) da Fiocruz. Foram
considerados esses trés orgaos pela relevancimagia, pois juntos representam 94% das
acOes de controle na Fiocruz. A menor parte (6%)aese a atuacédo de outros 6rgdos como o
Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestao,istéino Publico e Departamento
Nacional de Auditoria do SUS ligado ao Ministére $aude.

Na analise dos resultados das a¢fes de auditi@onruz buscou-se entender como
essas acoes foram realizadas e ao longo de undpai@lisar a reincidéncia (repeticdo) e
nivel de gravidade dos problemas detectados not@uadiFiocruz.

Segundo Minayoet al (2005), os questionarios configuram como dispasitiv
normatizados e padronizados, que captam a presencaauséncia de determinada
caracteristica ou atributo no individuo, permitindeedir a magnitude com que essa
caracteristica ou atributo se distribui naquelggriA semelhante ou diferente distribuicéo
desses atributos entre os diversos grupos é amadiadtermos de significancia estatistica.
Ainda segundo as autoras, 0s roteiros de entrevista guias que apenas sinalizam topicos
dos caminhos a seguir.

A pesquisa de campo foi realizada em todas as Jesdda Fiocruz com questionarios
(Anexos 1 e 2) estruturados aplicados aos diret@@sninistradores das Unidades e aos
profissionais da Auditoria Interna e com entrewstAnexos 3 e 4) direcionadas a atores-
chave dos 6rgdos de controle e da PresidénciacdauEi A pesquisa foi realizada com um
corte temporal dos ultimos seis anos (2001 a 2006).

O publico alvo dos questionarios foram todos ostdies e administradores de todas
as Unidades da Fiocruz. Além dos questionarioshéamforam planejadas entrevistas com

atores dos dois 6rgdos de controle pesquisadobuni&i de Contas da Unido (TCU) e



Controladoria Geral da Unido (CGU) e com atoresndal estratégico da Fiocruz, que
também atuam no processo de controle na Fiocruz.

Como ja afirmado, o universo da amostra destedestompds-se de todos os
Diretores e Administradores da Fiocruz bem comdat@imentos relacionados com acdes de
auditoria dos ultimos seis anos (2001 a 2006).

Em decorréncia da metodologia adotada, a coletadats se deu por leitura
bibliografica e documental, questionarios, enttagisobservacao e experiéncia profissional
da pesquisadora na Auditoria Interna.

Como limitac6es do método, pode-se citar a infligdilla pesquisadora, que é uma
profissional da Auditoria Interna, objeto do estudil (1987) descreve ainda algumas
limitacbes da entrevista, como a falta de motivad@i@ntrevistado; a ndo-compreensdo das
perguntas; o fornecimento de respostas falsassudi¢iéncia vocabular ou psicologica do
entrevistado; a influéncia do pesquisador sobrete@stado; a distorcdo do pesquisador na
anotacao das respostas; e 0s proprios fatoresstie e&tempo.

Em sintese, a metodologia do presente estudo envabl/seguintes etapas:

1. Revisao bibliogréfica:
e Pesquisa na literatura visando aprofundar e sursadi bases conceituais que
foram utilizadas na dissertacdo, de forma a auxdiaxzonducdo das analises
efetuadas, tanto documentais como as dos questisréentrevistas, além de

subsidiar a elaboragao das recomendacdes e coeslusd

2. Levantamento de informacdes:
« Levantamento de documentos institucionais, legislaconsulta a paginas da
Internet, sistemas governamentais, relatorios eagedocumentos.
« Levantamento estatistico da atuacdo do controkeUitonos seis anos, atraves
de documentos fisicos e digitais que reflitam abalhos de auditoria interna e
externa realizados na Fiocruz, levando em congjéderas problemas pendentes

por ano, por area e por Unidade no periodo de tersijoulado.



3. Entrevistas e questionarios:

Elaboracdo e aplicagdo de entrevistas e questisnéaon sentido de levantar

informacdes sobre a atuacdo da auditoria do pantdasta dos profissionais do

setor, das Unidades da Fiocruz e dos 0rgaos deotsnt

Entrevistas com 0s seguintes atores:

— Trés profissionais da Secretaria de Controle Esterm Rio de Janeiro do
Tribunal de Contas da Uni&o (TCU).

— Trés profissionais da Controladoria Geral da Undim Rio de Janeiro
(CGU/RJ).

- Trés representantes da Cupula Estratégica da Eiqéwditoria Interna e
Presidéncia).

Questionarios para o seguinte publico alvo:

— Todos os Diretores e Administradores de todas adadas da Fiocruz.

— Todos os Profissionais da Auditoria Interna da kinc

4. Analise das informacdes:

Andlise e descricdo do cenario no qual esta irsaaidnidade de Auditoria

Interna da Fiocruz, mais especificamente com relagh Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal e a misséo etisbf de uma Instituicao

publica de Ciéncia e Tecnologia em Saude.

Elaborac&o do diagndstico das acdes de contrdioceuz.

Analise da atuacdo da Auditoria Interna e dos &ghlocontrole na Fiocruz e
identificacdo dos seus resultados, principalmeatgque diz respeito a dimenséo
preventiva e de acompanhamento e a reincidénciprdbtemas.

Descricao e analise dos resultados dos questiené@eatrevistas realizadas.

5. Conclusdes e recomendacdes:

Descricdo das conclusfes do estudo com recomersdagg@ocesso de trabalho
da Auditoria Interna, tendo em vista o resultad@adalise do material empirico
com proposi¢cbes principalmente no que se refereiséenwmtizacdo de

informacdes, orientacdo e acompanhamento.



CAPITULO?2
REFERENCIAL TEORICO

Na metodologia de elaboracédo do Referencial Tepoptou-se por alguns conceitos-
chaves disponibilizados na literatura para subs@iaompreenséo e a reflexdo do tema do
controle e auditoria interna. Inicialmente, aprésense conceitos de estratégia
organizacional, teorias organizacionais, mudancganizacdes e gestdo, a fim de suscitar o
estudo desses temas dentro do setor de Auditdgen&y como forma de direcionamento de
sua forma de atuacdo, organizacdo e futuras tramsfdes. Os trés ultimos temas do
Referencial Tedrico dizem respeito ao préprio abgdste estudo: controle, auditoria interna

e accountability este ultimo ligado a responsabilizacdo dos gestor

2.1 - Estratégia

A estratégia teve origem no militarismo quandoadte séculos foi utilizada para
designar o caminho da vitdria em uma guerra. Nairadiracao, estratégia é utilizada para
designar o caminho que a organizacao seguira pag aeus objetivos.

Apesar das varias definicbes na literatura, comakitente a estratégia tem dois
grandes pilares: qual o futuro desejado por umarizgcdo e qual a forma de alcanca-lo, ou
seja, a estratégia se pauta em duas vertentes:sengiger chegar e o que € necessario fazer
para chegar onde se deseja.

Para Porter (1990), a estratégia € a criacdo deposigdo Unica e valiosa, envolvendo
um conjunto diferente de atividades. E para Mimgl{@006) a estratégia tem as seguintes
caracteristicas:

» A estratégia diz respeito tanto a organizacdo cam@mbiente. Uma premissa
basica para se pensar a respeito de estratégieespeito a impossibilidade de
separar organizacao e ambiente. A organizacdo es#ratégia para lidar com as
mudancgas nos ambientes.

» A esséncia da estratégia € complexa. Como as maslai@zem novas
combinacBes de circunstancias para a organizacaesséancia da estratégia

permanece ndo-estruturada, ndo-programada, n@eirate nao-repetitiva.
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A estratégia afeta o bem-estar geral da organizaQaoisdes estratégicas sao

consideradas importantes o suficiente para afdb@noestar geral da organizacao.

* A estratégia envolve questdes tanto de conteudm aemprocesso. O estudo da
estratégia inclui as acdes decididas e tambémoaess0s pelos quais as a¢des sao
decididas e implementadas.

* As estratégias ndo sao puramente deliberadas. @isote concordam que as
estratégias pretendidas, emergentes e realizadasypdiferir entre si.

» As estratégias existem em niveis diferentes. Asresag desenvolvem estratégias
corporativa e de negdcios.

» A estratégia envolve varios processos de pensaméntestratégia envolve

exercicios conceituais, assim como analiticos. @agém da formulacdo de

estratégias € o trabalho conceitual feito pelasrdisl da organizacao.

Ainda segundo Mintzberg (2006) a estratégia poddedmida por cincg’s: como
plano, pretexto, padréo, posicéo e perspectiva.

Como plano a estratégia pode ser definida como ursocde acdo pretendido de
forma consciente, ou uma diretriz para lidar comatsituacdo. Nesse sentido, a estratégia
pode também ser definida como um pretexto, ou sgja, ameaca especifica de realizacdo e
ndo somente a acdo em si. O padrédo pode ser cawid=mmo o resultado obtido através da
estratégia planejada ou pretendida e que por eresfundido com a propria estratégia. A
estratégia como posicédo € um meio de localizar ang@nizacdo no ambiente. E finalmente a
estratégia como perspectiva € uma maneira de ollmamdo.

Segundo Drucker (1999), a estratégia tem por fiadi capacitar a organizacédo a
atingir resultados desejados em um ambiente imgike@lj pois a estratégia Ihe permite ser
intencionalmente oportunista.

Com relacdo a estratégia organizacional, Maldor{a@d05) define seus componentes
bésicos: cambiente a organizacdoe aadequacdo entre ambosu seja, a postura que a
organizacdo devera adotar para compatibilizar sdjstivos, recursos, potencialidades e
limitagbes com as condi¢cdes ambientais para exdraiaximo de oportunidades e expor-se 0
minimo as ameacas.

Segundo Porter (1986), a formulacdo de estratégiasiste em fazer uma combinacao
entre os fins (metas) que a empresa busca e os (peiiticas) pelos quais ela esta buscando

estas metas.
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A estratégia organizacional € a mobilizacdo de samorecursos no ambito global da
organizacdo visando a atingir objetivos situadodomgo prazo. Na realidade, a estratégia
representa o comportamento global da organizacdoretatdo ao seu ambiente. Ela
representa a resposta organizacional as condicfdsertais que envolvem toda a
organizacdo (MALDONADO, 2005).

Com relacdo a Auditoria Interna, a estratégia dagito do setor passa pelo alcance de
seus objetivos e finalidades, que estdo descrits adiante no Capitulo 3, levando-se em
consideracdo suas caracteristicas e recursos deteenseu ambiente externo representado
pela Fiocruz e suas Unidades, bem como pelos émg@antrole do Governo Federal, a
exemplo da Controladoria Geral da Unido (CGU), gléen de avaliar a Gestdo da Fiocruz
também avalia o trabalho da Auditoria Interna; efdbunal de Contas da Unido (TCU), que

julga anualmente as contas da Fiocruz.

2.2 - Teorias Organizacionais

Na administracdo classica, a organizacdo se pautaga tarefas, a partir do
planejamento do tempo e dos movimentos de trabathmduzido por Taylor e na estrutura
organizacional, priorizando as fun¢gbes administagti normatizacdo dos processos,
departamentalizacao, divisdo do trabalho e unidadeomando, introduzidos por Fayol.

Ja o fordismo trazia uma nova concepc¢do de trabahproducdo em massa, a
verticalizacdo, com a producdo dentro da prOprigoresa de todos 0s componentes
necessarios a montagem do produto, diminuindo st®€® aumentando a qualidade. Apesar
de ter sido um modelo criado para o modo de pradagiomobilistica em série e em larga
escala, o fordismo foi disseminado para outrosregtanclusive para o de servigos, e incluiu
abordagens um pouco menos rigidas que as anterme® beneficios e satisfacdo do
funcionério e novas teorias de administracao e s\te@ologias de producéo.

Com pressupostos advindos da engenharia e da dueramilitar, as teorias da
administracéo classica e cientifica introduzirawbaervacdo, a mensuracéao, a formalizagéo,
a elevacao da produtividade, a padronizacdo e anagdo do trabalho. Na administracao
cladssica os objetivos eram remodelar a organizdgdcabalho para produzir mais em menos
tempo.

No pos-fordismo, as organizacdes tém que se adaméernacionalizacao do capital,
a economia globalizada, sendo exigidas mudancas®aa forma de producéo, que passa a

ser dirigida a um publico especifico, ndo mais paidada e homogénea, como também séo
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requeridos novos processos de trabalho, mais #exi@ diversificados, novas formas de
gestdo, com a participacdo mais ativa do empregada desconcentragdo industrial
privilegiando unidades de producdo menores.

Essa nova organizacdo, segundo Mintzberg (1995)dedse em cinco parte®©
nucleo operacional é o coracdo da organizacao, sadealiza o processo de producdo que
materializa o objetivo final da organizacdo. A dapestratégica € representada pelos
administradores executivos que asseguram que aipagao cumpra sua missao de maneira
eficaz e satisfacam as exigéncias dos que controlanexercem o poder (proprietarios,
governo etc). A linha intermediaria € uma cadeigelentes com autoridade formal de alto
nivel até supervisores de primeira linha. A tectrotga é formada pelos analistas que
prestam servicos a organizacao atuando sobreediagalos outros (padronizacao) e estéo fora
do fluxo operacional. A assessoria de Apoio tamlkesta fora do fluxo operacional e €
composta por profissionais para prover servigosreétmws a organizacdo, porém ndo de
padronizacao.

Esta divisdo pressupde cinco mecanismos de camgdenajustamento matuo que se
traduz em uma coordenacéao simples de comunicafgia e/ou lateral; a supervisédo direta
onde existe a coordenacdo de um individuo sobrealmalho de outro; trés formas de
coordenacdo de prancheta, isto é, de padronizgg@amdo a coordenacdo € feita antes do
trabalho ser executado: padronizacdo de processdsaldalhos quando as execucfes de
trabalho sdo especificadas ou programadas; padgéiiizde saidas cujos resultados séo
especificados e padronizacdo de habilidades quantipo de treinamento necessario €
especificado (Mintzberg, 1995).

Ainda segundo a abordagem contingencial de Minigl{@®95), as organizacbes
podem ser:

 Empreendedora: simples com base na supervisaa diret clpula estratégica
como componente-chave. O controle € exercido dmetée de um profissional
para outro.

* Mecanizada: com tarefas operacionais rotinizadas lcase na padronizacado dos
processos de trabalho e com a tecnoestrutura companente-chave. O controle
€ exercido através do cumprimento de normas e giroeatos previamente
implantados.

» Profissional: com base na padronizacdo de habéglacljo desempenho depende

diretamente dos conhecimentos e habilidades de nseleo operacional. O
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controle fica a cargo de cada profissional, questpreontas do seu trabalho de
forma independente e por resultados.

» Divisionalizada: conjunto de unidades acopladasupea estrutura administrativa
central, com foco na padronizacdo de saidas e @ammponente-chave a linha
intermediaria. O controle é realizado através dsengenho das unidades a partir
de metas previamente estipuladas.

* Inovadora: com base em equipes de projetos, pautadajustamento muatuo e na
assessoria de apoio e no nucleo operacional coenweatos chaves. O controle é

informal e realizado através de comunicacédo emtgrafissionais.

Ja segundo Drucker (2006), a teoria de uma emgresamposta de trés partes. A
primeira consiste nas premissas sobre o ambientegaaizacdo, ou seja, a sociedade e sua
estrutura, o mercado, o consumidor e a tecnoldgsegunda constitui as premissas sobre a
missdo especifica da organizacdo. E a terceira pad as premissas sobre as competéncias
essenciais para cumprir a missao da organizacao.

Ainda de acordo com o autor, para que a teoriaglEn@acao nao se torne obsoleta, é
necessario um trabalho de prevencdo, ou seja, @aymizacdo precisa desenvolver um
monitoramento e testes sistematicos da validadriaéeoria empresarial. E necessario fazer
um diagnaostico precoce e por fim € preciso repemsaoria ora estagnada e tomar uma acéo
efetiva no sentido de mudar as politicas e pratalshar o comportamento organizacional
com a nova realidade de seu ambiente, com uma aefsicdo da missdo e com novas
competéncias essenciais a serem desenvolvidasigidds,

Isso pressupde mudancas na organizacdo que nalesioestudo se traduzem em

mudancas internas no setor de Auditoria e mudargaselacbes com seu ambiente externo.

2.3 - Mudancgas Organizacionais

As mudancas ocorridas no mundo globalizado vénrizalodo sistemas mais abertos,
Oou seja, organizacdes em perfeita sintonia com biearte em que se inserem. Se este
ambiente muda constantemente, as organizacfes ramdéem ser reestruturadas para se
adequar ao novo momento. E para isso, precisarfiegéreis, ou seja, ter capacidade para
receber o novo e se moldar as inovacdes que se&eapsen, com todas as questdes
envolvidas, como por exemplo, o aprendizado, o eointento, as tecnologias de informacao

e comunicacao, a globalizacdo, a maior compet#oéde novas formas de gestao.
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Segundo Maldonado (2005), os administradores, tgyem outros responsaveis pela
administracdo das empresas, além de terem de g&zesade se aperceber e se antecipar as
mudancas do ambiente tém de ter a flexibilidadentade para estarem sujeitos a mudanca.

A mudanca organizacional ndo € uma questdo novanpo ritmo e a forca dessas
mudancas é que estdo cada vez mais aceleradasrddale é dificil saber o limite do inicio
ou do fim de uma mudancga organizacional, jA qualmente as organizacbes vivem em
permanente processo de mudanca.

Segundo Motta (1999) a mudanca organizacional deveentendida a partir de seis
perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldédiamana, cultural e politica. Sendo assim, a
mudanca organizacional tem como esséncia a aquislednovos valores e crencgas, a
demanda do ambiente organizacional, a elaboracpogital de uma nova realidade
organizacional e a modificacdo das relacdes sataa@ganizacao.

Lima e Bressan (2003) definem mudanga organizakccmmao:

“qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos compdesnorganizacionais — pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdentre a organizacdo e seu ambiente, que
possam ter conseqiiéncias relevantes, de naturesivpoou negativa, para a eficiéncia e/ou

sustentabilidade organizacional”.

Existem pelo menos dois tipos de mudancas orgdoirs: as radicais e
incrementais ou as micromudancas e as macromud@ui¢gils ZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL 1998apudLIMA E BRESSAN, 2003). Qualquer que seja o homerimeiro tipo
de mudanca altera alguns aspectos da organizagém mequenos ajustes. J& o segundo tipo
altera a organizacdo como um todo, com ruptura aérdes e redirecionamento da
organizacao.

Ainda sobre mudancgas organizacionais € importagdgéadar as caracteristicas que as
envolvem: a intencionalidade da mudanca, ou se@, f@ planejada ou nédo; a
continuidade/descontinuidade da mudanca no tengégram concluidas ou esquecidas ao
longo do tempo; o objeto da mudanca, setorial oarganizagdo como um todo; a relevancia
do impacto, buscando medir os beneficios e custosutianca; velocidade da mudanca, pois
algumas mudancas sO acontecem devagar, como msdeudarais; tempo de resposta a
eventos externos, a fim de se antecipar e reagipjemte interno e externo, verificando se
estdo propicios ou ndo as transformacoes; motivdadopessoas envolvidas; entre outros

elementos caracteristicos das mudancas organizéi@iMA E BRESSAN, 2003).
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Kotter (1997) destaca que o processo de mudancaiteratapas:

» Estabelecimento de um senso de urgéncia que potladieir em examinar o
mercado e concorrentes e identificar e discutises;i potenciais ou nao, ou
oportunidades.

* Criacdo de uma coalizdo administrativa, ou sejgriamacdo de um grupo com
autoridade suficiente para liderar a mudanca evagdo para se trabalhar em
equipe.

 Criacdo de uma visdo para ajudar a direcionar o@r@sfde mudanca e
desenvolvimento de uma estratégia para concretssa visao.

 Comunicacdo da visdo da mudanca, ou seja, usar vetnlo possivel para
comunicar constantemente a nova visao e estratégia.

* Investir emempowermentios funcionarios para acdes abrangentes, objetivan
eliminar obstaculos, mudar sistemas ou estrutwasmjnem a visdo da mudanca
e encorajar os funcionarios para correr riscosae idgias, atividades e a¢cfes ndo
tradicionais.

* Planejar melhorias visiveis, ou a realizacdo deq@istas a curto prazo, com
reconhecimento e recompensa do pessoal que tosmmnguistas possiveis.

» Consolidar ganhos e a producao de mais mudancagnuao sistemas, estruturas
e politicas incompativeis com a visdo de transfgéoacontratando, promovendo
e desenvolvendo pessoal que possa implementar dangas e revigorar o
processo com novos projetos, temas e agentes.

» Estabelecer novos métodos na cultura, incentivamelbor desempenho por meio
de um comportamento voltado para o cliente e aytnadade; lideranca forte e
gerenciamento mais eficaz; articulagdo das conexéese 0S novos

comportamentos e 0 sucesso organizacional.

A mudanca é a questdo central da estratégia oegamiml: mudanca no ambiente,
mudancga na organizacdo e mudanca na forma com@amipacido se relaciona com a
estratégia. Sem mudanca, ou sem o potencial pai@aefestas mudancas, a organizacdo nao
pode criar oportunidades, ndo pode crescer nenpgnars Assim, a mudanca € também fonte
de ameacas a organizacdo e ela tem de compreemd&dasforma-la em oportunidades
(MALDONADO, 2005).
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As mudancgas na organizacao e na forma de atuacéetolode Auditoria Interna séo
imprescindiveis para que o0 setor possa se apeafegse adaptar aos novos modelos de
gestdo e, dessa maneira, aprimorar seus trabathesmntido de contribuir para a gestdo da

Fiocruz.

2.4 — Gestao

Segundo Drucker (1999), ndo se gerencia pesstagfa é liderar pessoas e a meta é
tornar produtivas as forcas e os conhecimentos#gs de cada pessoa.

A geréncia existe para o bem dos resultados diuigab. Ela precisa comecgar com
os resultados pretendidos e deve organizar oss@cula instituicdo para atingi-los. Ela € o
orgao para tornar a instituicdo capaz de prodesultados fora dela mesma (DRUCKER,
1999).

O autor ainda define um novo paradigma gerenanal:fiA preocupacdo da gestdo e
sua responsabilidade é tudo o que afeta o desempminthinstituicdo e seus resultados —
dentro ou fora, sob o controle da instituicdo daltoente além dele.

Um dos aspectos mais importantes na gestao é aldoteadecisdo. Gestores eficazes
concentram-se no que é importante e sabem quanaaecisdo deve basear-se em principios
e quando deve ser tomada pragmaticamente, conformeérito da questdo. A tomada de
deciséo tem seu proprio processo sistematico epgepaos elementos claramente definidos,
porém toda decisédo é um julgamento que envolvesi@@RUCKER, 2006).

Drucker (2006) ainda afirma que a gestdo é acimaadi® um conjunto de principios
essenciais, mais especificamente: a gestdo tema@nreseres humanos — sua tarefa é tornar
as pessoas capazes de apresentar um desempeninaa;otg fazer com que seus pontos
fortes se manifestem e seus pontos fracos se toimefavantes; a gestdo lida com a
integracdo de pessoas em uma iniciativa comumaepestundamente incrustada na cultura;
toda organizagdo precisa ter objetivos comuns, IeBnp claros, sua missao precisa ser
suficientemente clara e ampla para que proporciona visdo comum; € tarefa da gestao
possibilitar o crescimento da organizacédo e destamoseus membros, e desenvolvé-los a
medida que as necessidades e oportunidades mudde;otganizacdo é composta por
pessoas com diferentes habilidades e conhecimeptosessa razdo deve ser baseada na
comunicacao e na responsabilidade individual; @é&a produtividade e o resultado final sdo
por si s6 medida adequada do desempenho da adagéaste da organizacdo, mas também a

posicdo no mercado, as inovagdes, desenvolvimeag@essoas e qualidade; e por fim ndo
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existem resultados dentro da organizacdo — ostadsgl sO existem fora dela: cliente
satisfeito, paciente curado, aluno que aprende.

2.4.1 — Gestao Publica

As transformacfes pelas quais vém passando asizagdes em geral também
atingem a administracdo publica. Com a integracaodml dos mercados, passou-se a exigir
do Estado a redefinicdo de suas funcdes e de soaracia. O Estado passou a assumir um
novo papel — facilitar que a economia nacionaloseet competitiva internacionalmente. O
Estado interventor foi sendo substituido pelo Estadgulador. Para compensar 0S
desequilibrios provocados pelos mercados global&zad capacitar os agentes econdmicos
para competir em nivel mundial, a regulacao eséat@cessaria em areas, como por exemplo,
educacéo, saude, desenvolvimento tecnolégico atinventos de infra-estrutura (BRESSER,
1997).

De acordo com Costa (1998), o tema da eficiénciadrainistracdo publica tem
assumido maior relevancia no desenvolvimento dadegda contencdo de custos e de ajuste
das economias. Para o autor, esse tipo de agemp@epndo apenas um novo paradigma para
as economias, orientando-as para o mercado, maxe dambém um desenho institucional,
introduzindo mecanismos de flexibilizacdo da buaor e contratualizacdo das agéncias
publicas.

A administracdo publica tem como pressuposto aégeth coisa publica, ou seja, do
patrimdnio publico que pertence a toda uma soced&kegundo Bresser (1997), nas
democracias modernas existem duas dimensdes dsaddée coisa publica: a dimensao
politica e a administrativa. Na dimenséao politressaltam-se os instrumentos democraticos
de defesa dos direitos individuais, sociais e poblidos cidadaos, tais como: elei¢cdes livres,
liberdade de pensamento e de imprensa, particigacaatrole social feito pelos cidadéos e a
concepcao de patrimoénio publico, ou seja, que pegta todos.

No plano administrativo, em uma perspectiva his&riverificam-se trés tipos de
administracdo publica: patrimonialista, burocratecagerencial. Na época das monarquias
absolutas, o patrimdénio publico era confundido conprivado e o aparelho do Estado
funcionava como uma extensao do poder do soberar® 6 chamado patrimonialismo. No
momento em que o capitalismo e a democracia searnordominantes, o mercado e a
sociedade civil passam a se distinguir do EstagstéNnovo momento surge a Administracéo

Publica Burocratica, como forma de combater a pgd@a e o0 nepotismo patrimonialista
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(BRESSER, 1997). A Administracdo Publica Burocgtiem como principais caracteristicas,
a partir do tipo ideal de burocracia de Max Welpeofissionalizacao, hierarquia funcional,
impessoalidade, formalismo, poder racional legatoles rigidos @ priori dos processos.
Neste modelo o Estado se preocupa excessivamenteardroles formais e prévios. Com as
mudancas ocorridas nas Ultimas décadas este mo@iielse adaptou mais as novas questdes,
impondo um novo papel do Estado.

O desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdoat@@mia mundial desencadearam
novas funcdes do Estado e o surgimento da adnaiggsirpublica gerencial, onde a eficiéncia
da gestado publica - a necessidade de reduzir cestosentar a qualidade dos servicos, tendo
o cidaddo como beneficiario - torna-se essenCiaim isso, as reformas do Estado ganharam
forca com os conceitos de flexibilizacdo, descéimtrgo e transparéncia (BRESSER, 1997).

De acordo com Costa (1998), define-se reforma adtrativa como as mudancas
estimuladas pelas elites politicas nos mecanisneosoghada de decisdo do aparelho do
Estado que alteram os critérios tradicionais denéméo da burocracia e que introduzem
Novos mecanismos contratuais nas organizacoesasbli

Um dos conceitos da administracdo publica gerereia visdo de que os bons
resultados da acdo do Estado n&o sao consequéac@ondroles bem elaborados dos
processos administrativos e sim quando as necdssidi cidadao-cliente sdo atendidas —
controle focado em resultados. Os dois paises a@deninistracao publica gerencial foi mais
amplamente implantada foram o Reino Unido e a Ni®landia.

No Brasil, a administra¢éo burocratica iniciou-geagir dos anos 30 com a aceleracéo
da industrializac&o brasileira e a intervencgao siado no setor produtivo de bens e servicos.
A partir dai, a administracdo publica sofreu vatiastativas de reforma, pontuadas pela
mistura de caracteristicas do patrimonialismo, deodratica e pela tentativa de reforma
gerencial com o Plano Diretor da Reforma do Aparelit Estado, em 1994.

No centro dessas questbes para as reformas adatiaest contemporaneas esta a
busca por eficiéncia e efetividade nas organizap@ibcas (COSTA, 1998). Caberia a essas
reformas refazer o aparelho de Estado, considerash® um conjunto de organizacdes com
privilégios de monopolio de mercados publicos ertoites a ineficiéncia por ndo sofrerem
quaisquer tipos de concorréncia ou contratualiz6C&STA, 1998).

Na administracdo publica a transparéncia nas agdesdamental para que se possa
acompanhar e responsabilizar os gestores. Segumdmta, 1998&pud Silva 1999, séo oito
0S principios que devem estar presentes nas gsatgara se reformar a Administracao

Publica: desburocratizacdo, descentralizacdo, peméscia, accountability ética,
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profissionalismo, competitividade e enfoque no d&a Na verdade, todos os principios
estdo intimamente ligados entre si e a utilizagdalgum deles deve se lastrear na existéncia
dos outros. Assim, segundo o proprio autor, o fpiocda transparéncia se impde como
fundamental para substituir controles merament®doaticos por controles sociais. Se a
Administracdo Publica se torna mais desburocragizddscentralizada e flexivel, deve-se dar
maior transparéncias as suas ac¢des para podeoleomtbom uso dos recursos utilizados. A
flexibilidade administrativa, as vezes, abre camiplara a ma utilizacdo dos recursos e a
corrupcédo. Portanto, o comportamento éticoae@ntabilitysdo fundamentais no processo
de controle. Aliado a tudo isso, o profissionalisma@stimulo a competitividade e o enfoque
no cidaddo estabeleceriam uma estratégia adequadaodernizacdo da Administracdo
Publica.

A economia e a sociedade estdo claramente em poockEs mudanca e isso traz
consequéncias para a gestdo publica. Segundo [@084) ndo existem modelos, mas nem
por isto a aprendizagem pela experiéncia de outedsa de ser uma necessidade. Ainda
segundo a autora modernizar a administracédo pufdiossignifica quebrar o servigo publico,
mas, ao contrario, reforca-lo. E para isso a admagao precisa mais de visdo e de sentido
do que de ferramentas. Isso fica claro com a gltdoigio e com as tecnologias de informagéo
e comunicacao, onde as ferramentas disponiveistsfimdantes e o que faz a diferenca € a
estratégia, o caminho a trilhar e como percorrea pécancar os resultados pretendidos, ou
seja, quais as politicas publicas necessarias gpar@stacido de servicos aos cidadaos, que
financiam todo o aparelho do Estado com seus imp@ssao os clientes do servi¢o publico.

Os desafios impostos as organizagdes no mundo, giaatados por profundas
transformacdes estimulam a formulacdo de novaatégias, mudancas organizacionais e
novas formas de gestdo, e mais especificamentestoo gublico, essas novas formas de
gestdo passam por todo o aparato de reformas midcsele priorizar a eficiéncia, eficacia,
efetividade e economicidade, de modo a se consewlltor desempenho e atingimento de

resultados voltados para a populagéo.
2.5- Controle

A palavra controle pode assumir varios sentidoaatedo com o contexto. Na lingua
portuguesa, o controle é voltado para fiscaliza@dominio, por isso, na maioria das vezes, 0

controle ndo € bem visto ou tolerado, pois geraleneas pessoas ndo gostam de ser

fiscalizadas, sendo mais facil aceitar o controle outros.
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O controle nas organizacfes teve sua origem ndnetiracdo cientifica (Escola
Classica de Administracdo), como uma das funcOesinggtrativas (planejar, organizar,
comandar, coordenar e controlar). Desde entdoapdsgela Escola de Relacbes Humanas e
Teoria das Organizacbes, o controle tem sido aleo sdcessivos questionamentos
principalmente quanto a sua forma de acao.

O controle existe em todas as atividades execufgasomem, sejam elas no ambito
pessoal, profissional etc. Toda organizacdo queresgcupa com 0S Seus controles internos
tem encontrado dificuldades em identificar as ®oat a serem trilhadas para a adequada
avaliacdo dos resultados.

De acordo com Motta (1996), o controle nas atividade producdo parte antes
mesmo do conceito de capitalismo. No periodo pp&alesta, nas organizacdes de trabalho
de regime domiciliar ndo havia uma distingdo dbdifzo e capital, ou seja, o produtor nédo
vendia o0 seu trabalho e sim o seu produto e, posempiéncia, o produtor controlava ao
mesmo tempo o produto e seu processo de trabaftiet&nto j4 existia alguma hierarquia
entre o mestre e o aprendiz que trabalhavam jUMGI TA, 1996).

Com o advento das maquinas, a ampliacdo da dide&oabalho e agrupamento de
produtores nas fabricas, tornou-se necessario uior wantrole tendo em vista a venda em
grandes quantidades de produtos no mercado. Gompaissou do produtor para o capitalista
sendo que o primeiro passou a vender sua forcebaltto para o segundo. Com o aumento
da producéo e do desenvolvimento capitalista, éoessaria uma divisdo de trabalho ainda
mais especifica: os funciondrios voltados parariroe e administracdo das fabricas e os
funcionéarios das linhas de producgdo. Expande-sierarfuia (divisdo vertical do trabalho),
acumulacao de capital, departamentalizacédo e ooter®m todas as areas. Com isso, tornou-
se necessaria a implantacdo de controles interaogd @companhar e verificar se 0s
procedimentos estavam sendo seguidos. Assim, cot®mtterno dentro de uma organizacao
pode ser definido como um conjunto de procedimem@todos e rotinas com o objetivo de
apoiar a gestao na condugéo de suas atividades TWMQIP96).

Segundo Martins, 199&pud Silva, 1999, “controle significa conhecer a readid,
compara-la com o que deveria ser, tomar conhecowéptdo das divergéncias e suas origens
e tomar medidas para sua correcdo”. De acordo dgoeifedo & Caggiano, 1998pud
Yokemura, 2001, “controle abrange os varios prares®s quais a administracdo determina
seus objetivos, delineia os planos para alcangas ebjetivos, organiza e supervisiona as

operacdes necessarias para a implementacao dos plaesempenho esperados”.

21



Maldonado (2005) em seu trabalho sobre Administr&siratégica trata o controle da

seguinte forma:

“O controle representa o acompanhamento, monitoocagd avaliagdo do desempenho
organizacional para verificar se as coisas estidmrdaecendo de acordo com o que foi
planejado, organizado e dirigido. Controle é a faacadministrativa relacionada com a
monitoracdo das atividades a fim de manter a orgagéo no caminho adequado para o
alcance dos objetivos e permitir as corregdes refu@ss para atenuar os desvios. O controle,
portanto, € o processo de assegurar que as atieislatliais estejam em conformidade com as

atividades planejadas”.

O controle existe em todos os niveis, desde oddescmais elevados até as areas de
execucdo. Pode ser considerado como principio dagcadministracdo jA que se torna
indispensavel ao planejamento, a coordenac¢éo scamtealizacdo, bem como a delegacéo de
competéncias e responsabilidades. Para evitaraedai atividade administrativa do objetivo
predeterminado, bem como a aplicacdo e o destemequados de bens e recursos, existe
sempre, por minimo que seja, 0 controle racional ceralquer unidade da organizacao
(YOKEMURA, 2001).

As atividades de controle ajudam a assegurar sE;@ss necesséarias estdo sendo
tomadas para avaliar os riscos que ameacam o$vobjef organizacdo e ocorrem em toda a
organizacdo, em todos 0s niveis e em todas asdanfitluem uma série de atividades como
aprovacoes, autorizacdes, verificacdes, recondgcanalises de desempenho operacional,
seguranca dos ativos e segregacao de fungoes.

Outro aspecto importante no sistema de controleséuomonitoramento. Nao basta
criar e executar as atividades sem um processoalagio do desempenho do sistema para
se evitar controles absurdos, apenas formais eobg@tivos claros. A avaliacdo pode ser feita
através de acompanhamento no curso das operagiresessos bem como dos resultados
alcancados.

E comum a palavra controle estar associada a enéraumento de custo, porém visto
de uma perspectiva moderna e considerando as paugliis pelas quais vém passando as
organizagcfes nestes Ultimos anos, o controle pederscarado como mais um dos fatores
para produzir resultados positivos e contribuirapar diminuicdo de custos, prejuizos e
ineficiéncias (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 193%udYOKEMURA, 2001).

Qualquer atividade econdmica ndo sobrevive semfinigho, minima que seja, de

acordo com o tipo de atividade, de parametrosasegrormas de funcionamento ou de agao.
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Por isso torna-se necessaria a definicdo de mem®adimentos para verificar se esses
parametros, regras ou normas estdo sendo de fai@les e se ndo ha desvios danosos para
0S objetivos e os resultados previstos. Esses neeecedimentos de controle ndo séo de
carater estatico, pois variam de acordo com a do#da organizacdo, o0 ambiente, o periodo
e processos internos de produgdo, administragéorenacao.

Na Administracdo Publica o controle tem uma funigdportante j& que 0S recursos
advém do pagamento de impostos e tributos por sod#éedade. Por isso é necessario
acompanhar a execucao desses recursos em consor@mods objetivos para os quais foram
destinados a fim de evitar os desperdicios, ugifimairregular, roubos, fraudes, custos
desnecessarios, falta de comprometimento e reimgi@éle erros, salientando-se a obrigagéo
ética da boa utilizacdo dos recursos publicos.

O controle publico também vem se adaptando a e@old@ propria Administracao
Publica, pautada nas mudancgas das proprias orgéeize estruturas dos ultimos anos, a fim
de adotar uma postura preventiva e fundamentadgamanistracdo gerencial, considerando
0s objetivos da organizacéo, sua forma e origemeisao, volume e natureza das operacoes,
ou seja, mais voltado para os resultados e parspaséncia das acoes.

Quanto ao momento em que se realiza (DI PIETRO8 Epud SILVA, 1999), o
controle pode ser prévio (@upriori), concomitante e posterior (auyposteriori)

O controlea priori pressupde uma analise prévia do ato antes de zrosfeitos,
evitando-se que se cometa erros. O controle conaotaise implementa no acompanhamento
da execucdo orcamentaria e, ainda, na fiscalizdgdgrogramas de governo durante a sua
execucgdo. O controla posteriorivisa a analise posterior do ato buscando-se coéfio,
avalia-lo e corrigi-lo.

O controle posterior configura o controle de resids. Este tipo de controle é
utilizado na administracéo publica gerencial, comséitucionalizacdo de contratos de gestéao
com a posterior avaliacdo da execucédo das metpsgias e resultados atingidos, mediante a
liberdade de acéo e descentralizacéo de atividades.

Bresser (1998) define, a partir de uma perspedatisgtucional, trés mecanismos de
controle: o Estado, sistema legal; o mercado, mstecondmico; e a sociedade civil,
estruturada pelos grupos sociais. Utilizando-serapgctiva funcional, o autor estabelece as
seguintes formas de controle: o controle hieramuiti administrativo (que pode ser
gerencial, burocratico ou tradicional), que se exalentro das organizacdes publicas ou
privadas; o controle democréatico ou social, queeserce em termos politicos sobre as

organizac6es e os individuos; e o controle ecor@mia mercado.
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Nesse contexto, o controle publico tem por objstivproteger os ativos da
organizacdo dos erros intencionais ou néo, poskidg de se obter mais informacdes que
possam auxiliar na tomada de decis@edbackde informacdes, avaliacdo dos resultados
alcancados, de modo a promover a eficiéncia eaiiadas operacdes da organizacdo por
meio de uma utilizacdo racional dos recursos egiatento das metas estipuladas nos
programas governamentais.

Segundo Di Pietro, 1998pudSilva, 1999, o controle da Administracdo Publica é

“0 poder de fiscalizag&o e correcdo que sobre elareem os 6rgédos dos poderes Judiciario,
Legislativo e o Executivo, com 0 objetivo de garamtconformidade de sua atuagdo com 0s

principios que lhes sé@o impostos pelo ordenamemidi¢o”.

Neste conceito estritamente formal, deve-se in@uaontrole direto pela sociedade
que pode ser exercido mediante a participacédo idasl@s de forma individual ou coletiva
ou, 0 que € mais comum, uma provocacdo da societmlérgdos competentes da prépria
administracdo publica, a exemplo das denuncias tiagess nos 6rgdos de controle e o
namero de ouvidorias implantadas no servi¢o publico

Os sistemas mais complexos ndo podem ser geresctaonesma forma que as
organizacfes piramidais simples, isto €, baseatianoemas e usuarios homogéneos. Esse
novo gerenciamento passa também pelas formas dgoleonO controle tradicional
geralmente € exdgeno ao problema, pois é exeradomytra pessoa que ndo aquela que
executa; aparece com mais frequiéncia em casoscde&ex (inspecdo); e prende-se mais aos
erros humanos do que as falhas do sistema comodonA evolugdo do controle passa pela
mistura adequada de um sistema de controle tradicicom o desenvolvimento delf-
control ou controle interno (governanca), que pode seiviohghl e organizacional. O
autocontrole individual nada mais € do que torsaindividuos capazes de avaliar 0s riscos e
examinar suas acfes sem necessariamente preciparitds externos ao seu trabalho. Para
iSso sdo necessarios um bom conhecimento doswvagjeti valores da organizacdo e uma
cultura de confianga que incentive a avaliagdoviddal sobre assumir ou ndo determinados
riscos, caso contrario o agente s6 fara o que dhegédido sem avaliacbes de seus atos
(TROSA, 2001).

O controle interno organizacional supde que a orggéo detenha instrumentos de
gerenciamento tais como: planos de gestdo de riststemas de controle de qualidade;

indicadores e procedimentos de alerta; mecanisma@ditoria interna. Com isso, 0 sistema
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de controle propriamente dito ndo se prenderd raaiseconstituir todo o fluxo de
procedimentos realizados por um agente e sim danteo medida em que a organizagao
utiliza meios para seu autocontrole (TROSA, 2001).

O Instituto dos Auditores Internos do Brasil (1982jine o controle interno como:

“Qualquer acdo tomada pela administracéo (assim cesmlida tanto a Alta Administracéo
como 0s niveis gerenciais apropriados) para aunreatarobabilidade de que os objetivos e
metas estabelecidos sejam atingidos. A Alta adtrag&o e a geréncia planejam, organizam,
dirigem e controlam o desempenho de maneira a Ipititsi uma razoavel certeza de

realizacao”.

O autocontrole tanto individual como organizacigma&ssupde que cada agente sinta-
se responsavel pelos resultados para ter condi@ese autocontrolar; que seja dada a
confianca necessaria e que a organizacao tenha @wspratica bons sistemas de controle
interno como mecanismos de controle de qualidadicadores confiaveis e capacidade de
auditoria. O autocontrole deve ser apoiado porunstntos apropriados, pois ndo se trata
apenas de um estado de espirito, sdo necessatiosrirntos praticos para ajuda-lo (TROSA,
2001).

Um dos grandes desafios estratégicos de uma oegaioi2 integrar o lado humano e
0 organizacional através de mecanismos que patsiib controle adequado das atividades,
de tal forma que sejam atingidas as metas e rdssltéfins), com inovagbes em seus
processos de trabalho e na gestdo das atividass) aomo otimizacdo de seus recursos
(meios).

O estudo do tema controle exige uma discussdo smbrebjetivos que levam as
organizacdes em geral a estabelecé-lo. A partirotgetivos, pode-se empreender melhores
estratégias para o controle. Estas estratégiassanecincorporar as necessidades das
organizacdes, traduzindo-se na consecucdo das mqiasgramas com mais eficiéncia e
eficacia.

O controle pode ter uma conotacdo de exagero. dRssmistificar essa conotacao
negativa as organizacdes buscam a flexibilizacdemevolvimento de todos os participantes
nos processos de trabalho, no sentido de aprox@nesngajar os funcionarios aos objetivos
organizacionais. A informacdo necessaria a qualgquganizacdo deve ser identificada,
capturada e comunicada na forma e periodicidadepguitam as pessoas cumprirem suas
responsabilidades. Estas informacdes podem seriglnointerna ou externa, bastando ser
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pertinente para subsidiar o processo decisorimrAunicacao também deve ocorrer de forma
mais ampla dentro da organizacéo em todos os ssnfiddas as pessoas devem receber uma
mensagem clara da organizacéo a fim de que enteselapapel no sistema de controle, bem
como a maneira pela qual suas atividades individsmirelacionam com o trabalho das outras
pessoas e com o de terceiros como clientes, fatnex® 6rgaos reguladores etc.

No contexto deste trabalho, o controle publico emawrganizacdo de Ciéncia e
Tecnologia em Saude tem como prerrogativa acompaamhexecucdo do orcamento em
atividades que tenham consonancia com a missamgtauicdo, que é voltada para a

melhoria da saude da populacéo.

2.6 - Auditoria Interna

O complexo mundo empresarial e o crescimento dgdanas fizeram surgir a figura
do auditor. No Brasil, a atividade de auditoriaeteénicio com a chegada das companhias
inglesas no inicio do século XX, mas ganhou expass@nente na década de 1970, com o
desenvolvimento das companhias abertas e o ingessapital estrangeiro.

O planejamento baseado nos riscos e um treinamentmuo do quadro de auditores,
aliados a uma metodologia clara, sobre como opgnandependéncia para determinar a
natureza, a oportunidade e a extensdo dos proceidisnde auditoria levam a um parecer
técnico de auditoria util para a organizacdo. Rortratar de uma atividade em que o
profissional detém informacdes privilegiadas e palgecritica, o sentido ético é decisivo para
sua credibilidade e reputacéo. Sob essa perspecpeta natureza do trabalho que executa, a
ética e a independéncia sao fatores determinaotssicksso de um setor de auditoria. Para
isso o0 auditor necessita de boa formacao e perrtenapacitacao/atualizacdo. Além disso, o
auditor interno também precisa de requisitos furetdais para 0 assessoramento e a
administracdo de conflitos internos, pois o cooflgode surgir nas diversas esferas da
organizacéo (CARVALHO, 1998pud YOKEMURA, 2001).

O trabalho do auditor deve se basear em concedo® cética, cultura, crencas,
religides, além dos aspectos das teorias admitiNstsae sociais e sob o ponto de vista do
comportamento e poder nas organizacdes. O audit@ssita ter o minimo de sensibilidade
para avaliar qualquer atitude e comportamento, castrario, corre-se o risco de estar apenas
avaliando resultados quantitativos.

O Instituto dos Auditores Internos do Brasil (198&Jiniu auditoria interna como:
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“Atividade de avaliagdo independente e de assessento da administracdo, voltada para o
exame e avaliacdo da adequacéo, eficiéncia e efickms sistemas de controle, bem como da
qualidade do desempenho das areas em relacéo dmiglies e aos planos, metas, objetivos

e politicas definidos para as mesmas".

Quanto a independéncia da Auditoria Interna, oitlriet dos Auditores Internos do
Brasil (1992) determina:

“Os auditores internos séo independentes quandoepodxercer suas funcdes livre e
objetivamente. A independéncia situa-se ndo apemaslivre acesso as informacdes,
documentos e dependéncias da organizacao masjgaimente, na liberdade de programar
seus trabalhos, executa-los e relatar os resultadomsoante sua livre iniciativa, sem

interferéncias. A independéncia permite aos audgointernos exercerem julgamento

7

imparcial e sem tendenciosidade, que é essenci@ahlzacdo de uma boa auditoria. O
posicionamento dos auditores na organizacao, syetiolllade, sua autonomia gerencial e o
respaldo fornecido pela Alta administracdo s&o feso preponderantes para essa
independéncia”.

Outro papel importante do auditor € a apuracaondenaalidades e fraudes. A fraude

foi definida pelo Instituto dos Auditores Intermids Brasil (1992) como:

“O resultado de irregularidades ou atos ilegais pratlos com manifesta intencdo do seu
ator. Pode ser perpetrada em beneficio do préopaodado, em beneficio da organizacéo ou

contra ela, e praticada por pessoas da propria origacdo ou de fora dela

Cabe a auditoria interna das organizagfes pubbegsindo Cruz & Clock, 20CGipud
Yokemura, 2001, desempenhar suas atividades, ca® @ Normas Brasileiras para o
Exercicio da Auditoria Interna, objetivando ceciii-se de que 0s controles existentes
garantam, dentre outros aspectos:

a) a salvaguarda do patriménio;

b) a confiabilidade dos sistemas contébeis, finanee operacionais;

C) a otimizacdo no uso dos recursos;

d) a eficiéncia operacional;

e) a adesdo as politicas e normas internas, dalgfijise as demais orientacdes dos

orgaos de controle governamental.
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A unidade de auditoria interna atua segundo detemiais técnicas, definidas como o

conjunto de processos e ferramentas operacioniéimadas na obtencdo de evidéncias, as

quais devem ser suficientes, adequadas, relevanfisis para conclusdo dos trabalhos. E

necessario observar a finalidade especifica de téadé&ca com vistas a evitar a aplicacdo de

técnicas inadequadas, a execucdo de exames desmexe® 0 desperdicio de recursos
humanos e tempo (INSTITUTO DOS AUDITORES INTERNOS BRASIL, 1992).

As técnicas apresentadas para a Auditoria Intéoa s

Indagacéo Escrita ou Oral - uso de entrevistascardentos (Solicitacdo e Nota de
Auditoria) para a obtencao de dados e informacdes.

Andlise Documental - exame de processos, atos faadas, relatorios, manuais
internos, portarias, instrumentos de planejamemiat®s documentos.

Conferéncia de Calculos - revisdo das memoriasatirilos ou a confirmacao de
valores por meio da comparacao de elementos nursé@arrelacionados, de modo
a constatar a adequacao dos célculos apresentados.

Correlacdo das Informacdes - verificacdo e comparfignto as areas setoriais e
outras fontes independentes, autbnomas e distimas,interior da prépria
organizacdo da Instituicdo. Uma das formas conamste circularizacdo das
informagdes com a finalidade de obter confirmagémsfonte diversa da origem
dos dados.

Exame dos Registros — verificacdo dos registrosstaotes de controles
regulamentares, relatorios sistematizados, mapdsnenstrativos formalizados,
elaborados de forma manual ou por sistemas infizathis. A técnica pressupde a
verificacdo desses registros em todas as suasgorma

Inspecdo Fisica - exame usado para testar a dBdizi dos controles,
particularmente daqueles relativos a quantidadesaf ou qualidade de bens
tangiveis.

Observagéo das Atividades e Condi¢cbes — verificdg@oatividades que exigem a
aplicacdo de testes flagrantes, com a finalidadeeselar erros, problemas ou
deficiéncias que de outra forma seriam de difioihstatacdo. Os elementos da
observacédo sao: a identificacdo da atividade effgreai ser observada; observagao
da sua execucdo; comparacdo do comportamento aldleenom os padroes; e

avaliacao e conclusao.
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« Corte das Operacdes ou “Cut-Off” - corte interruptilas operagcdes ou transacoes
para apurar, de forma seccionada, a dinamica derooedimento. Representa a
“fotografia” do momento-chave de um processo.

« Rastreamento - investigacdo minuciosa, com examela@imentos, setores,
unidades, 6rgdos e procedimentos interligadosndsaar seguranca a opiniao do

responsavel pela execugdo do trabalho sobre ols&rvado.

As normas relativas a atuacdo da Auditoria Intedleatro das organizacbes séo
(INSTITUTO DOS AUDITORES INTERNOS DO BRASIL, 1992):

Normas relativas aos profissionais da Auditorigrind:

» Independéncia: exercer suas funcdes de maneiea tibjetiva e com liberdade nas
fases de planejamento, execucdo e elaboracéo aldrie] de modo a assegurar
imparcialidade no trabalho.

« Comportamento ético: proteger os interesses dadade e respeitar as normas de
conduta que regem os servidores publicos, ndo podealer-se da funcdo ou de
informacdes privilegiadas em beneficio proprio euetceiros.

« Cautela e zelo profissional: agir com prudéncidillttade e atencdo de modo a
reduzir a margem de erro e acatar as normas de @tdissional, bom senso em
seus atos e recomendacdes e 0 adequado empregmdedimentos de aplicagao
geral e especifica.

« Imparcialidade: abster-se de intervir em casos g conflito de interesses que
possam influenciar a absoluta imparcialidade dersdéaalho, devendo comunicar o
fato a Chefia da Auditoria.

« Objetividade: apoiar-se em fatos, documentos eeeids que permitam convicgao
da realidade ou veracidade das situacdes examinpdasitindo a emisséo de
opinido com bases consistentes.

« Conhecimento técnico e capacidade profissional:famgdo de sua atuacdo em
varias areas, o profissional deve possuir conhetsetécnicos, experiéncia e
capacidade para as tarefas que |he séo atribuidas.

« Atualizacdo dos conhecimentos técnicos: manteris@lizado e capacitado,
acompanhando e se adequando as normas, procedmefuoicas e legislacédo

aplicaveis a sua area de atuacao.
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+ Relagcdes Humanas e comunicacdo: ter habilidaderato, tverbal e escrito,
respeitando superiores, subordinados e pares, bam aqueles com os quais se

relaciona profissionalmente.

Normas aplicadas a execucao do trabalho da Audihotérna:

« Livre acesso: os profissionais devem ter livre sges todas as dependéncias da
Instituicio bem como documentos, valores, livrogoc@ssos, sistemas
informatizados e outros instrumentos consideraddispensaveis ao cumprimento
de suas atribui¢des, ndo podendo Ihes ser sonegmlqualquer pretexto, nenhum
processo, documento ou informacdo. Os profissiodeverdo guardar sigilo das
informacdes caso elas estejam protegidas legalm@ntEndo houver limitacdo da
acao do auditor, o fato devera ser comunicadorégedie da Unidade.

« Planejamento dos trabalhos: os trabalhos realizpelasAuditoria Interna deverao
ser adequadamente planejados com o0 objetivo de obtelementos necessarios
para uma melhor execucao.

« Obtencdo e analise de informacdes: colher inforem@bre todas as questdes
relacionadas com o0s objetivos dos trabalhos de d@osuficiente, fidedigna,
relevante e util.

« Papéis de trabalho: elaboracdo de papéis de tmalbatipos, claros, objetivos,
conclusivos e corretamente referenciados, compdwvasatisfatoriamente as
ocorréncias detectadas bem como as sugestoes/retagies.

« Padronizacédo: adocdo dos modelos e critérios dstates pela unidade de
Auditoria interna para o0s documentos que serdoizadibs nos trabalhos
(solicitacbes de auditoria, notas de auditoriagmma de auditoria, papéis de
trabalho, relatorios, pareceres, pronunciamentagres).

« Avaliacdo dos controles internos administrativdetuar um adequado exame com
vistas a avaliacdo da capacidade e da efetividasisidtemas de controles internos
administrativos — contabil, financeiro, patrimonidke pessoal, de suprimento de
bens e servicos e operacional.

« Supervisdo: A supervisdo das equipes de audit@vard abranger os seguintes
aspectos: correto planejamento dos trabalhos; agdlcc de procedimentos e

técnicas; adequada formulacdo dos papéis de trghadicessaria consisténcia das
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observacdes e conclusdes; cumprimento das normasedimentos e legislagcéo
aplicavel.

« Obtencao de evidéncias: para atingir suas finafiglads profissionais da Auditoria
Interna devem realizar adequadas amostras paratencéb de evidéncias
gualitativas que fundamentem de forma objetivatsshalho.

» Caracterizacdo dos resultados: caracterizar odtades encontrados, atentando
para a diferenciacdo depropriedades- falhas de natureza formal de que nao
resulte dano ao erario, porém evidencia-se a n8erafncia dos principios da
legalidade, eficiéncia, eficacia e economicidade;iregularidades — nao
observancia desses principios, constatando a eciat@&le desfalque, alcance,
desvio de bens ou outra irregularidade que repudjeizo quantificavel ao erario.

« Comunicacgéo dos resultados: ap0s a execucao d@shiva deve-se comunicar 0s
resultados, seja através de relatérios, pareqam@sinciamentos e outros, de forma
concisa, objetiva, convicta, clara, integra, opmatucoerente, conclusiva e com
apresentacdo estruturada, isenta de erros ou sasatantando ainda para
fundamentacéo legal; conteudo técnico e terminala@propriada; comentarios
sucintos sem explanacdes desnecessarias ou ingxpsesonclusdo coerente com

0 assunto enfocado e a néo utilizacdo de termadsgjlbscuros e ofensivos.

A Auditoria interna é considerada um mecanismoaitgrole interno organizacional.

A organizagcdo que possui um setor de auditoriarnatdem mais um instrumento de
gerenciamento que pode ser visto como autoconbrgianizacional. Os pressupostos desse
autocontrole, que na verdade deveriam ser tambépressupostos da auditoria interna de
uma organizacdo sao: conhecimento dos objetivostuicisnais, avaliacdo dos riscos
envolvidos, definicdo de procedimentos e compedSnoecessarias para gerenciar 0s riscos e
implementacgéo de sistemas de gestédo de riscos (ARZDS1).

O gerenciamento de riscos por sua vez deve ser reftexdo cotidiana e nao
apresentado em relatorios complexos realizadoswuditorias externas que incluem todos os
riscos imaginaveis do planeta. Em cada trabalhagio o agente deve refletir sobre as
possibilidades de fracasso e éxito; sobre os faideaisco e sobre a forma de gerenciamento
desses riscos. A partir dai a decisdo de assunmiéiouais riscos deve ser compartilhada com
todos os agentes da hierarquia, de forma coletliR®OSA, 2001).
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2.7 - Accountability

Apesar de néo ter traducéo para o portugués, eeitordeaccountabilityé abrangente
e vai aléem da prestacdo de contas pura e simpiegaftores da coisa publica. Ele pode ser
entendido como um mecanismo de responsabilizacéastilo perante a sociedade. Sem
davida, um objetivo intermediario fundamental emalquer regime democratico é aumentar a
responsabilizacado dos governantes.

Do ponto de vista da reforma politica do Estadoe@ssario concentrar a atencédo nas
instituicbes que garantam, ou melhor, que aumentegsponsabilizagdo dos governantes.

A accountabilitydiz respeito a sensibilidade das autoridades gaglem relacdo ao
que os cidadaos pensam, a existéncia de mecanisstiigcionais efetivos, que permitam
chama-los quando ndo cumprirem suas responsal@fidaasicas.

Para se ter umaccountabilityplena ndo basta uma reforma administrativa eagaoi
de mecanismos de controle burocratico. Sdo ned@ss@ambém mudancas de valores e
culturas e a propria concepcéo de servigo publantp por parte da administracdo publica
guanto por parte da sociedade. Uma sociedade dézaddéd ndo serd capaz de garantir a
accountability(CAMPOS, 1990).

Em paises onde a cidadania € uma realidade (FERBEB, ZIFCAK, 1998) como
Reino Unido e Australia a discussdao soboeountability alcanca niveis pos-reforma do
Estado, em outras palavras, ja se smmountabilityno Estado tradicional, a questao agora é
como tratar a questao nas novas instituicoes saggidm aNew Public AdministrationNa
Inglaterra, por exemplo, 0s ministérios e outragds publicos sao obrigados a publicar os
fatos e andlise dos fatos que o governo consigdeaantes e importantes, com excecao das
informacdes relacionadas a defesa e segurancana&ie relacdes internacionais. O
estreitamento das relacdes entre o estado e adadeiedeve comecar pelo acesso a
informagé&o governamental ou maior democratizac8oelacoes.

O Estado ndo pode mais simplesmente impor, salvo cemas areas muito
regulamentadas. O Estado também ndo pode distrdmnisidios sem garantias sobre os
resultados, ou seja, sem prestar cordasquntability, pois a opinido publica a isso se opde.
As solucdes que se apresentam sdo negociar comr@sErps os resultados comuns, juntar
forcas, desenvolver parcerias e dar transparéa@g@es (TROSA, 2001).

A delegacdo de responsabilidade aposta na intel@médos funcionarios para
encontrar solucdes adaptadas e para mostrar ingagire criatividade, ndo esquecendo da

obrigacéo de prestar contas, pois ndo pode hdaedide sem responsabilidade. Uma maior
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liberdade deve ser acompanhada por um compromiagmr,ngquanto aos resultados, e mais
responsabilidade quando da prestagédo de contasSARZDO1).

No Brasil, a partir de 2004, aconteceram mudamgadegislacdo no sentido de
responsabilizar todos os gestores na prestacaonti@scdas Instituicées. No caso da Fiocruz,
o Relatorio de Auditoria de Avaliacdo da GestaoR@€ito pela Controladoria Geral da
Unido ja aponta os responsaveis pelos problemam#ados, indicando nome e CPF, e o
posicionamento de cada um antes da elaboracaoldthiRe Esta medida enseja um passo a

caminho de uma responsabilizacdo mais forte ddsrgsspublicos.
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CAPITULOS3
FOTOGRAFIA SITUACIONAL

3.1 —-Visio Geral do Controle Publico no Governo Federal

O controle publico no Brasil tem por fundamentaed®inacdes constitucionais, leis e
decretos, a exemplo dos artigos 70 a 75 da Cogéiitl-ederal, dos artigos 74 a 84 da Lei
4.320/64 e artigos 142 e 143 do Decreto 93.872ZI86istema de controle fundamentado na
Constituicdo Federal de 1988 se baseia na sepadasdpoderes (Judiciario, Legislativo e
Executivo), no sistema de controle interno de qaml#er, no sistema de controle externo e
nos mecanismos de atuacéo da sociedade — 0 costnide.

No ambito federal, o controle externo é exercid geibunal de Contas da Unido
(TCU), como 6rgéao técnico de apoio ao Poder Letiysla Congresso Nacional, responsavel
pela andlise e julgamento anual das contas. Coonatifliicdo de 1988, o Tribunal de Contas
da Unido teve sua jurisdicdo e competéncia subiatarente ampliadas. Recebeu poderes
para, no auxilio ao Congresso Nacional, exercerisaalizacdo contabil, financeira,
or¢camentaria, operacional e patrimonial da Unidag entidades da administracdo direta e
indireta, quanto a legalidade, legitimidade, ecocatade e a fiscalizacdo da aplicacao das
subvencdes e da renuncia de receitas. Qualquergoisiea ou juridica, publica ou privada,
que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou adméndinheiros, bens e valores publicos ou
pelos quais a Unido responda, ou que, em nome, destama obrigacdes de natureza
pecuniaria tem o dever de prestar contas ao TCUBURAL DE CONTAS DE UNIAO,
2007).

Ja o controle interno € exercido pela Controlad@aeal da Unido (CGU), 6rgao central
do Sistema de Controle Interno do Poder Executadefal, que é responsavel pela avaliacdo da
acdo governamental e da gestdo dos administrapidiodisos federais. A CGU é subordinada a
Presidéncia da Republica e responsavel pelos ass@tivos a defesa do patriménio publico e
ao incremento da transparéncia da gestao, por aasiatividades de controle interno, auditoria
publica, correicdo, prevencdo e combate a corrupgiwvidoria (CONTROLADORIA GERAL
DA UNIAO, 2007).

O controle social é identificado na atuacéo dopagisociais (sociedade) por meio de

qualquer uma das vias de participacdo democraticeontrole das acdes do Estado e dos
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gestores publicos. O controle social estd prewastodiversas leis e na propria Constituicdo
Federal, como o 8§ 3° do artigo 37, introduzido jagteenda 19/1998.

No Ministério da Saude, instancia a qual a Fio@sta vinculada, ainda existe, dentro
da Secretaria de Gestao Estratégica e Participatid@partamento Nacional de Auditoria do
SUS (DENASUS) que tem por missdexércer acoes de auditoria no ambito do SUS para a
qualidade da atencéo a salide e para a cidadagNdNISTERIO DA SAUDE, 2007).

Outros 6rgéos também tém a atribuicdo de auditoniasuas areas especificas como,
por exemplo, a Secretaria de Recursos Humanos dastBlio do Planejamento, que tem
como uma de suas competéncias (MINISTERIO DO PLANEENTO, ORCAMENTO E
GESTAO, 2007):

“Exercer atividades de auditoria de pessoal e délise das informag6es constantes da base
de dados do Sistema Integrado de AdministragdoegerRos Humanos - SIAPE, acompanhar
e supervisionar a apuracdo de irregularidades coneates a aplicagdo da legislagédo
relativa a gestdo de pessoas e respectivos proesdos administrativos da Administragéo

Federal direta, autarquica e fundacional”.

O Ministério da Previdéncia Social também exersealizacées no que diz respeito a
contribuicéo previdenciaria.

No sentido de ilustrar o cenario atual do contpalblico federal, apresenta-se a Figura
1 com a esquematizagdo de suas principais instaneiacionadas ao Poder Executivo e
Legislativo:

Figura 1 - Esquematiza¢do das principais instanciage Controle Publico Federal

PODER EXECUTIVO PODER LEGISLATIVO
PRESIDENCIA DA CONGRESSO
REPUBLICA NACIONAL
[
| | |
- . CONTROLADORIA TRIBUNAL DE
| MPAS *| | MPOG* | | MINISTERIO DA SAUDE GERAL DA UNIAO CONTASDAUNIAO | JULGAMENTO
DAS CONTAS
DEPARTAMENTO U
NACIONAL DE
CONTROLADORIA
AUDITORIAS E AUDITORIA DO SUS GERAL DA UNIAO AVALIAGAO
FISCALIZAGOES. NOS ESTADOS DA GESTAO
AVALIAGAO U
DA EXECUGAO DE
RECURSOS DO SUS

(*) MPAS — Ministério da Previdéncia e Assistén8iacial MPOG — Ministério do Planejamento, Orcamentestéo
Fonte: Elaboracdo propria a partir de pesquisa egurdentos, legislacdes e paginas na Internet, ndo
esgotando todas as instancias.
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No Quadro 1, apresenta-se uma sintese historisodwote publico no Brasil, ndo

esgotando a totalidade de legislacao e acbesaopréias ao tema.

Quadro 1 — Controle na Administracdo Publica

Cronologia do controle na Administracdo Publica nd3rasil

* 1964 - Lei Complementar 4.320 - Normas de direitarfceiro para elaboragdo e controle |dos
or¢camentos e balancos da Unido, dos Estados, dogildios e do Distrito Federal.

e 1967 - Decreto-Lei 200 — Estabelece conceitos dagigmento, descentralizacdo, delegacdo de
autoridade, coordenacao e controle; empresas pébplautarquias, fundacdes e sociedadgs de
economia mista.

* 1986 — Criagédo da Secretaria do Tesouro Naciomeéstruturagdo do sistema de administragdo
financeira, contabilidade, auditoria e sistemamgm@mmacao financeira.

e 1988 — Constituicdo Federal — Sistema de Contrdkrrio dos poderes Executivo, Legislativio e
Judiciario.

e 2000 - Lei Complementar 101 — Lei de Responsaliédéiscal.

Fonte: Elaboracéo proépria a partir de pesquisagialacao, ndo esgotando todas as legislacdes Gobnea.

No Brasil, ainda existem trés instrumentos de géamento governamental que sao
pecas importantes para o controle publico or¢camenténanceiro e de resultados, previstos
na Constituicdo Federal de 1988: Plano Plurianiugil,de Diretrizes Or¢camentarias e Lei
Orcamentéria Anual.

O Plano Plurianual (PPA) corresponde a apresen@gsi@bjetivos e metas relativas
ao programa de governo para quatro anos. A LeitiXies Or¢camentarias (LDO) é anual e
apresenta as diretrizes para 0 gasto publico eredesam orcamento anual. E a Lei
Orcamentéaria Anual (LOA) apresenta 0s recursos @aeaucdo do orcamento, indicando os
projetos e atividades das politicas publicas qtosenplementadas no exercicio.

A partir da elaboragao destes trés instrumentasirséadas as etapas de execucao e
controle. Neste processo, o0 controle pode seradit como uma etapa teedbaclkdo ciclo
com informacgdes que permitam ajustes ainda durant&lo, correcbes e subsidios para
proximos planejamentos.

Neste contexto, é importante salientar a chamaddd.&esponsabilidade Fiscal que
impde a administracdo publica uma série de mecasislinecionados a garantia do equilibrio
entre a receita e a despesa. Essa lei enfatiza pdimisipais instrumentos de gestdo: o
planejamento e o controle. Nesse ultimo, consolidarns sistemas de controle interno como
um novo campo de atuacdo para as auditorias istecng missado institucional basica € a de
avaliar a eficiéncia e a eficicia do controle imberde forma a assegurar o fiel cumprimento
dos dispositivos da Lei e a fidedignidade das migdes constantes nos instrumentos de

transparéncia da gestéo fiscal definidos no atyda citada Lei.
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3.2 - A Fundagéo Oswaldo Cruz

A Fundacdo Oswaldo Cruz € uma instituicdo publieaiéncia e tecnologia que faz

parte da administracao indireta do Governo Execut@deral com vinculacdo ao Ministério

da Saude, de acordo com a Figura 2 que apresengai@ograma do Ministério da Saude:

Figura 2 — Organograma do Ministério da Saude

=
ORGADS COLEGIADOS

Conselho Nacional de Sadde

MINISTRO

SUBCROINAGAD DA SAUDE

VINCULAGAD )
Conselho de Saude Suplementar
—_—
Gabinete | Secretaria
do Ministro | Executiva

Departamento

Macional

de Auditoria
do SUS

Consultoria |
Juridica |
—d

=1 = '
[ Secretaria de Secretaria de ]
G

Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e

estao Participativa || Vigilancia em Salde
Insumos Estratégicos

Atencdo a Saide Gestdo do Trabalho
| e da Educagio na Sadide

[ Secretaria de } Secretaria de

-

FUNDACDES PUBLICAS AUTARQUIAS
Agéncia Nacional Empresa Brasllelra de Hospltal N.5. da Coneeigio S/A
de Vigilincia Sanitaria Hemoderivados Hospital Fémina S/A

@ Biotecnologla
Hespital Cristo Redentor 574

~ F
EMPRESA PUBLICA, SOCIEDADES DE ECONOMIA MISTA

Fundagio Nacional de Sadde
Fundagdo Oswaldo Cruz
Agéncia Nacional ki

de Sadde Suplementar | A

o

Fonte: pagina eletrénica do Ministério da Saudevwsaude.gov.br), acessada em 30/07/07.

A Fiocruz tem uma estrutura complexa dividida emeskléncia e seus orgaos de
assisténcia, unidades técnico-administrativasjdaate apoio e técnico-cientificas, de acordo

com o organograma apresentado na Figura 3 a seguir:
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Figura 3 — Organograma da Fiocruz

Conselho Delibarativo Vice-Presidéncias
- Pesquisa & Desenvalvimento Tecnoldgico
= Emsing, B Cl‘.'-l'l'lurlll:'m;':d'l'.'-

stitucional &

Presidéncia

- Servicos de Referéncia & Ambiente

Orgdos de Assisténcia Unidades
Direta & Presidéncia Técnico-Administrativas

Unidade
Técnica de Apoio

Unidades
Técnico Cientificas

ACI — Assessoria de Cooperacao Internacional DIRER®etoria Regional de Brasilia

BIO-MANGUINHOS - Instituto de Tecnologia endIREH — Diretoria de Recursos Humanos

Imunobiolégicos

CCS - Coordenagao de Comunicagdo Social ENSP laB¢acional de Saude Publica Sérgio Arouca

CECAL - Centro de Criacéo de Animais de Laboratéri&SPJV - Escola Politécnica de Salde Joaquim Vienanc

COC - Casa de Oswaldo Cruz. FAR-MANGUINHOS - Ingtitde Tecnologia em Farmacos

CPgAM - Centro de Pesquisas Aggeu Magalhaes GESTE®rdenacdo de Gestao Tecnoldgica

CPgGM - Centro de Pesquisas Gongalo Moniz ICIQTstituto de Comunicacdo e Informacédo Cientifica e
Tecnolégica

CPgLM&D - Centro de Pesquisas Lednidas e Maria & - Instituto Fernandes Figueira

CPgRR - Centro de Pesquisas René Rachou INCQ@uttnslacional de Controle de Qualidade em Sauge

DIPLAN — Diretoria de Planejamento IOC - Instit@swaldo Cruz

DIRAC — Diretoria de Administracdo do Campus IPHGSttuto de Pesquisas Evandro Chagas

DIRAD - Diretoria de Administracéo

Fonte: pagina eletrénica da Fundacdo Oswaldo @wanv(fiocruz.br), acessada em 30/07/07. No dia dmss@ a

pagina ainda ndo constava no organograma da Fieciize-Presidéncia de Produgdo e Inovagcdo em Saude

criada em 2007.
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De acordo com a visdo de Quental e Proenca (2@0Bijpcruz, de um modo geral,
enquadra-se em uma variante da forma divisionaizadmulti-divisional com cada uma de
suas unidades com estrutura propria e relativanmedependentes, partindo do pressuposto
das configuracGes organizacionais de Mintzbergdédisegundo os autores, as unidades que
compdem a Fiocruz geralmente sdo um misto de profigis (unidades voltadas para o
ensino e para assisténcia), inovadoras (unidadésdes para a pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico) e mecanicistas (unidades de producétrtando a complexidade institucional,
principalmente no que diz respeito a gestéo.

O Orgdo de deliberacdo maxima da Fiocruz é o Cemgrénterno, composto por
cerca de 250 membros, entre dirigentes e repregesataleitos dentre os funcionarios que
reune-se a cada quatro anos e extraordinariamesatedq necessario para deliberar sobre
questdes estatutarias, regimentais e sobre agaslitstitucionais.

A gestdo da Fiocruz é conduzida pela Presidénci@omrselho Deliberativo. A
Presidéncia, como instancia executiva, convoca esigeg o Conselho, composto pelos
diretores das Unidades, vice-presidentes e umgeptante da Associacao de Servidores.

O Presidente é nomeado pelo Presidente da Repuiblpeatir de lista triplice indicada
por voto universal dos funcionarios da instituigiem mandato de quatro anos, podendo ser
reeleito uma vez. Este tipo de processo eleit@abtm se realiza nas Unidades técnico-
cientificas e técnica de apoio. Os dirigentes agadadgles técnico-administrativas, dos orgaos
de assisténcia e os vice-presidentes sdo nomeatto®@sidente eleito, sendo que o titular
da Auditoria Interna tem que ser submetido e aployzela Controladoria Geral da Unido
(CGU), enquanto que o titular da Procuradoria pelaocacia Geral da Unidao (AGU).

As unidades da Fiocruz tém plena autonomia sobutiliaacdo de seus recursos
orcamentarios, porém quanto a execucdo dessesascarfFiocruz divide-se em unidades
descentralizadas, que executam todas as atividabhemistrativas para consecucao de seus
objetivos; unidades parcialmente descentralizadas, executam as fases iniciais dessas
atividades; e unidades centralizadas, cujas ateslade compras e contratagcdes s&o
executadas pela area administrativa central. Bgéasitlade caracteriza um sistema hibrido,
fruto da politica adotada pela Instituicdo de daiomautonomia as Unidades para que

atinjam seus objetivos finalisticos com maior éficiia, eficacia e efetividade.
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3.3 - A Auditoria Interna da Fiocruz

As unidades de auditoria interna dos oOrgdos da Adimacdo Indireta séo
consideradas unidades de apoio @ontrole Interno e Externocom caracteristicas
especificas. De acordo com o Decreto 3.591 de 2600nidades de auditoria interna devem
ser organizadas com o0 suporte necessario de redunsrtanos e materiais, com o objetivo de
fortalecer a gestéo e racionalizar as acfes deot®nbem como prestar apoio aos 6rgaos do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo fkdsituacdo onde se enquadra a
Auditoria Interna da Fundacao Oswaldo Cruz.

Segundo as configuracdes de Mintzberg (1995), gedenquadrar a Unidade de
Auditoria Interna da Fiocruz, objeto deste estwdopo uma variante da forma profissional, ja
que o trabalho dos auditores é especializado @vaai@ente independente, porém dentro de
uma equipe de trabalho e com padrbes de traballgmamtos fora da Instituicdo, mais
precisamente pelas legislagdes, instrumentos nmesat outros que se reportam ao controle
governamental.

A Figura 4 exemplifica a estrutura de controle efagéo a Fiocruz e sua auditoria
interna:

Figura 4 — Esquema das acdes de controle na Fiocruz

MS - DENASUS
MPAS
MPOG

OUTROS

AUDITORIAS, FISCALIZAGOES ,
ANALISE E

JULGAMENTO
) ANUAL
AVALIAGAO FIOCRUZ DAS CONTAS
DA GESTAO
CGU
oREENTAGAO | INTERNA
NORMATIVA E
SUPERVISAOQ TECNICA
MS — Ministério da Saude MPOG — Ministério do Pjamento, Orcamento e Gestdo

DENASUS - Departamento Nacional de Auditoria do SUSCGU — Controladoria Geral da Unido
MPAS — Ministério da Previdéncia e Assisténcia Sloci TCU — Tribunal de Contas da Unido

Fonte: Elaboracéo propria a partir de pesquisaegislacdes e da experiéncia profissional na Auditoterna

da Fiocruz.
Este esquema considera os principais érgaos deotmmao esgotando todas as instancias.
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Note-se que a Auditoria Interna da Fiocruz, apesde subordinada
administrativamente a Presidéncia, tem uma vinéolagormativa e técnica com a
Controladoria Geral da Unido, o que lhe confere wimpla militincia: exercer o controle
dentro da Fiocruz, prevenindo e orientando os gest® defender a Fiocruz junto aos 0rgaos
de controle quando necessario.

Historicamente, a Auditoria Interna j& passou pdrias mudancas seguindo a
evolucdo da Instituicdo. O Estatuto da Fundacattuis Oswaldo Cruz, aprovado pelo
Decreto 67.049 de 1970, contemplava em sua esruturorgao de fiscalizacédo financeira
conhecido como Junta de Controle, ndo vinculad@sid&ncia.

No segundo Estatuto da Fundagcdo Oswaldo Cruz, agoopelo Decreto 77.481 de
1976, a Junta de Controle passou a se chamar Wnéa@ontrole Interno, porém continuou
a ser um oOrgao da estrutura funcional da Instituica

Em 1994, apds resolugdo do Il Congresso Interndnidade de Controle Interno
passou a ser um 0rgdo de assessoramento diresd@inda Presidéncia da Instituicdo. Em
1995, a Presidéncia editou a Portaria Interna 0°e&%abelecendo novas atribuicbes para a
entdo chamada Unidade de Auditoria Interna. Deagneovas atribuicdes estao, por exemplo,
a prevencao e orientacdo as Unidades.

No atual Estatuto, aprovado pelo Decreto 4.725088 2a Auditoria Interna - Audin é
um Orgao seccional pertencente a estrutura orgaorad da Instituicdo e de assessoria direta

a Presidéncia e tem por finalidades:

« Acompanhar o cumprimento das metas do Plano Pualaro ambito da Fiocruz,
visando comprovar a conformidade de sua execucao.

« Verificar o desempenho da gestéo, visando comp@iegalidade e a legitimidade
dos atos e examinar os resultados quanto a ecoidawhé; eficacia e eficiéncia da
gestdo orcamentaria, financeira, patrimonial, dessp&l e demais sistemas
administrativos operacionais da Fiocruz.

« Atuar de forma preventiva, de modo a minimizar awadicar o cometimento de
falhas e impropriedades que possam vir a comproragjestao da Fiocruz.

« Assessorar 0s 6rgaos da Presidéncia e demais anidad matérias inerentes a sua
area de atuacao.

« Examinar e emitir parecer prévio sobre a prestadgdoontas anual da Fiocruz e as

tomadas de contas especiais.
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« Representar a Fiocruz junto aos 6rgdos do Sistam@odtrole Interno do Poder
Executivo Federal e Tribunal de Contas da Unida) bemo cooperar com estes
Orgaos no exercicio de sua misséao institucional.

« Acompanhar a implementacdo de suas recomendacdesdreo aquelas emitidas
pelos 6rgaos de controle interno e externo.

« Elaborar e examinar normas e manuais de procedisi@nute tratem de matérias
inerentes ao controle interno.

« Estimular a integracdo e troca de experiéncia cermargados de controle interno e

externo, objetivando a atualizacdo e implantacamodéecimentos técnicos.

No tocante aos procedimentos e normas da unidadedi®ria interna, a Secretaria

Federal de Controle define através da Instrucaonidtiva 01 de 2001

“A Auditoria Interna constitui-se em um conjunto dmocedimentos, tecnhicamente
normatizados, que funciona por meio de acompanhtmedireto de processos, avaliacao de
resultados e proposicdo de acdes corretivas paraesvios gerenciais da entidade a qual

esta vinculada”.

Complementando as informagdes sobre a Auditorexriat o Quadro 2 apresenta um
resumo das caracteristicas, finalidades e objefieitass a analise da Auditoria Interna com

base na Instrucdo Normativa da Secretaria Feder@bdtrole 01 de 2001:

Quadro 2 — Principais caracteristicas, finalidadeg objetos da Auditoria Interna

Auditoria Interna

Principais caracteristicas:

» Devera ser organizada com o suporte necessariealesos humanos e materiais, com o
objetivo de fortalecer a gestao e racionalizarcéesde controle, bem como prestar apoio aos
orgaos do Sistema de Controle Interno do PoderUfixecFederal.

* Sujeita-se a orientacdo normativa e supervisdacdo Sistema de Controle Interno.

» Deve prestar assessoramento a alta administragimidiade, buscando agregar valor a gestéo.

* Vincula-se ao conselho de administracdo ou, quanéatidade ndo contar com tal érgao,
subordina-se ao dirigente maximo da entidade, \&edatklegacéo a outra autoridade.

* A nomeacgdo, designacdo, exoneragdo ou dispensauditoAChefe serd submetida a
aprovacao da Controladoria-Geral da Uni&o.

» As atividades devem guardar semelhanga aquelasidaseipelo Sistema de Controle Interno,
incluindo acBes especificas e tempestivas, pariestida na estrutura organizacional da entidade.

» Seus trabalhos serédo avaliados pelo Sistema dedEohitterno com o objetivo de verificar|se
atendem aos requisitos técnicos estabelecidogyistalgio.
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Finalidades:

* Acompanhar o cumprimento das metas do Plano Phalanvisando comprovar |a
conformidade de sua execucao.
* Assessorar os gestores da entidade no acompanloami@néxecucdo dos programas| de
governo, visando comprovar o nivel de execucdondeiss, o alcance dos objetivos g a
adequacéao do gerenciamento.
* Verificar a execugdo do orcamento da entidade,ndisacomprovar a conformidade |da
execucgao com os limites e destinagdes estabelawdaglislacao pertinente.
» Verificar o desempenho da gestdo da entidade, ddsan comprovar a legalidade € a
legitimidade dos atos e examinar os resultadostquaeconomicidade, a eficacia, eficiéncia
da gestdo orcamentaria, financeira, patrimoniapeksoal e demais sistemas administrativos
operacionais.
» Orientar subsidiariamente os dirigentes da entidadEnto aos principios e as normas de
controle interno, inclusive sobre a forma de prestatas.
» Examinar e emitir parecer prévio sobre a prestdgidcontas anual da entidade e tomadas de
contas especiais.
*  Propor mecanismos para o exercicio do controlalsmiire as acdes de sua entidade, quando gouber,
bem como a adequag&o dos mecanismos de conttialesofuncionamento na organizagao.
* Acompanhar a implementacdo das recomendacdes d@®sfunidades do Sistema |de
Controle Interno do Poder Executivo Federal e d.TC
» Comunicar, tempestivamente, sob pena de respadadbilsolidéria, os fatos irregulares, gue
causaram prejuizo ao erario, a Secretaria Fede@obdtrole Interno, apds dar ciéncia a direcgo da
entidade e esgotadas todas as medidas corretivpentb de vista administrativo, para ressarcir a
entidade.
» Elaborar o Plano Anual de Atividades de Auditoriteina do exercicio seguinte, bem como o
Relatorio Anual de Atividade da Auditoria Interrea,serem encaminhados ao 6rgédo ou a
unidade de controle interno a que estiver juristiado, para efeito de integracdo das acoes de
controle.
» Verificar a consisténcia e a fidedignidade dos daslmformacfes que comporéo as contgs do
Presidente da Republica no Balanco Geral da Un@Eo/B
» Testar a consisténcia dos atos de aposentadonsg@e admisséo de pessoal.

Objetos sujeitos ao exame da Auditoria Interna:

* A aplicagdo dos recursos transferidos pelo govirderal.

* A execucédo dos planos, programas, projetos e atlesl que envolvam aplicacédo de recursos
publicos federais.

* Os contratos firmados pela Administracdo com edgdapublicas, empresas privadas e
pessoas fisicas para prestacdo de servicos, amesuéxecucdo de obras e fornecimento de
materiais.

* Os processos de licitagao, dispensas e inexiggloiéd.

» Os instrumentos e sistemas de guarda, conservacéotmle dos materiais e dos bens |sob
responsabilidade da Instituicao.

» Os processos de Tomada de Contas Especial, sin@dicdadministrativo disciplinar.

* Os processos de admissao de pessoal e os de é&ndesgposentadoria e pensao.

» Os processos de diarias, passagens e suprimefutodites.

* Processo de prestacdo de contas anual.

» Os convénios de receita, despesa e cooperacamtéom entidades publicas e empresas privadas.

» Os sistemas informatizados e os controles adnatigbs.

» Denuncias feitas contra a Instituicao.

Fonte: elaboragéo propria a partir de pesquisagialégdo pertinente.
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No Regimento Interno da Fiocruz, aprovado peladfiartdo Ministério da Saude n°
2.376 de 2003, a Auditoria Interna tem a seguisteigira formal:

Figura 5 — Estrutura formal da Auditoria Interna segundo o Estatuto da Fiocruz

Chefia da
Auditoria

Coordenacad
de Auditoria

Fonte: elaboracao propria a partir de pesquisa
no Regimento Interno da Fiocruz.

Porém, desde 1995, o setor vem passando por teestdes internas, tentando
organizar o trabalho de forma a dar conta de tedasuas finalidades e ainda apoiar os
gestores da Instituicdo, ja que a estrutura fomaal possibilita sua adequacdo as inUmeras
atividades impostas pela legislacéo.

A partir de 2003, foi desenvolvido um projeto desteuturacdo que passou por varias
fases e alteracdes para finalmente se chegarudueatgue esté vigorando em sua totalidade
desde o inicio de 2006. Esta estrutura foi elal@eagartir das finalidades para as quais a
Auditoria Interna foi criada e das imposicOes lsgai descritas, aléem da necessidade de
estruturar uma equipe de apoio aos o0rgaos de t®udcante seus trabalhos na Fiocruz.

Nesse trabalho de reestruturacdo foram definidosnasros processos da Audin,

conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Macro processos da Auditoria Interna

Macro processos da Auditoria Interna

Auditoria: Acdes de auditoria realizadas nas Unidades da Wkooo sentido de verificar a
eficiéncia, eficicia e efetividade da gestao.

Apoio aos 6rgdos de controteSuporte as equipes de auditoria dos 6rgdos degot®nnterno e
externo durante seus trabalhos na Fiocruz.

Acompanhamenta Verificacdo da implementacdo das recomendacodsida bem como aquelas
emitidas pelos érgdos de controle interno e exteatoando de forma preventiva, de modo a
minimizar ou erradicar o cometimento de falhas propriedades que possam vir a comprometer a
gestdo da Fiocruz.

Informacédo Estratégica: Elaboracao e divulgacdo de informacdes interradarnas (planos anugis
de atividades, relatorios anuais, planos orcamestametas anuais, parecer sobre a prestacdo de
contas da Fiocruz, relatérios da CGU, acordaos@d, Tegislacdo e normas em geral, orientacoes).

Administracao interna: Gestédo de recursos humanos e materiais da Audin.

Fonte: Projeto de reestruturacao da Auditoria haté003.
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A partir desses macro processos, foi possivel idigidetor de acordo com a estrutura

organizacional apresentada na Figura 6.

Figura 6 — Estrutura da Auditoria Interna em pratic a desde 2006

Chefia da
Auditoria

Secretaria

Coordenacéo
de Acbes de

Coordenacéo de
Acompanhamentd
e Gestdo da

Auditoria

Informacéao

Fonte: Manual de organizacgéo interna da Audin/2006.

A Coordenacdo de Acbes de Auditoria € responsé&dal igalizacdo das auditorias
operacionais nas Unidades da Fiocruz. A Coordendeddcompanhamento e Gestdo da
Informacao é responséavel pelo acompanhamento derimeptacdo das recomendacdes nas
Unidades e pelo suporte aos 6rgaos de controle, dééelaborar informacdes gerenciais e
estratégicas da Audin.

Quanto ao numero de profissionais, a Audin corntmla@ente com 13 pessoas,

conforme descrito no Quadro 4:

Quadro 4 — Perfil dos profissionais da Auditoria Irterna

NO
Ne° . ~ a ~
Estrutura . Tercelr!zados/ Formacéo P6s-graduagéo
Bolsistas
Chefia 1 (ca_rgo~de ) Contab_ll|dad~e e Planejamento
COMissao) Administracdo
. 2 (1 secretaria e 1\ ol madio (1) e nivel
Secretaria - auxiliar de -
. . fundamental (1)
servicos gerais)
Coordenacéo de 5 (Analls~tasd 1 (Analista Admlntl)s_lt{ja(;;o @) Ensino, Gestao Publica e
AcBes de Auditoria em Ge’stao G Administrativo) _C(_)nta lidade (2) Literatura
Saude) Direito (1) e Letras (1)
~ : . Analise de sistemas,
Coordenagdo de 1 (Anal|~sta em 3 (.2 Anah_stas Administracéo (3) e Gestéo Hospitalar e
Acompanhamento e Gestdo de | Administrativos e . ; ~
~ ~ - . Biologia (1) Gestéo de C&T em
Gestdo da Informacdp  Saude) 1 Bolsista) sande
Total 7 6

Fonte: elaboracéo propria a partir de dados datéwdilnterna da Fiocruz.
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Do total de profissionais apenas seis séo sensdeseetuando-se a Chefia do setor.
Tendo em vista que o trabalho de auditoria é um&do de Estado e s6 pode ser
desenvolvido por servidores, o0 niumero de profisggopara realizar auditorias nas unidades é
muito aquém do limite minimo necessario para datacdo tamanho e da complexidade da
Fiocruz. Além disso, a Instituicdo tem tido um ciegento no nimero de ac¢des, programas e
até de Unidades que ndao é acompanhado pelo credgoimi@ Auditoria Interna no que diz
respeito a pessoal, capacitacéo e infra-estrutura.

Quanto a formacao, o quadro de profissionais danmtgin uma caréncia por outras
formagbes/especializagbes tais como: planejamemtoras, informatica, estatistica,
contabilidade publica, recursos humanos e areasteqieam relacdo com as Unidades de
producdo da Fiocruz (vacinas e medicamentos). Aesie a Audin realiza as seguintes
atividades:

» Auditorias operacionais nas Unidades da Fiocrualksas anualmente através de

uma Matriz de Riscb

» Auditorias especiais a partir de demandas dos érgéaontrole interno e externo,

da Presidéncia da Fiocruz e/ou da Chefia da Auditor

» Auditoria operacional e contabil no Instituto OsteeCruz de Seguridade Social.

 Apoio aos orgdos de controle (CGU, TCU e outrosyache auditorias,

fiscalizagcbes elou trabalhos na Fiocruz, organiaarel consolidando as
informacgoes.

* Respostas as diligéncias dos o6rgaos de controle.

* Auditorias de acompanhamento no sentido de verifcamplementacdo das

recomendacgfes das auditorias feitas pela Auditos pegdos de controle.

» Divulgacao periédica das recomendacdes das awgditimiernas e externas.

* Pesquisa, organizacao e atualizacéo de legislagatras informacdes pertinentes

a area de atuacao da Audin, divulgando-os no ambitmstituicdo, quando for o
caso.

» Dirimir davidas das Unidades da Fiocruz pertinersaesua area de atuacdo e

elaborar pareceres técnicos de forma a unifornpiaredimentos.

L A matriz de risco é um instrumento de selecdo adaslUnidades da Fiocruz que serdo objeto de alagito
operacionais, onde se levam em consideracdo odnsegjundicadores: Volume de recursos executados;
Diagnéstico das auditorias internas e externasgbzadas nos Ultimos anos (quantidade e tipo detamentos,
reincidéncias cometidas e quantidade de problemasiderados como ressalvas); Tempo da Ultima aialito
realizada no local; Tipo de execucdo dos recurdescentralizada (executa seus recursos orcamentrio
financeiros) ou centralizada (execucéo fica potada administracdo central).
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* Quando solicitado, participar em eventos de cardstitucional (Foéruns,

seminarios etc).

No final de cada exercicio a Audin elabora seu dlamual de Atividades de
Auditoria Interna (PAINT). Deste plano constam @8es que serdo realizadas no exercicio
seguinte como auditorias operacionais; auditoresadompanhamento; parecer da Audin
sobre a prestacdo de contas anual da Fiocruz;teupos 0rgdos de controle; respostas as
diligéncias dos 6rgdos de controle e as consuliasUhidades da Fiocruz, dentre outras
atividades. O PAINT é submetido a CGU que o anaisdevolve com propostas de
alteracOes, se for o caso. Apenas depois de apgwald CGU, o PAINT é submetido a
aprovacgao da Presidéncia da Fiocruz.

Em janeiro de cada ano, a Audin elabora seu Radatmual de Atividades de
Auditoria Interna (RAINT) com a descricdo de todasatividades realizadas no ano anterior,
destacando-se as atividades que estavam no PAIdIPpaventura ndo foram realizadas, com
as justificativas para a néo realizacdo, e atiedacbalizadas durante o exercicio que néo
faziam parte do PAINT. Este relatério anual é adeia CGU gque o analisa e agenda uma
reunido para apresentacdo formal do contetudo dtorel, ocasido em que podem ser feitos
guestionamentos acerca dos trabalhos realizados.

As auditorias operacionais sao realizadas nas desdgue constam do PAINT e tém
como objetivo avaliar a regularidade dos procedtoseradministrativos no ambito da
Unidade, bem como avaliar a eficiéncia da ges@metendo informacdes que auxiliem a
controlar e/ou aperfeicoar os controles internogcgdimentos e atividades executadas para
assegurar e salvaguardar os interesses da Indtituipds cada auditoria é elaborado um
relatério que é submetido a direcdo da Unidade tadali para conhecimento dos
apontamentos e recomendacdes e para 0 envio del@ronas ou justificativas para cada
situacdo apontada. ApoOs o retorno do processo coshatwrio de auditoria e a resposta da
Unidade, a Audin prepara um quadro resumo onde t@mmnsos apontamentos, as
recomendac0des, as respostas/justificativas da damidaima concluséo que exprime a opinido
da equipe de auditoria para cada resposta dad&pelade. Este quadro resumo é submetido
ao Presidente da Fiocruz para conhecimento do lh@beealizado e das eventuais
providéncias da Unidade. E impossivel realizar tatds operacionais em todas as Unidades
em cada ano, tendo em vista a falta de pessoaletar para formar varias equipes
simultaneamente e a falta de profissionais com celpiades especificas (por exemplo:

recursos humanos, planejamento governamentalsarddiresultados, engenharia/obras).
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As auditorias de acompanhamento sdo realizadasasenos relatorios operacionais
de anos anteriores e dos apontamentos dos ¢rgaesntele. Cada recomendacdo ou
situacdo pendente € verificada junto a unidadestgmdo na ocasido as orientacoes
necessarias.

Em margo de cada ano, a Audin elabora um parebee soprestacao de contas anual
da Fiocruz onde avalia a composicao das pecasodegso com o que determina a legislacao
e faz um relato acerca da implementacdo das recamées da Audin e dos 6rgdos de
controle no ambito da Fiocruz. Este parecer integpaocesso de prestacado de contas anual
da Fiocruz que é analisado e julgado pelo TribdedContas da Unido.

O suporte aos 6rgaos de controle durante seuslhtosbaa Fiocruz consiste em
disponibilizar uma equipe da Audin para fazer atp@mtre o 6érgdo de controle e a Fiocruz e
suas unidades. Este apoio considera desde os @spegisticos (espaco, computadores e
materiais) até o acompanhamento nas visitdeco nos setores escolhidos pela equipe de
auditores, providenciando ainda o atendimento désitacdes de documentos, processos,
sistemas e demais informacdes.

A Audin atua também no atendimento as diligéncias drgédos de controle,
recebendo as solicitagoes, identificando e analsanquestao, solicitando resposta do setor
ou unidade envolvida no assunto e consolidandceggostas para finalmente atender ao
orgao solicitante.

As unidades da Fiocruz ainda demandam consultasdén Aobre temas relacionados
a licitagdes, contratos, convénios, gestéo finaacergcamentéria e outros. Para cada consulta
€ designado um profissional para analisa-la, psagusobre o assunto e elaborar uma
resposta. Algumas dessas respostas, de acordo icopodancia do tema, sdo transformadas

em Pareceres Técnicos divulgados no ambito dauzocr
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CAPITULO4
ACOESDE CONTROLE NA FIOCRUZ:
LEVANTAMENTOS E ANALISE

Nas acOes de controle e auditoria realizadas péligs agentes é importante ressaltar
a mudanca significativa na metodologia da CGU @@t na analise da prestacdo de contas
anual das entidades que integram o Governo Federal.

A CGU realiza duas auditorias regulares nos orga@osua jurisdicdo: (1) Auditoria de
Acompanhamento da Gestdo com carater preventive enahitoramento; (2) Auditoria de
Avaliacdo da Gestéo, cujo relatorio faz parte aegsso de prestacdo de contas encaminhado ao
TCU para julgamento. E ainda podem ser realizadt#itodas especificas, por solicitacdo superior.

Até 2003, a CGU verificava a gestdo como um toodlo,asresponsabilidade do Presidente
da Instituicao, e os relatérios preliminares eramiaelos a Fiocruz com a oportunidade de conhecer
as impropriedades detectadas e acrescentar nstifisgtivas ou providéncias adotadas, momento
em que ainda se poderia eliminar alguns dos apentasl O Relatério Final era divulgado ao
Presidente da Fiocruz para adogédo de medidasicasrePara uma melhor visualizacdo desse
fluxo de procedimentos que vigorou até 2003, aptasee a seguir a Figura 7:

Figura 7 — Metodologia de trabalho da ControladoriaGeral da Unido até 2003

[Agées de Auditoria} Relatério int
elatorio integra a [ Pronunciamento Ministerial ]

v Prestagao de Contas

[ Impropriedades J T =
[ Divulgagao a Fiocruz ’ @
Andlise das
Justificativas
Relatério Final [ Envio ao TCU para J

julgamento das contas
Novas

Justificativas

Preliminar enviado
a Fiocruz

A

Retorno do processo
de prestacédo de
contas a Fiocruz
apos o julgamento
do TCU

[ Relatério

Fonte: Apresentacéo da Auditoria ao CoXftiz.
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A partir de 2004, a avaliacdo passou a ser dosrgssda Instituicdo que estao
relacionados no Rol de responsafeim o conhecimento prévio dos relatérios e com a
identificacdo dos responsaveis potenciais. A CGliesde envia a Instituicdo avaliada um
documento chamado Plano de Providérigi@sa preenchimento de cada item e prazo limite
para implementacéo.

Para uma melhor visualizacdo desse fluxo de prowedbs que vigora desde 2004,

apresenta-se a seguir a Figura 8:

Figura 8 — Metodologia de trabalho da ControladoriaGeral da Unido a partir de 2004

( Acoes de Auditoria ]

v Envio ao TCU para
julgamento das contas

Envio do processo de
["] prestagéo de contas a
Fiocruz apds o

julgamento das contas

Impropriedades J

l

[ Pronunciamento Ministerial ]

Solicitagdo de justificativas T
indicando nome e CPF

dos gestores responsaveis Envio de quadro de
pelas impropriedades providéncias a Fiocruz

I :

Relatério Final [

com nome, CPF e

Relatorio integra a
cargo do responsavel

Prestagao de Contas

Fonte: Apresentacdo da Auditoria ao CD/Fincru

A Fiocruz passa por auditorias internas e exterdes.auditorias internas sao
realizadas pela unidade de Auditoria Interna darbim As auditorias externas sao realizadas
por outros 6rgédos (Tribunal de Contas da Unido tt@tadoria Geral da Unido, Ministério da
Saude e outros). Em cada auditoria sao verificadggocedimentos relacionados a gestao da
Entidade/Unidades.

Durante a periodicidade dos trabalhos (anuais esteais) verifica-se a reincidéncia
de uma parcela consideravel dos apontamentos,jaudes problemas ou erros detectados.
Com isso, a gestdo da Fiocruz tem uma gama de&#saetectadas pelos 6rgdos de controle
que sdo monitoradas a cada novo trabalho, primogrgke no que diz respeito as solucdes
dadas e providéncias tomadas. A essas situacoesrsemnovas impropriedades detectadas.

2 Cadastro feito no SIAFI - Sistema de AdministraB&mnceira do Governo Federal.
® Resumo das impropriedades e recomendagdes deteotath os seguintes campos para preenchimento:
providéncias adotadas e prazo de implementacamesisias.
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Cada situacdo ndo atendida ou reincidente tem wo pa&ior na avaliagdo dos 6rgéos de
controle interno e externo, dai a importancia daneéhcidéncia. As informacdes geradas sao
muitas, dificeis de serem acompanhadas isoladampent@da responsavel de Unidade.
Exemplificando a situacdo descrita acima, apresamta seguir um levantamento
realizado nos documentos emitidos pelo TCU bem coms relatérios de auditoria
elaborados tanto pela CGU como pela Auditoria hateta Fiocruz, onde é possivel visualizar
a quantidade de pendéncias e a reincidéncia daswsituacdes com riscos a gestdo como um
todo. O trabalho de levantamento foi feito atragdédeitura dos relatérios ja que o banco de
dados que existe no setor de Auditoria Interna aaigdprecério para uso gerencial e
estratégico. Uma consequéncia imediata dessadiltdstematizacdo é o trabalho manual de
analise e sintese das informacgdes toda vez queesisg atender a demandas gerenciais da

Presidéncia ou do Conselho Deliberativo sobre agdedalhos realizados na area de auditoria.
4.1 - Acdes do Tribunal de Contas da Uniéao na Fiocruz

Os Acoérdaos do TCU 1627/2005 e 283/2006 determimada Fiocruz a ampla
divulgacdo no ambito da Instituicdo de todas a®rdehacdes do Tribunal de forma a
prevenir a repeticdo de falhas e irregularidadésndendo a essa determinacdo a Audin
realizou um levantamento de todas as determinaf@d<CU de 1992 a 2005 que teve como
resultado um documento unificado, de facil leitei@onsulta. Este documento foi apresentado
e divulgado na reunido do Conselho DeliberativoFdacruz. Com base nesse trabalho e
acrescentando as determinacdes de 208fresenta-se no Quadro 5 um resumo das
determinacdes do TCU, salientando-se o numero ded&os e documentos que tratam do

mesmo assunto em anos diferentes.

Quadro 5 - Determinacdes do Tribunal de Contas dahido a Fiocruz - 1992 a 2006

Determinacdes TCU Documentos
) Acordéo 81/92
Area: Patrimonio Acoérdao 419/97
* Realizar o inventario de bens imdveis, no prazoimaxle seis meses. Relatorio Insp/00

* Prosseguir com a regularizagédo da cessao de sesisnideeis e imoveis. | Oficio 718/02
» Registrar nas prestacdes de contas as providgpaiaso controle de bepAcérdéo 2.099/04
importados. Acordao 2.544/04

« Alienar os veiculos que possuem alto consumo déastivel. Acdrdao 460/05
Acordao 1.627/05

4 S6 estdo computados no Quadro 5 os Acérddos,descie outros documentos que fizeram expressa
determinagdo a Fiocruz. Nao foram computados afi€icoutros instrumentos com apenas solicitagbes de
informacdes.
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Determinacdes TCU

Documentos

Area: Planejamento

Elaborar o relatério de gestdo com todos os elerserglacionados r
legislacao.

Registrar, nas futuras prestacdes de contas, agid@ncias para
aprimoramento do sistema que visa a mensuracio edengenho d
instituicdo, a fim de permitir o atingimento dastaseestabelecidas.

Relatério Insp/00
&Relacdo 2/02
Oficio 286/02
pOficio 718/02
dAcordao 2.544/04
Acoérdao 460/05

Area: Financeira-Contabil

Proceder & compatibilizag&o dos registros cont&oeisos bens
inventariados.

Efetuar corretamente os registros no SIAFI das agd®s com contrato
especialmente quanto ao valor contratado.

Proceder a retencgéo/recolhimento dos valores prewidrios devidos ao
INSS, calculados sobre o valor bruto dos servieakzados e constantes d@
notas fiscais, faturas ou recibos emitidos pelatratadas.

Atentar para a comprovac¢ao, a cada pagamentogdiarielade fiscal.

Acordao 419/97
Relatério Insp/00
Acordao 471/03
Acordao 1.194/04
#&xordao 1.627/05

Area: Contratos
Atentar para a publicacdo do contrato, que visadespensavel eficacia ¢
mesmo.

Obedecer aos ditames da Lei nos reajustes de tmmtra

Atentar para conformidade dos contratos com a gtagque se vinculam
Observar os dados indispensaveis na correta pgébcae extratos d
contratos, como namero do contrato, nomes dasspafdgeto, valor, data ¢
assinatura, prazo de vigéncia, fundamentacao letgitificando todos o
atos praticados pelos administradores.

Nas alteragbes contratuais, apenas celebrar teaditizvos de valore
superiores a 25% nas hipoteses previstas na judépcia do TCU.
Cumprir a legislacdo quando da contratacdo de exaprpara a execug
indireta de servicos, observando que a disporélgifin de mao-de-obra fa
se necessaria quando houver necessidade de exedeédeervico
predeterminados e quantificados, e nao de formténuen

Abster-se de realizar antecipacbes de pagamento) ae devidg
contraprestacdo de fornecimento de bens ou exedecdbra ou servigos.

i[e)

Acordao 471/03
Acordao 296/04
Acordao 1.194/04
ldcordao 3.063/04
Acordao 424/05
Acordao 666/05
sAcordao 1.178/05
Acordao 1.627/05
sacordao 23/06
VAcordao 283/06

D

L

Area: Convénios

Ater-se aos objetivos da Entidade e a legislac@iinpate, na assinatura
convénios.

Creditar e manter os recursos de convénios em egpexifica.

Observar a legislacéo na liberagdo de recursasveedaa convénios.
Recolher valores residuais provenientes de cons@&uncluidos.

Elaborar o plano de trabalho para identificar deméo clara e sucinta
atividades a serem executadas com o0s recursosdeseb

N&o celebrar convénio quando o objeto estabelanidplano de trabalh
nao for compativel com as atribui¢cdes estatutélaasentidades.
Descrever qualitativa e quantitativamente as nmeteyem atingidas.
N&o celebrar convénio quando o objeto envolveeatpcdo de servigos ol
aquisicao de produtos cuja contratagédo deva seegida de licitacdo.
Avaliar, acompanhar e fiscalizar a execu¢édo dosémns.

Rescindir o convénio quando os recursos forenzatihs em desacordo c(

o plano de trabalho, instaurando a tomada de cesfscial para apuracaa.

N&o liberar parcelas do convénio enquanto nao kiggido comprovacgao (

AS
Acordao 81/92
dAcordao 7/99
Decisao 208/99
Acordao 2.099/04

U a

hm

la

boa e regular aplicacdo da parcela anterior.
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Determinacdes TCU

Documentos

Area: Obras

Realizar licitacdo para a contratacdo de profiasgrara fiscalizacdo de obras.
Providenciar o recebimento provisorio das obras fietal responsavel.

Elaborar o projeto basico com todos os elementessdrios para caracterizar a obra.

Manter, sempre no local da obra, o diario de obragivro de ocorréncia.
Envidar esforcos junto ao 6rgado competente pdrieagiio de Licenca Ambiental.
Providenciar a elaboracdo do relatério de obragjuab devem ser descrit
as irregularidades ou falhas encontradas na exedasiservicos.
Providenciar que os mapas de medigdo das obraseapgen distribuica
detalhada dos quantitativos e dos custos unitarios.

Adotar as medidas necessarias junto as empresdmtadas para qu
providenciem a Anotacdo de Responsabilidade TémicaREA.

Elaborar orgamento detalhado em planilhas de tod@®us custos unitari
guando da realizag&o de licitagOes para a exede;abras e servicos.
Desenvolver planejamentos eficazes para desocupaggestivamente d
areas onde ocorrerdo obras, de maneira a ndo ioparetisacdes ou atrasc
Analisar tempestivamente os pedidos de prorrogagdoprazo e d
recomposicao do reequilibrio econdmico-financeos dontratos.

Designar como fiscais de obras servidores pulititzntos na unidade da obra.
Revisar 0 projeto basico das obras de maneira teroplar as corre¢des d
projetos de instalacdo elétrica, hidraulica, deotesgde telefonia, de 3§
condicionado e de exaustdo, além de atentar gageto estrutural, de forma
evitar agbes que possam colocar em risco a segutamqessoas e equipament
Demonstrar claramente a viabilidade, necessidadenglimento ao interes
publico de repartir a reforma em duas licitacoetirtas.

Observar o disposto na Lei de Diretrizes Orcami&galte forma que ¢
custos unitarios ndo sejam superiores a medianaetiey constantes (
Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indic@smitrucio Civil.
Suspender
apresentacao de atestados de capacidade técnica.
Adotar providéncias necessarias para a anulac@muaeorréncia 05/2005 (¢
alterar o subitem 7.1.2 do edital, caso julgue roais/eniente, permitindo
comprovacao da capacidade técnica, por meio dadtss

imediatamente a Concorréncia 05/2005erndieando a

(@]

e

CRcordao 471/03
Acoérdao 1.333/03
ARcordao 1.613/03
Rcordao 2.909/03
EAcordao 1.671/05
Acérdao 1.725/05
Acoérdao 59/06
Q%cordao 566/06
r-

a

a

Area: Pessoal

Suspender o pagamento de diferencas de salariextragolem os limites @
tabela de vencimentos da entidade.

Regularizar a situagdo dos servidores cedidosrasumstituigoes.
Cumprir fielmente os prazos quanto aos atos decapadoria e penséo.
Adequar o pagamento do adicional de insalubridadéodos os servidors
cedidos, providenciando o ressarcimento dos vailodesidamente recebidos
Cessar o0 pagamento de insalubridade e radiacdRACDDIREH e Presidénci
demonstrando o devido ressarcimento.

Estabelecer mecanismos adequados e tempestivostd@ece acompanhamer
dos pagamentos, evitando a ocorréncia de falhaslotar providéncias pa
cobrancga dos valores pagos indevidamente as péisttase juridicas.
Promover o devido desconto em folha por multas ¢dae por servidore
e/ou instaurar Tomada de Contas Especial pararapsifatos, quantificar
dano causado pelo ndo ressarcimento das multasfraagdes de transito.
Suspender o pagamento de curso de capacitacitepaeaizados e abste
se de pagar diarias e passagens a bolsistas, atepdos e terceirizad
guando néo ficar comprovado o atendimento ao dibpmiegal.

Acordao 419/97
eRelagéo 6/02
Oficio 718/02
aAcordao 2.099/04
Acordao 2.544/04
1wdcordao 3.063/04
r&cordao 460/05
Acoérdao 1.627/05
Acoérdao 2.824/06
Acordao 3.536/06

r-
DS

Proceder a suspensao dos pagamentos indevidos.
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Determinacdes TCU

Documentos

Area: Licitacbes

Atentar para a reabertura de prazo para apresentic@iovas propostas
permitir a ampla reformulacdo até mesmo quantoragop ndo estando
novas propostas vinculadas as anteriores.

Corrigir as ilegalidades cometidas no acréscirstificado na proposta de preco.
Abster-se, nos processos licitatorios, de adotafep#ncia de marca,
menos que seja demonstrado tecnicamente.

Atentar para a adocéo de critérios igualitariosetitais de licitacao.
Contratar pessoa juridica para a prestacdo decesrve jardinagen
limpeza e manutencéo predial, sendo fixado pam@pahzo de seis meses
Adotar providéncias para que conste dos procegstadrios a relacao dc
precos praticados no médulo gerencial Compras#ed/(S|

Nos projetos de licitagdo, ndo incluir o fornecitoede materiais e servi¢
sem previsdo de quantidades.

Fazer constar, nos processos licitatérios, a cdbiliddde dos precos co
0s praticados no mercado.

Verificar a conformidade de cada proposta com gsiséos do edital.
Abster-se de autorizar a execugao de servigos sbartara contratual.
Observar rigorosamente, no caso de contratacao agétec emergencig
além da legislacdo, também a necessidade de camsulinaior numer
possivel de interessados, em atencdo aos prinapid®mpessoalidade e
moralidade administrativa, que devem reger asdailés do administrad
publico.

Anexar aos processos licitatérios a declaracéo wie g disponibilidad
orcamentaria para a realizacao da despesa.

Submeter o projeto basico a aprovacao da autoric@dpetente.
Submeter as minutas do edital e contratos a apfiowde Procuradoria.
Orientar a Procuradoria para que ndo aprove ol eldithcitacdo, minuta d
contrato ou de termo aditivo quando houver descimento da legislacéo.
Definir de forma clara o objeto da licitacdo, dedmoa possibilitar ag
interessados o perfeito conhecimento do que s¢adas@ratar.

N&o incluir, como condicdo a participacdo no pravedto licitatério,
restricbes desnecessarias que frustrem o cardgretitivo do certame.
Consignar expressamente, nos casos de exigir-sacidage técnicg
profissional, os motivos da exigéncia, demonstramelcnicamente, que
parametros estabelecidos s&o necessérios ao htijetio.

Definir, previamente a contratacdo, Plano de Thrabahprovado pel
autoridade competente, com justificativa da nedade dos servico
relacdo entre a demanda prevista e a quantidaserdeo a ser contratade
demonstrativo de resultados a serem alcancados emnod de
economicidade e de melhor aproveitamento dos reslmsmanos, materia
ou financeiros.

Cumprir, em relacdo aos suprimentos de fundossmodto nas normas.
Realizar somente despesas mediante suprimentondesfigue atendam
carater de excepcionalidade.

Observar a legislacdo nas contratac@es com dispeiExigibilidade de licitacaa.

Limitar as contratacdes por inexigibilidade detdicho aos casos em d
houver, comprovadamente, inviabilidade de competica
Observar a efetiva inviabilidade de competicdo mastratacdes p¢
inexigibilidade.

Constituir os processos de inexigibilidade de digdio com os element

-
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previstos na legislacao.

IDecis&o0 641/98
DDecisao 208/99
oBecisdo 664/01
ODecisdo 907/01
Relacdo 6/02
eDecisao 072/02
Oficio 718/02
Acordao 471/03
Acoérdao 1.333/03
Acordao 1.613/03
Acordao 2.159/03
Acordao 2.544/04
Acordao 460/05
Acordao 666/05
Acoérdao 1.627/05
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Determinacdes TCU Documentos

Area: Outros

< Divulgar, por intermédio de sua Auditoria Interadpdas as unidades
gestoras as deliberacdes dirigidas por esta CatsaFundacao, de forma a
prevenir a repeticdo de falhas e irregularidades.

e Adotar providéncias no sentido de proceder a dagélg imediata, a todas jas
suas unidades gestoras, de_ls deqlsqe§ e gcor(m«pna;i_idos pel_o TCUa Acordso 1.627/05
Fiocruz, de modo a prevenir a reincidéncia de fathairregularidades. . =

o : - Acordéao 283/06

* Informar, nas proximas contas, as medidas adotadaxyndicdo de
patrocinadora, com vistas a elaboracao e execigatado de
equacionamento do déficit assistencial do Insti@swaldo Cruz de
Seguridade Social - Fioprev, conforme diagnéstecédditoria Interna.

» Adotar medidas tempestivas no sentido de fazetaodse relatério de
gestéo a fiscalizagéo e ao controle exercidos sahemtidades fechadas d
previdéncia privada patrocinada pela Fiocruz. F

Fonte: Elaboracéo proépria a partir da leitura dosuchentos do TCU encaminhados a Fiocruz.

Analisando o Quadro 5, pode-se constatar o nUherezes que o TCU determinou
a Fiocruz que sejam tomadas providéncias em amas patrimobnio, licitagcbes, contratos,
pessoal e outras, a exemplo dos 10 documentosordalos a area de pessoal, sendo a
maioria a partir do ano de 2004 (trés acordao2€8v, dois em 2005 e dois em 2006). Ja na
area de licitagbes foram 15 documentos e acérd@mdosa maior parte a partir de 2002.
Constata-se ainda o crescimento da atuacdo do TEUWelacdo a Fiocruz a partir de 2002,
observando-se o aumento do nimero de documentosdéds, decisbes e outros) que contém

determinagdes para regularizacdo de procedimeoiai®rme o grafico 1.

Grafico 1 — Numero de Acérdaos do Tribunal de Contaida Unido de 1992 a 2006

NUmero de documentos do TCU

1992 1993 a 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
1996

Anos

Fonte: elaboracao propria, a partir dos documedtdBCU que contém determinagdes a Fiocruz
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Nota-se também que as determinac¢des do TCU sdoesoifadas para regularizacao
de procedimentos equivocados, ou seja, prioriza-gealiacdo de procedimentos realizados
pelos gestores.

E importante salientar que o TCU tem tido uma apas efetiva, como por exemplo,
a fiscalizacdo das obras publicas, determinada@elgresso Nacional, e que a Fiocruz tem
tido suas obras fiscalizadas anualmente desde 2002.

Essa atuacao mais presente € corroborada pelseapaate da Cupula Estratégica da
Secretaria de Controle Externo/RJ do TCU em erdt@vconcedida para este trabalho,
quando salientou que o TCU a partir de 1999 papsowma reestruturagao interna para se
adequar as novas demandas que comecaram a seificéensesta época: denuncias,
representacdes de licitantes, maior atuacédo dadame e acdes do Ministério Publico.

No Gréafico 2 apresenta-se as areas auditadas [@&lb na Fiocruz, onde pode-se

identificar o percentual das duas &reas mais alkadialicitacbes e obras:

Grafico 2 — Areas que foram objeto de a¢des do Trimal de Contas da Uni&o entre 2001 e 2006

Licitagbes, Patrimdnio; 6%
contratos

outra RH; 11%
aquisigoes; 22%

Convénios; 4%

Financ )
Contabil; 7% Planejamento; Obras; 19%
5%

Fonte: Elaboracéo pragripartir da analise dos documentos do TCU.

As determinagfes do TCU séo divulgadas no Diérici®fda Unido, respeitando os
principios da transparéncia e publicidade e saibicggtas pelo proprio TCU na analise das
contas dos exercicios subsequentes as determinacdes

Além do TCU, a CGU também verifica, durante a auditde avaliacdo da gestao na
Fiocruz, quais providéncias foram adotadas paradateas determinagdes do TCU e quais as
situacbes se encontram pendentes. Essas informagistam do relatorio de auditoria da

CGU que faz parte da prestacdo de contas da Igdbtuque por sua vez é avaliada pelo
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TCU, fechando um fluxo de acompanhamento e momiterndo das acdes tomadas pela

Fiocruz para atender ao Tribunal. Este fluxo espéasentado na Figura 9.

Figura 9 — Acompanhamento das determina¢des emitidgpelo TCU a Fiocruz

IDENTIFICA O CUMPRIMENTO OU NAO
DAS DETERMINAGOES EMITIDAS PELO TCU
NO RELATORIO DE AVALIACAO DA GESTAO

-~ W

TCU CGU
EMITE DETERMINAGOES AVALIA O CUMPRIMENTO
E MONITORA AS DAS DETERMINAGOES
PROVIDENCIAS EMITIDAS PELO TCU
FIOCRUZ

Fonte: elaboragéo propria a partir de pescqaasadocumentos do TCU e CGU.

Os acordaos de julgamento das contas da Fiocruz PEUJ podem ter como

resultados, de acordo com a Lei 8.443 de 1992:

Regulares, quando expressarem, de forma clara etivahj a exatiddo dos
demonstrativos contabeis, a legalidade, a legitidiede a economicidade dos atos
de gestdo. O Tribunal dara quitacéo plena ao respeh

Regulares com ressalva, quando evidenciarem impodgite ou falta de natureza
formal de que nao resulte dano ao erario. Quanidarj@s contas regulares com
ressalva, o Tribunal dara quitacdo ao responsa¥e determinara, ou a quem lhe
haja sucedido, a adocdo de medidas necessariareg@amdas impropriedades ou
faltas identificadas, de modo a prevenir a ocoregde outras semelhantes.
Irregulares quando ocorrer a) omissao no deveraftap contas; b) pratica de ato de
gestdo ilegal, ilegitimo, antieconémico ou infragdnorma legal ou regulamentar de
natureza contabil, financeira, orcamentaria, opmmat ou patrimonial; c) dano ao
erario decorrente de ato de gestéo ilegitimo aecamdmico; d) desfalque ou desvio de
dinheiro, bens ou valores publicos. Quando julgaroatas irregulares, havendo débito,
o Tribunal condenara o responsavel ao pagamemntivida atualizada monetariamente,
podendo, ainda, aplicar-lhe multa prevista. Naoehdw débito, mas comprovada
guaisquer das ocorréncias previstas nas alingas e, o Tribunal também aplicara ao

responsavel a multa prevista na citada Lei 8.44% INpoOteses das alineas ¢ e d, o
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Tribunal, ao julgar irregulares as contas, fixar@sponsabilidade solidaria do agente
publico que praticou o ato irregular e do tercqiue de algum modo tenha concorrido
para o cometimento do dano apurado. Finalmenteipanil providenciara a imediata
remessa de coOpia da documentacdo pertinente astdvimiPublico da Unido, para

ajuizamento das acdes civis e penais cabiveis.

O TCU também podera julgar irregulares as contascasp de reincidéncia no
descumprimento de determinacdo de que o responsiNe tido ciéncia anteriormente em
processo de tomada ou prestacdo de contas. A Todedontas € o processo de contas
relativo a gestdo dos responsaveis por unidadégigipnadas da Administracdo Federal
Direta. A Prestacao de Contas € o processo descoglttivo & gestdo dos responséveis por
unidades jurisdicionadas da administracao fedaditdta e daquelas nédo classificadas como

integrantes da administracao direta federal.

O resultado da andlise das contas da Fiocruz p€lo, Tde 1994 a 2006, esta

apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Julgamento das contas da Fiocruz pelo TC—- 1994 a 2006

ANOS RESULTADO DOCUMENTO TCU / ASSUNTO DAS RESSALVAS
1994 Regulgres~com ressal\“”1Acérd;§1o 2.159/2003 - contratacédo indireta de péssoa
e aplicagdo de multa.
1995 Regulares com ressalyaAcordéo 2.160/2003 - contratacao indireta de péssoa
1996 Regulares com ressalyaAcordao 296/2004 - reajustes de contratos
1997 Regulares com ressalyaAcérddo 350/2004 — licitagdes
1998 Regulares com ressalvyaRelacio 02/2002 — Relatério de gestdo, FiopreMden@sponsaveis.

Acoérdaos 2.544/2004 e 460/2005 - licitagbes, coimgdens
Regulares com

1999 imoveis, veiculos oficiais, aposentadorias e pensdaicional de
ressalvas . . ) !
insalubridade a servidores cedidos.
2000 Regulares com Acorddo 2.099/2004 - bens moveis e imdéveis, seesdgedidos ¢
ressalvas convénios.
2001 Regulares com Acordao 3.063/2004 - Relatério de gestéo, contygmgamentos
ressalvas indevidos a pessoa fisica e juridica.
Requlares com Acordao 1.627/2005 - suprimento de fundos, veicofiasais,
2002 9 licitagBes, contratos, Fioprev, inexigibilidadesntratactes
ressalvas L L . .
emergenciais e adicionais de insalubridade.
2003 a 2006 N&o julgadas -

Fonte: elaboracéo propria a partir de pesquisalaogsmentos do TCU.

No Quadro 6, ao lado de cada documento do TCU @@nstdicacdo dos assuntos que
foram ressalvas, ou seja, assuntos que foram @adios como falhas graves que ensejaram

determinacdes de regularizacéo por parte do TribEsaes assuntos podem ser objeto de um
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acompanhamento mais apurado por parte da Audinmabalhbos realizados nas Unidades da

Fiocruz.

4.2 - Agdes da Controladoria Geral da Unido na Fiocruz

O Quadro 7, a seguir, apresenta o levantamentagiges de auditoria realizadas pela
Controladoria Geral da Unido (CGU) na Fiocruz, roigdo de 2001 a 2005. O ano de 2006
nao foi computado neste quadro, pois até a finglizadesta dissertacdo a CGU ainda néo

tinha encaminhado a Fiocruz o Relatério de Auditde Avaliacdo da Gestdo do exercicio de

2006.

Quadro 7 - Levantamento das Situagcdes Constatadaslp CGU nas Auditorias
Realizadas na Fiocruz - 2001 a 2005

Apontamentos por area 2001 2002 2003 2004 2005
Contratos: inadequada formalizac&o,
falhas na fiscalizagdo e termos aditivos, 0Staado| Constatado 4| Constatado) - Constatado
tos sem respaldo contratual Reincidéncig Reincidéncia Reincidéncia Reincidéncig Reincidéncia
pagamen P . |, Ressalva Ressalva Ressalva Ressalva
prazo contratual superior ao determinago.
Licitacbes fracionamento de
despesas, alteracdo de preco sem
aditivos, ndo realizacao de pesquisa de
preco e de compatibilidade dos pregos
com os praticados no mercado, Constatado| Constatado| Constatado
i ~ Constatado S o SN
direcionamento de contratagdes, .~ .| Reincidéncia| Reincidéncial Reincidéncia| -
. . - Reincidéncia
descumprimento do edital, ndo Ressalva | Ressalva | Ressalva
adequacdao ao Projeto Béasico, sem
previsdo de quantidades, ndo
elaboracéo de orcamento detalhadg e
erros processuais.
Emergéncias:contratagcdes sem a Constatado. é:e ?:;?éi‘i& i
configuracdo da emergéncia. Ressalva. Ressalva.
Dispensas e Inexigibilidade de Constatado. Constatad
licitagdo: contratagdes sem licitagcao Constatado.| - on>aiado, Lonstarado.
com justificativas insuficientes e i Ressalva. | oncidéncia) Reincidencia i
) ) ’ Ressalva. Ressalva.
falhas processuais.
Obras: falhas no acompanhamento g
fiscalizacdo, ndo observancia do
impacto ambiental, aumento de pre¢os i Constatado. i i
durante a execucdo sem justificativa e
nao recebimento provisorio da obra
paralisagdo de obra.
Financeira: despesas com juros e | Constatado| Constatadp Constatado
multas por atrasos de pagamento ou de Reincidéncia Reincidéncia RC (.)ns.?fadp RC Qns.?fadp
recolhimento de contribuicges. Ressalva | Ressalva | "onccenca rencdenca
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Apontamentos por area 2001 2002 2003 2004 2005
Financeira: faturas a receber - Constatado
acumuladas desde 1997 sem Constatado Constatado| - Constatado Reincidéncia

A ) Reincidéncial Reincidéncial
providéncias de recebimento. Ressalva
Financeira: ndo retencéo e Constatado

. . Constatado SN

recolhimento de tributos e Reincidéncia -

e ] Ressalva

contribuicbes federais. Ressalva

Contabilidade: contabilizactes

indevidas, falhas de conformidade Constatado| Constatado| ~ Constatado

documental. despesas sem brévio Constatado| Reincidéncia Reincidéncia Reincidéncia

’ P p' Ressalva Ressalva Ressalva

empenho, pagamentos antecipados,

Contabilidade: deficiéncia nos Constatadol Constatad

registros contabeis na area de onstatado, - Lonstatado
ducice bens estocados sem - - - Reincidéncia| Reincidéncia

pro' ¢ Ressalva Ressalva

registro no SIAFI.

Suprimento de fundos:utilizagéo Constatado| Constatado Constatado

tender a0s requisitos legais - Ressalva Reincidéncia Reincidéncia -
sema q gais. Ressalva Ressalva
Suprimento de bens e materiaisndo Constatado.
recebimento de materiais e bens Constatado/ Constatado. Constatado. o . wian o
i tados ja pagos, sem adocao de ) Ressalva. Reincidéncia Reincidencia Ressalva
Impqr e Ja pagos, ¢ ) Ressalva. Ressalva.
providéncias (casos desde 1995).

Suprimento de bens e materiais: Constatado.
NS Constatado. S
ineficiéncia no controle dos - - R Reincidéncia -
. essalva.
almoxarifados. Ressalva.
Patrimonio: ineficiéncia no controle
de bens méveis. Divergéncia entre ¢ Constatado Constatado.| Constatado.
inventario fisico financeiro e o I Reincidéncia| Reincidéncia -
. . .. Ressalva.
Balanco Patrimonial. Auséncia de Ressalva. | Ressalva.
inventarios.
Patrimonio: falta de controle dos be NS Constatado.
., onstatado. SN - - -
Imoveils. Reincidéncial
Recursos Humanospagamentos ngﬂiitgé?i?a Constatado| Constatado. Constatado.| i
indevidos a servidores, ex-bolsistas|e Reincidéncia| Reincidéncia) Reincidéncial ST
o e desde 1996 Reincidéncia
pessoa juridica sem reposicao. Ressalva Ressalva. | Ressalva. | Ressalva.
Transporte oficial: falhas nos documentos
de veti):qus oficiais e ndo ressarcimento de Constatado Constatado, Constatado. -
I Reincidéncia) Reincidéncia
multas.
Recursos Humanoscessao de
- . Constatado| Constatado| Constatado| Constatado| Constatado
servidores sem ressarcimento a e SN SR SN
Fi q 41i0). falta d Casos desde Reincidéncia) Reincidéncia Reincidéncia) Reincidéncia
iocruz (quan ,0 qece_ssaryo), alta g€ 1999 Ressalva Ressalva Ressalva
cobrancga aos 6rgaos inadimplentes
Recursos Humanoserros na Constatado.| Constatado.| Constatado.
- . ) e N S S -~ | Constatado
concessao de adicionais, gratificace€pnstatado, Reincidéncia| Reincidéncial Reincidéncia| o . = . "~

o . Reincidéncia
beneficios e vantagens a servidores. Ressalva. | Ressalva. | Ressalva.

Recursos Humanosexcessivo n° Constatado| Constatad

terceirizados, contratacéo de pessoas Constatado,| -On=raado) Lonstatado.

fisicas com riscos de criacdo de i Ressalva. | eincidéncia Reincidéncia i
> - ¢ ) Ressalva Ressalva.

vinculos trabalhistas.

Recursos Humanosfalhas na

admissao de bolsistas e estagiariosle - Constatado - - -

Ressalva

na divulgacdo de concurso publico.
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Apontamentos por area 2001 2002 2003 2004 2005
Recursos Humanosfalhas cadastrais Constatado| COnStatadol i tado
no SIAPE® Ressalva | Rencdénciy o oincidencia

Ressalva
Recursos Humanosimpropriedades Constatado| COnStatadol i tado
no pagamento de diarias Constatado Reincidéncig| Reincidéncig Reincidéncia
P ) Ressalva
Recursos Humanosmorosidade nos
processos de sindicancia e Constatado| Constatado| Constatad
administrativo disciplinar para furtos Constatado| o o aaco| onstaiado) Lonstatacto) - qqa4q
de equinamentos e outros bens Ressalva Reincidéncial Reincidéncial Reincidéncig Reincidéncia
quip ~ . . ’ Ressalva Ressalva Ressalva
apresentacao de diplomas irregulares e
extravio de materiais.
Recursos Humanosdiscrepancias no i i i i Constatado
controle interno de pessoal com o SIAPE
Recursos Humanosatividades de i i i i Constatado
servidores sendo terceirizadas. Ressalva
Fundacdes de Apoio (FA):
d Goe: P (FA) Constatado.
escumprimento das normas para Constatado.| .~
atuacao de servidores, recebimento|de Ressalva Reincidencia i
9 ’ ' Ressalva.
receitas por FA.
Planejamento:auséncia de
; L . - - - - Constatado. -
planejamento estratégico em informatica.
Planejamento: baixa execucao fisicg
de algumas ac¢fes PPA, indicadores Constatado.| Constatado.| Constatado.
inexistentes e/ou inadequados, Constatado.| Reincidéncia| Reincidéncia| Reincidéncial -
discrepancias entre s metas previstas e Ressalva. | Ressalva. | Ressalva.
executadas, sem acompanhamento
Convénios:falhas na elaboracao,
execucdo, acompanhamento e prestagao
de contas, liberac&o antecipada de
recursos, convénios sem comprovacap & Constatado| Constatado| Constatado
~ . x onstatado N S -~ .| Constatado
aprovacao, convénios sem prestacéo de Reincidéncig Reincidéncia Reincidéncia SV
. . Ressalva Reincidéncia
contas, plano de trabalho insuficiente, Ressalva Ressalva Ressalva

execucao nado adequada ao plano,
convénios para servigcos continuados,

CONVEnios sem registro.

Fonte: Elaboracao propria a partir da leitura édestérios de auditoria da CGU.

Analisando as informacdes do Quadro 7, € importaggsaltar que as células em

branco ndo presumem necessariamente que nao haveoastatacdo de apontamentos na
area especifica naquele ano, pois a equipe da G@Blanalisa todas as areas anualmente,
tendo em vista o tamanho e a complexidade da FAoddas colunas relacionadas aos anos, a
indicagéo de “constatado” significa que os problefieaam verificados nas auditorias do ano
em referéncia; a “reincidéncia” significa que deagdes encontradas no ano de referéncia do
trabalho séo repeticbes encontradas no ano anterios itens que estdo indicados como

“ressalvas” sdo os itens sinalizados nos relat@@€GU de maior problematica. Na ocasiao

® SIAPE — Sistema de Administracdo de Pessoal def@owrederal.
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da andlise das contas pelo TCU, os itens considgradmo ressalvas pela CGU em seus
relatorios de auditoria sdo objetos de andlise rpisada por parte do Tribunal e geram
determinacgdes a Fiocruz, através de Acordaos gameénto de contas.

No Gréafico 3 apresenta-se o percentual de reincidéne ressalvas atribuidas a
Fiocruz pela CGU/RJ em seus trabalhos de audieri2z001 a 2005.

Grafico 3 — Reincidéncias e ressalvas apontadasgp€GU de 2001 a 2005

2005

2004 96%

2003

2002 O Ressalva *

B Reincidencia*

2001 30%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Fonte: elaboracao propria a partir de pesquisaalasrios de auditoria da CGU de 2001 a 2005

* - % Reincidéncias — nimero de situa¢des queegitigdes de exercicios anteriores sobre o totgla@#amentos no
ano.

* - % Ressalvas — nimero de apontamentos que fmasiderados ressalvas sobre o total de apontanmento

ano.

No Grafico 3 é possivel constatar os altos indieeseincidéncia e de ressalvas, o que
sugere a necessidade de atuacdo mais efetiva d#oraidnterna junto as Unidades da
Fiocruz, com trabalhos diferenciados sobre os agsuue mais tiveram repeticdes de falhas.

Com relagéo a esses assuntos, a partir da anakseelatorios da CGU, apresenta-se
nos Quadros 8 e 9 uma escala das areas cujos sweads trabalho foram apontados como

reincidentes e ressalvas, respectivamente.
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Quadro 8 — Niveis de reincidéncia por area

Niveis * Areas

Muito alto Contratos (formaliza(;éo, execugéc_), fiscalizacamivad); Pessoal (pagamentos indevidads e
cessao de servidores sem ressarcimento).

Alto Licitg(;_ﬁes;_Finance?ro_ (pagamento de juros_e mylteessoal (sindicancias e processos
administrativos disciplinares — PAD); Convénios.
Financeira-Contabil (faturas a receber, pagamentosformidade documental, empenho);

Médio Importacdo (recebimento de materiais e bens); &esgooncessdo de diarias);
Planejamento/orgamento (execucao fisica, finanaaliaadores, metas previstas e realizadas).
Dispensas e inexigibilidades; Contabil (registmtébil da producdo e de bens estocados fora da

Médio-baixo | Fiocruz); Suprimento de fundos; Patrimbnio (veisuficiais e ressarcimento de multas); Pessoal
(cadastro, terceirizagéo, autbnomos, controlesiogeFundacado de Apoio).
Obras; Financeira/Contabil (pagamento de tributoscamtribuicbes); Contratacdes

Baixo emergenciais; Bens iméveis; Almoxarifado; Pessoatfatacdo de bolsistas e estagiarios,
divulgacéo de concurso publico).

Fonte: elaboragéo propria a partir de consultaelagdrios da CGU.

* Niveis de reincidéncia: Muito alto: mais de 5 gnilto: 4 anos; Médio: 3 anos; Médio-Baixo: 2 grigsixo:1 ano.

Quadro 9 — Niveis de ressalvas por area
Niveis * Areas

Alto _Contratos; .Importagéo (recebimento Qe bens e m#griPessoal (pagamentos
indevidos, sindicancias e PAD); Convénios.
LicitagBes; Dispensas e inexigibilidades; ContdBilprimento de fundos; Patriménio;

Médio Pessqal (cessdo de servidores, pagamentos a _mwidmroeirizagéo, RPA ;
Planejamento/orcamento (execucdo fisica, financ@idicadores, metas previstag e
realizadas).
Financeiro (pagamento de juros e multas, pagameetdributos e contribuigdes);

Médio-baixo Contabil (registro contéb_il da prod_ugéo e de beswcados fora da Fiocruz);
Contratacdes emergenciais; Almoxarifado; Pess@ala@ro no SIAPE; Fundacdo (de
Apoio, controles internos).
Obras; Financeira/Contébil (faturas a receber);sBemoveis; Pessoal (contratagdo|de

Baixo bolsistas e estagiarios, divulgagcdo de concursolicaiibatividades inerentes |a
servidores, concessao de diarias).

Fonte: elaboragéo propria a partir de consultaelagdrios da CGU
* Niveis de ressalva: Alto — 4 anos; Médio — 3 alédio-Baixo — 2 anos; Baixo —1 ano.

A partir desses quadros € possivel identificargyaaiareas que necessitam de maior

acompanhamento e orientacédo. Essas areas podarserium indicador para a Audin no que

se refere a trabalhos de monitoramento de pendéreigrincipalmente para acdes

orientadoras que podem ser realizadas em forutigigienais especificos da Auditoria.

Outro fator importante a observar nas constatagieesCGU € a esséncia dos

apontamentos, sempre voltados para os procedimexecstados de forma equivocada.
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4.3 - AgOes da Auditoria I nterna na Fiocruz

A Auditoria Interna realiza auditorias nas UnidadagsFiocruz, escolhidas anualmente
por intermédio de uma Matriz de Risco. Essa esadthanidades é necesséria tendo em vista
0 numero de Unidades que compdem a Fiocruz e alerii@de de atividades que sdo
desenvolvidas em contrapartida com o numero deisprofais da Auditoria Interna. O
Quadro 10, a seguir, apresenta as principais atieisl desempenhadas pela Audin de 2001 a

2006 relacionando-as com o nimero de servidores.

Quadro 10 — Principais atividades realizadas pelauddin entre 2001 e 2006

Anos 2001 2002 2003 2004 2005 2006
N° servidores (*) 6 8 8 7 9 7
Audltorl_as _ 5 7 10 8 4 6
Operacionais
Audlto_rlz_sls i 3 > 2 3 1
Especiais
Auditorias de
Acompanhamento i ) 3 i 6 6
Total de auditorias 5 10 15 10 13 13
Analise Prévia nos
processos de 227 96 41 39 22 -
TP e CP (**)

Respostas a
consultas das
Unidades e 16 16 12 14 23 63
elaboracao de
pareceres técnicos

Apoio e respostas
as diligéncias dos 17 17 23 37 43 22
Orgaos de controle

Fonte: elaboracéo propria a partir de levantameawei@izados na Audin.

* Ndo foram computados os profissionais de outrimeulos (terceirizados e bolsistas), pois estebzesa
atividades de apoio administrativo as equipes té&sné atividades de secretaria e servigos gerais.

** TP: Tomada de Precos e CP: Concorréncia PUbliis de licitagdo definidos na Lei 8.666/93.

Analisando o quadro 10 tem-se:

* A média do nimero de profissionais na Audin erd@L2 2006 é de sete profissionais
atuando na parte técnica, o que resulta em apaaagduipes simultaneas.

* A andlise prévia realizada nos processos de TodwBaecos e Concorréncias Publicas
antes de sua homologacao foi uma determinacaortai®o® 598/97-MS. O ndmero
decrescente de processos analisados, entre 2005,es2 deve ao aumento do nimero
de pregbes realizados pela Fiocruz para a aquidedmens e servicos comuns. Em
2005, essas analises prévias foram feitas até odmésitubro, quando a Portaria

598/97-MS foi revogada, ndo havendo mais a obrigdexe da analise.
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* O baixo numero de auditorias em 2001 pode sera@vitbca de gestdo na Audin e a
saida de profissionais da antiga equipe, 0 queicoopem uma reestruturacdo nas
atividades e na necessidade de treinamento pana poyissionais que se inseriram na
equipe. Também contribuiu para esse resultado amgadfisica sem uma estrutura
adequada de mobiliario, equipamentos de informétiespaco fisico. Ainda contribuiu
para o baixo numero de auditorias, o grande nufgei) de processos analisados em
cumprimento a Portaria 598/97-MS. Cada process@uidawa pelo menos cinco dias
Uteis entre a analise e o pronunciamento finalutir

* Nota-se que a partir da queda das andlises paséagu um aumento do niumero de
auditorias anuais. Em 2004, o numero de auditdimasuiu um pouco, porém houve
um aumento no numero de diligéncias dos orgdosmteote. Em 2005, apesar dessas
diligéncias também aumentarem 16% em relacdo a, 200dimero de auditorias
cresceu 30% em 2005, ano em que 0 nimero de ses/fdoo maior nesses seis anos.

 Em 2006, o numero de auditorias se manteve no mpatamar de 2005, apesar do
numero de servidores ter caido em 22%. Destacavd®i o aumento no namero de

respostas a consultas e elaboracéo de pareceiesséc

O Quadro 11, a seguir, apresenta o levantament@rdas onde foram constatados
problemas nas auditorias realizadas pela Auditoteana — AUDIN nas Unidades da Fiocruz
no periodo de 2001 a 2006. Para uma melhor visud@@ do quadro, os nomes das Unidades
estdo designados por letras, porém a legenda getagiio entre a letra e 0 nome da Unidade
encontra-se no Anexo 6 desta dissertacdo. O objdesgte quadro é identificar a quantidade
de auditorias realizadas pela Audin em cada unidadecom constatar as areas com maiores
problemas, e a evolucdo da deteccdo dos mesmasngo to periodo estudado (2001 a
2006).

Quadro 11 - Levantamento das a¢des da AUDIN por aseno periodo de 2001 a 2006

Areas com problemas Anos / Unidades codificadas por letras
detectados 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Gestao de suprimentos —
recebimento, armazenamentp, Gestao de
controle, sistema, distribuicao, almoxarifado
contabilizacéo, instalacbes, | AeB D,Gel ACDHJ ABFH, *A, B, C,D, B,G,leK.
. M,NeR. | K, LeO.
seguranga e pessoal envolvigio F K L MN
nos almoxarifados e depdsitos, e R

incluindo os de farmacia.
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Areas com problemas

Anos / Unidades codificadas por letras

detectados

2001

2002

2003

2004

2005

2006

Elaboracéo, execucéao,
acompanhamento, prestacad
de contas de convénios.

Be C

E |,Ke L

A C, H,J,
M,NeQ.

F,. HeK

Gestao patrimonial — cadastrp
controle, sistema,
contabilizacdo, movimentacao
e responsabilidade de bens
maoveis e iméveis.

AeB

F, leL

A! C! H’ Jl
MeQ.

Gestdo
patrimonial *;
A/B,C,D,F,

K,L,M, N,
O,P,Qe R

leK

Gestéo de pessoal —
servidores, aposentados,
pensionistas, empresas
terceirizadas, bolsistas e out
vinculos. Beneficios,
adicionais, gratificacoes,
controle, pagamentos,
contratagdes, cessao,
requisicdo, processos de
sindicancia e administrativo
disciplinar, cadastro,
concessao de diarias.

EeG

I,KeT

Licitaces, dispensas,
inexigibilidades,
acompanhamento e
fiscalizacdo de contratos de
servicos e materiais.

A B,C,
OeP

C,K,MeO.

Gestao de
contratos *;
A, C,D,F,

LLN,O,P,Q
e R

Gestédo orgcamentdria,
financeira e contabil.

C,D,KeM.

le K

Suprimento de fundos.

A B,Fe Q.

I,KeT

Transportes (oficiais e
terceirizados).

Fel

FeM

G

Planejamento, metas previstas

e executadas, programas e
acoes.

Execucao de programas de
obras, licitacdes para obras,
fiscalizacéo e
acompanhamento.

F.l,KelL.

Manutencao de equipamentqs
e bens.

Fonte: Elaboracéo propria a partir da leitura édetérios de auditoria da AUDIN
* Em 2005, foi desenvolvido na AUDIN um projetoqid de auditoria operacional por area tematicae a®l

realiza um diagnéstico institucional dentro da aesaolhida. Foram realizadas auditorias nas areas d
patriménio, almoxarifado e gestdo de contratosetégos terceirizados.

O quadro 11 esta apresentado da seguinte formeagd das areas onde foram
encontrados problemas mais sérios, deixando deaforalhas formais e resolvidas muitas
vezes durante a execucdo do trabalho; nas coleteasonadas aos anos estdo informadas as
Unidades (codificadas por letras) onde foram cémdtes os apontamentos nas areas

indicadas. Quanto as células em branco, a faliafdemacédo nao significa necessariamente
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qgue ndo foram encontrados problemas nas areasadadic pois algumas auditorias sao
realizadas em determinadas areas eleitas para a&pg8 um diagndstico preliminar.

Se considerarmos a Unidade A, nota-se que na areapimentos foram constatados
problemas nos anos de 2001, 2003, 2004 e 2005.ideoasdo agora a Unidade O nota-se
que a mesma cometeu falhas e impropriedades nal@rizitacdes e contratos nos anos de
2001, 2003, 2004, 2005 e 2006.

Outra analise importante deste quadro recai sobréntero de unidades que foram
verificadas nas trés auditorias institucionaisizedas nos anos de 2005 e 2006. No ano de
2005, na auditoria institucional na gestéo patriladioram visitadas 13 unidades da Fiocruz.
No mesmo ano na auditoria institucional na gest@oalioxarifado foram visitadas 10
unidades. Ja em 2006, na auditoria especifica ulgatos de terceirizacdo de servigos foram
verificados contratos de 13 unidades, ou seja, tgsbede trabalho tem uma abrangéncia
maior e possui um carater institucional integrador.

Quanto ao numero de auditorias, o quadro 12 apeessnunidades que foram objeto
de auditorias operacionais (OPER), ou seja, auasajue verificam a gestdo das unidades

como um todo entre 2001 e 2006.

Quadro 12 — Auditorias operacionais realizadas pelAudin entre 2001 e 2006

UNIDADE
CODIFICADA | 2001 | 2002 | 2003| 2004 2008 2006 %L%Eﬁg%;gg‘?g
POR LETRA
A OPER OPER | OPER 3
B OPER OPER 2
C OPER OPER | OPER 3
D OPER OPER 2
E OPER 1
F OPER OPER 2
G OPER OPER 2
H OPER | OPER 2
| OPER OPER 2
J OPER 1
K OPER OPER OPER 3
L OPER OPER 2
M OPER OPER 2
N OPER 1
0 OPER OPER| OPER 3
P OPER 1
Q OPER 1
R OPER 1
S OPER 1
T OPER OPER 2
TOTAL DE AUDITORIAS OPERACIONAIS DE 2001 A 2006 37
Fonte: relatérios da AUDIN de 2001 a 2006. OPER - Auditoria Operacional.

(*) — Neste Quadro, ndo foram computadas as aumbtooperacionais por area tematica, que estao
apresentadas no Quadro 13.
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O Quadro 12 demonstra que apenas quatro unidastesarti trés auditorias
operacionais anuais dentro do periodo pesquisadeisi@nos.

Nesses trabalhos da Audin nas Unidades da Fio@ngtata-se que a maioria das
verificacbes realizadas esta voltada para os pmoestos executados pela gestdo. Como
exemplo ressaltam-se 0s apontamentos a seguadesidos relatérios da Audin:

» Deposito inadequado para a guarda de medicamentos.

» Termos de responsabilidade ndo estdo sendo emitidos

» Valor da nota superior ao determinado na Portaxi&wprimento de Fundos.

* Viagens no final de semana ou feriado sem justifiaa

* Auséncia da pesquisa de mercado, contrariando defigenina a Lei de Licitacoes.

Nessas auditorias operacionais também foi possilicar através dos relatorios
emitidos a incidéncia de cada area na analisezagidipela Audin nas Unidades da Fiocruz

entre 2001 e 2006, de acordo com o grafico 4.

Gréfico 4 — Areas auditadas pela Audin entre 2001 2006:

300 A
W Licitagoes
O Almox Patrim
S Fi
200 - Financ
& Convenios
4 Pessoal
100 - B Planej

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fonte: elaboracéo propria a partir da analise elasarios de auditoria da AUDIN.

Analisando o Gréfico 4, pode-se concluir que a deeéicitacbes é a que recebe mais
atencdo por parte da Auditoria Interna em seuslttab nas Unidades da Fiocruz. E que a
area de planejamento é a que menos sofre acopanpeda Audin.

Apresenta-se a seguir, no Quadro 13, outro levasritordos trabalhos realizados pela
Audin, especificamente quanto as auditorias openags institucionais realizadas nas areas

de patrimonio, almoxarifado e contratos em 2008@62
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Quadro 13 — Auditorias institucionais realizadas pk Audin nas éareas de

patrimonio, almoxarifado e contratos em 2005 e 2@0

. N° UNIDADES

AREA AUDITADA / ANO TR
PATRIMONIO / 2005 13
ALMOXARIFADO / 2005 10
GESTAO DE CONTRATOS DE SERVICOS TERCEIRIZADOS / B00O 10

Fonte: relatérios da AUDIN de 2005 e 2006.

Como ja afirmado, essas auditorias tém uma abrargé&em maior apesar de se
direcionarem a assuntos especificos. Entretantoessnos sao estratégicos do ponto de vista
dos apontamentos dos 6rgaos de controle interrteme.

Finalizando a analise dos trabalhos realizados Avatin apresenta-se, no Quadro 14,

as auditorias especiais e de acompanhamento asdir® periodo de 2001 a 2006.

Quadro 14 —Auditorias especiais e de acompanhamentealizadas pela Audin
entre 2001 e 2006

TOTAL DE
TIPO DE AUDITORIA 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 AUDITORIAS
ESPECIAL - 03 02 02 03 01 11
ACOMPANHAMENTO - 02 02 - 06 06 16
TOTAL DE AUDITORIAS ESPECIAIS E DE ACOMPANHAMENTO 27

Fonte: relatérios da Audin de 2001 a 2006.

E importante ressaltar que as auditorias espetéais carater excepcional e s&o
demandadas pela Presidéncia da Fiocruz, pela arGpefia da Auditoria ou pelos 6rgéos de
controle quando ha a necessidade de averiguar alglenincia ou necessidades que se
afiguram intempestivamente, ou seja, as auditesaeciais ndo fazem parte do planejamento
anual do setor de Auditoria. Ja as auditorias denpanhamento ganharam maior incremento
a partir de 2005 e tem por objetivo ndo deixar squecimento as pendéncias dos relatérios
operacionais realizados anteriormente e dos reatdos 6rgéos de controle.

4.4 — Analise dos Questionarios
Foram elaborados dois tipos de questionarios: ara ps diretores e administradores

das Unidades da Fiocruz e outro aplicado aos piofiais da Auditoria Interna. O

questionario direcionado as Unidades da Fiocrue mmo finalidade conhecer de forma
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objetiva a opinido dos gestores da Instituicdo cacelo trabalho da Auditoria em geral e,
especificamente, sobre seus pontos fortes e fraGasabém esperava-se apurar o
conhecimento dos entrevistados sobre a nova a@ialidgs gestores e ainda permitir possiveis
sugestdes dos gestores ao trabalho desenvolvidoAelitoria. No final do questionario
também foi disponibilizado um campo para obsens{iiiees.

Dos 34 questionarios distribuidos aos diretoredneigistradores de todas as Unidades
da Fiocruz, 26 foram respondidos, 0 que represéftade resposta.

O questionario destinado aos profissionais da AteMe como objetivo conhecer a
visdo do outro lado do processo entre auditor @amlal além de saber como 0s auditores sédo
recebidos nas Unidades, quais os pontos fortescedrda Audin do ponto de vista de seus
profissionais, possiveis sugestdes para o setambé&m com um espaco para observacdes
livres no final do questionario.

Dos questionarios distribuidos aos profissionai&ddin, 70% foram respondidos.

A seguir, apresenta-se nos Quadros 15 e 16 dadeudos questionarios aplicados nas

Unidades e na Audin, respectivamente.

Quadro 15 — Respostas das Unidades da Fiocruz aasegtionarios

Questao Resposta (%)

1 - Avaliacdo do trabalho da Audin para a Fiocruz Bom: 88% Regular: 12%

Bom, influenciou positivamente na minha atividade
4 rofissional — 88%

2 — Avaliacéo do trabalho da Audin na sua Unida : . . - .
egular, influenciou pouco minha atividade protissil —

12%
3 — Objetivos principais da Audin (mais de uma | Fiscalizacdo: 30% Prevencéo: 73%
resposta) Orientacdo: 70% Cumprimento de leis: 34%

Eficiente: 84% Em branco: 16%

Distante: 3%  Presente: 53% Em branco44%
Parceira da Fiocruz: 50% Parceira dos Org&os control
15% Em brancd35%

4 — Atuacédo da Audin

@

5 — Auditores da AUDIN Bom: 65% Regular: 19% ndo sabe: 7% em branco:|9%
Quanto ao conhecimento técnico Atual: 69% nao sabe: 15% em branco: 6%
Quanto a experiéncia Muita: 65% pouca: 12% ndo sabe: 15% em branco:|8%
Parceiro: 69% Policialesco: 12%  em branco: 9%
Etico: 80% em branco: 20%
Parcial: 19% imparcial: 53% em branco: 28%

uanto ao comportamento
Q P Cauteloso: 69% em branco: 31%

Comunicativo: 576 sem habilidade verbal: 7% em
branco: 36%

Claras e objetivas: 57% né&o participou: 26% em

6 — Reunides com os auditores
branco: 17%

7 — Relatérios da AUDIN Objetivos: 84% dificil leitura: 7%  em branco: 9%
8 — Ja fez consulta a AUDIN Sim: 84% nao: 15% em branco: 1%

9 — Resposta a consultas Satisfatéria: 76% Insatisfatéria: 7% em branco: 17%
10 — Pretende consultar a Audin Sim: 92% Em branco: 8%
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Questéo Resposta (%)

Auditorias anuais42%

11 — Sugestbes para AUDIN Orientacdo mais efetiva e contind@%
Acompanhamento/monitoramento: 30%

12 — Conhece a nova avaliacdo de gestores Sim: 42% N&o: 46% pouco: 11% em branco: 1%

13 — Visdo da AUDIN: (resultado por ordem de | 1 — Transparente 2 - Dindmica 3 - Sdélida

escolha) 4 - Formal: 5 — Burocratica 6 - Consgiora

Estrutura; Experiéncia do corpo técnico, dispoithide de
informacgdes, comprometimento profissional, orgagipa
14 — Pontos fortes da Audin do trabalho, apoio na regularizacdo de impropriedad
divulgacédo de suas agdes, suporte as Unidades,
coordenacao geral.

Contelido na intranet e internet, integragdo cosemiais
(DIRAD, DIREH e DIPLAN), entrosamento institucional
n° de profissionais, capacitagdo, atualizacéo quasnt
diretrizes institucionais.

15 — Pontos fracos da Audin

Observacoes livres:

* Que seja disponbilizada para todas as Unidadesomasultas feitas por cada uma separadamente, |para
padronizar procedimentos.

« Necessita de maior numero de profissionais tendwista o grande volume de trabalho processadog@z.

« No caso das regionais seria interessante uma dagdodin na prépria unidade.

» Organizacéo e discusséo de temas especificos jg#iarar entendimento, por exemplo, na area de asmpr,

« Fortalecer sua estrutura, incorporar mais profiggge realizar auditorias com maior periodicidddieyanizar
cursos de treinamento em areas especificas.

« Algumas é&reas da Fiocruz, como as de producéoridevéer outras formas de auditoria, proximo ao sgie
faz nas empresas privadas, em funcdo de suas erésticas. Maior freqliéncia de auditorias devidp a
complexidade dessas Unidades. A Audin poderia didey processo, contratando empresas privadas
especializadas de forma a garantir os resultagmsados dentro dos objetivos propostos.

* Reunides periddicas da Audin com os gestores deadas.

« Ac0es pedagdgicas.

« Irregularidades apontadas deveriam ser objeto piEctacao e normatizacéo de procedimentos.

e Ocupantes de cargos de confianca, cuja funcdo qugldireta ou indiretamente atividades de gestdp de
recursos financeiros ou de pessoal, deveriam sgigomnente submetidos a capacitacao especifica.

* Necessidade de uma auditoria interna mais voltada grientacdo, levantamento de problemas e préweng

* Por se tratar de atividade de grande importanciayditoria poderia ser melhor inserida nas atividada
Instituicao.

» Ter especialistas nas diversas areas, principatnuEntecursos humanos.

« O setor é muito preocupado em cumprir tarefas éams 6rgédos de controle externo, deixando de abra
foco na melhoria dos processos internos.

« Regularidade de auditorias, maior acompanhameot@etacao.

« Dialogo com as Unidades, orientar e também ouvis ws problemas das unidades.

< Vantagens de parcerias com as Setoriaiantecipacdo na correcéo de erros nos processoaba¢ho; revisad
de procedimentos e conseqiiente diminuicdo dos; gaoserias metodolégicas; enfoque educativo.

Fonte: Elaboracéo proépria a partir da analise eéigsastas aos questionarios.

Analisando o Quadro 15 pode-se concluir:
« A avaliacdo do trabalho da Audin em geral e de sefitores foi muito bo&

Apesar dessa boa avaliacdo, com uma leitura maiordela das observacdes

® O método de questionarios e entrevistas esbarralgumas desvantagens, segundo Gil (1987) e cialas
Sérgio Lopes Jung Filho em sua dissertacdo de awestf2002): falta de motivacdo do entrevistado para
responder as perguntas que lhe sdo feitas; inadequ@mpreensdo do significado das perguntas; mdlaé
exercida pelo aspecto pessoal do entrevistadoresobrentrevistado; fornecimento de respostas falsas,
determinadas por razdes conscientes ou inconssiefiteém disso, acrescenta-se o fato da pesquisatiste
trabalho ser servidora da Auditoria Interna, setgeto das perguntas, o que pode nédo ter gararggimstas
mais criticas em todos 0s casos.
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colocadas de maneira livre por cada entrevistadmeqse concluir que as
Unidades acreditam que a Audin necessita inovarvarios aspectos, como
capacitacao, orientacao e parcerias internas.

» As Unidades entendem que a Auditoria tem comoiflades béasicas a prevencao
e orientacdo, porém elas esperam auditorias apoaitodas as Unidades, maior
acompanhamento e mais orientacéo.

* A maioria ndo tem conhecimento da metodologia ddiagéo dos gestores.

* 92% pretendem consultar a Audin quando necessariggja, quase a totalidade
da Instituicdo, o que demanda da Auditoria umaroeggéo de forma mais clara e
estruturada para tal atividade.

* As regionais se ressentem de um apoio mais preseatas unidades do Rio de
Janeiro também estdo demandando auditorias anaasganhamento maior, as
setoriais sofrem mais ainda com a distancia gelograf

* As unidades sentem falta de profissionais da Aedm outras especializacdes e
capacitacoes, tanto em temas especificos comogedo a atividade profissional
de cada Unidade, como por exemplo as unidadesodeg#o.

» Foram identificados pontos fracos da Auditoriarimée como por exemplo: forma
de divulgacdo e conteudo na Internet e Intran&gracdo com as areas centrais
da Fiocruz, quantidade de profissionais, espeeigdia em areas como recursos
humanos, atualizacdo quanto as diretrizes insbibais e entrosamento
institucional. Os pontos fracos indicados precissn analisados a fim de que

sejam trabalhados pela Auditoria Interna.

Apesar desse resultado, pela vivéncia profissioaaAuditoria Interna, é fato que
muitos gestores da Fiocruz ndo consideram a Augittmterna como uma area de
assessoramento e orientacdo e nao aceitam repbzeerias com a Audin, apesar das
inUmeras tentativas da prépria Auditoria. Um exemgie vem confirmar este aspecto diz
respeito ao desconhecimento colocado pelos gestmresca da nova metodologia de
avaliagdo. Sobre este assunto a Auditoria Intezaizou um Forum especifico no ambito da
Instituicdo, em parceira com a area central de midtracao, para apresentar a metodologia e
tirar davidas, porém a adesao foi minima, ja quenap um administrador de Unidade
compareceu ao Férum, enquanto que as outras usidamgaram representantes de nivel
operacional. Este descaso reflete o desconhecimemesentado nos questionarios e é
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preocupante para a Instituicdo, j& que os gestotesnediarios e estratégicos sdo os mais
atingidos com a nova metodologia de avaliag&o.

Quadro 16 — Respostas dos profissionais da Audin @questionarios

Questéo Resposta (%)
1 — Como a Fiocruz avalia o trabalho da Audin | Bom — 72% Regular — 14% Na&o sei — 14%
2 — Como vocé avalia o trabalho da Audin Otimo% 1Bom — 72% Regular — 14%

Ioa —44% Ruim —28% Indiferente — 14% N&o sei +

3 — O que acha da supervisdo da CGU sobre a Au ”

4 — As unidades sao receptivas ao trabalho da Audsim — 14% N&o — 14%Algumas — 72%

g;@sd?nmdades recebem bem a equipe de audit )rggmpre _ 14%As vezes — 86%

6 — Vocé vé melhorias nas Unidades a cada nov(

A _ 869 — 1409
que a Audin realiza nessas Unidades. As vezes — 86% Raramente — 14%

7 — Vocé participa de treinamento na Audin Sim—72% N&ao —14% Pouco —14%

8 — O que acha da atual estrutura da Audin Boa, mas precisa de ajustes — 86%tima — 14%

1 — Aumentar numero de funcionarios

2 — Melhores diretrizes de trabalho

9 — O que seria necessario para melhorar o saioi (p — Melhorar entrosamento da equipe

ordem) 4 — Treinamento e capacitacao

5 — Aproveitar melhor a capacidade de cada um
6 — Mais recursos técnicos e materiais

1 — Transparente 2 — Dinamcia 3 — Burocratica

10 - Qual sua viséo da Audin 4 — Conservadora 5 - Sélida 6 — Formal

Infra-estrutura, experiéncia do corpo técnicogratedo entre
profissionais, capacitacdo, compromisso institajon

11 — Pontos fortes da Audin disponibilidade de informac®es, acesso a sistativatgacdo
de suas ac¢0es, relevancia por parte dos drgdostiale, apoio
da Presidéncia e suporte dado as Unidades.

Conteudo na intranet e internet, integracao cosetmiais
(DIRAD, DIREH e DIPLAN), organizacéo do trabalho,
sistema de auditoria, apoio a regularizacao de
impropriedades, entrosamento institucional.

12 — Pontos fracos da Audin

Fonte: Elaborac&o propria a partir da andlise eigisastas aos questionarios.

Analisando o Quadro 16 pode-se concluir:

» Os profissionais avaliam de forma positiva o trabatla Audin na Fiocruz,
embora afirmem que somente algumas unidades séaptikes ao trabalho e a
equipe da Auditoria.

* Segundo a equipe da Audin, somente as vezes s&@batamtas melhorias nas
Unidades a cada novo trabalho da Auditoria, o qu#epse configurar em um
indicador de que apesar do trabalho feito pela Wudlgumas Unidades né&o
implementam melhorias em sua gestdo, a partir desnrendacdes feitas nos
trabalhos da Auditoria.

e A supervisdo da CGU apesar de ser considerada dlaanpaioria (44%) néo é

vista tdo positivamente, de acordo com as justifiaa dadas nos questionarios,
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entre elas destacam-sspb“vejo cobrancga e aproveitamento do nosso trabptro
parte da CGU, nenhuma orientaggc”a CGU precisa ser mais aberta com um
canal de consultas para as Auditorias Internas¥/ejo pouca participacdo da
CGU junto a Audin”.

A equipe da Audin acredita que o nimero de prafisss esta muito abaixo do
necessario. Além disso, a equipe ressente-se pamuethor diretriz profissional,
apesar de aprovar a atual estrutura desde que rmarsedra alguns ajustes para
adequacao dos fluxos de trabalho.

A visdo da Audin da ética de seus profissionaiggsparente e dinamica, o que
coincidiu com a explicitada pelas Unidades. A tp@méncia em um setor de
controle é fundamental para o seu sucesso. Alémso,dia transparéncia foi
apontada no Plano Quadrienal da Fiocruz como um@déteia devido a maior
presséo da sociedade e dos 6rgaos de controle.

Dentre os pontos fracos indicados pelos profissoma Audin, houve uma
coincidéncia com alguns pontos fracos indicadosspelestores das Unidades,
como por exemplo: conteddo e forma de divulgacéo inteanet/internet,
integracdo com as unidades setoriais e entrosanmstitoicional.
Surpreendentemente, dois pontos fracos indicadlms meofissionais da Audin
foram considerados pontos fortes pelos gestoresUdatades: organizacdo do

trabalho e apoio a regularizacdo das impropriedades

4.5 — Analise das Entrevistas

As entrevistas tiveram como objetivo conhecer aiépi de atores-chave internos e

externos ao processo de auditoria. Foram planegglasguintes entrevistas:

TCU: Dois representantes da Cupula Estratégica eapresentante do nucleo
operacional.
CGU: Dois representantes da Cupula Estratégica eepmesentante do nucleo
operacional.

Fiocruz: Trés representantes da Cupula Estratégiodin e Presidéncia).

Das nove entrevistas planejadas apenas trés (38%anfrealizadas, com um

representante da Cupula Estratégica do TCU e dpigesentantes da Cupula Estratégica da
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Fiocruz (Audin e Presidéncia). As entrevistas cawuatros atores do TCU e da Fiocruz néo
foram possiveis de se realizar, pois ndo houveodibpidade de agenda por parte dos
entrevistados. A CGU/RJ nédo autorizou a realizagas entrevistas alegando que sé a
Assessoria de Comunicacéao situada em Brasilia/[dEr@ofazé-lo.
O roteiro da entrevista realizada com o represémtda clpula estratégica do TCU
(entrevistado 1) teve 0s seguintes topicos:
1. Qual sua avaliacéo sobre o controle publico noiBras
2. Vocé considera auditoria uma atividade estratégica?
3. Qual o papel das auditorias internas das instiésigitiblicas federais? E como
vocé vé a subordinagdo da auditoria interna agetite maximo da Instituicdo?
4. Como vocé avalia a atuacédo da Audin para a Fioenara os 6rgaos de controle
externo?
5. Como vocé considera as constatacfes de problem&$ooaiz em relagdo as
outras instituicdes auditadas pelo TCU?

6. Nos trabalhos realizados pelo TCU, vocé identifiedhoras na Fiocruz?

O roteiro de entrevista aplicado aos atores darlzo(entrevistados 2 e 3) teve as
seguintes questdes:
1. Qual sua avaliacéo sobre o controle publico noiBras
Vocé considera auditoria uma atividade estratégica?
Como vocé avalia o trabalho dos 6rgaos de congsdkrno na Fiocruz?
Qual sua opiniao sobre o trabalho da Audin?
Vocé considera que o trabalho da Audin contrib@tapnelhorias na gestao?

Na sua opinido quais mudancas seriam necessarsgs@aale Auditoria?

N o g s~ w Db

Indique o que acha ponto forte ou fraco da Audin.

Apresenta-se nos Quadros 17, 18 e 19, as idéidsaisemxpressadas pelos trés
entrevistados acerca de cada tema, retiradasamntilizse alguns passos do método do
Discurso do Sujeito Coletivo - DSC (LEFEVRE, 2005primeiramente foi realizada uma
analise isolada de cada resposta atribuida asoggesA partir dai foram identificadas as

expressdes chaves e por fim as idéias centraigingss expressdes chaves.
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Quadro 17 — Idéias centrais do entrevistado 1

QUESTOES

ENTREVISTADO 1 |

1 - Controle publico

Os 6rgaos em geral ndo levam em consideracdo mbogue cada um te
gue ter com a execucdo dos recursos. Os oOrgaadosrigara exercer

controle interno e externo tém que fiscalizar nmautiggdos e nao tem pessopal

para isso. O controle deve passar pela preocupegio a eficacia

eficiéncia do gasto, ou seja, o desempenho. N&ieaxisistemas e dadps

para comparacdo de desempenho. Falta um traballadwo par
planejamento e metas na administracdo publica.

2 - Auditoria como
atividade estratégica

3 - O Papel das
Auditorias Internas

A auditoria € uma atividade estratégica na medidajee o gestor poderjie

antecipar aos problemas. O bom gestor deveria e auditoria be

treinada e bem focada, direcionar o trabalho dataiad para os ponto
chave da organizacdo. As denuncias estdo se avaliongao controle socia
estda aumentando pouco a pouco e as auditorias sed@ssarias pa
prevenir problemas. A Auditoria Interna dentro dawgura da organizacao
complicada, mas necessaria, ndo poderia ser diéeremos 6rgaos publicc
€ a melhor forma de se ter uma auditoria interna.

Al

o D

DS

4 — Avaliacdo da
Auditoria Interna da
Fioc ruz

7

O suporte ao TCU é 6étimo. A Audin tem a posicdo nd® sonega
informacdes, de querer dar transparéncia aos pnalsleencontrados.

Fiocruz, por ser uma instituicdo de exceléncia,né pouco resistente
reconhecer erros, caracteristica de entidades pesm no topo de sui
atividades. A Audin tem dificuldade de fazer vadeu ponto de vista n
Fiocruz devido a essa resisténcia. Todos tém dae aertos ao dialogo, 3
debate sobre os problemas levantados pela AuditAriauditoria € umg
ferramenta de gestéo que os gestores devem garutili

o BT

a
10
|

5 - Problemas
constatados na
Fiocruz comparando-
se com outras
instituices

6 — Melhorias na
gestéo da Fiocruz

Nos anos 90 a Fiocruz tinha seis contas atrasadagestdo parecia ndo
importar com os problemas apontados. Desde 1998,ehoma mudancg
tanto na Fiocruz como no préprio TCU. As demandasis S80 muitd
maiores que nos anos 90, demandas da justicaantes, denuncias
Ministério Pdblico, imprensa e sociedade. A Fiocrexoluiu muito
administrativamente e foi a que mais evoluiu cormpdo com outros 0rgad
auditados pela SECEX/RJ. H& muito que fazer aimdajo melhorar &
elaboracdo de projeto basico e edital, fiscalizat@ambra e concesséo

se

D

Py

S

de

reajustes.

Fonte: Elaboracéo propria a partir da analise das\éstas realizadas.

Quadro 18 — Idéias centrais do entrevistado 2

QUESTOES

ENTREVISTADO 2

1 - Controle publico

O controle é um dos critérios para se pensar teméspia. Mas ainda esta
longe de se pensar e atuar o controle de result@&iaontrole publico ¢
baseado em processos. O que se gasta para ré@i@hos de controle ndo
compensa com 0s resultados obtidos que sdo semppeoeessos rotineiros.
Mas o controle é essencial com desafios.

2 - Auditoria como
atividade estratégica

O objetivo € que seja estratégica. Na Fiocruz seseguiu avancar muit]
apesar da auditoria ser vinculada ao controle mxteta se integra a cultu
organizacional, no Conselho deliberativo e na DitetExecutiva. A auditori
tem a perspectiva e o0s elementos de se pensar estigtegicament
participando dessas instancias, pois ndo h& cormspalizar a auditori
desvinculada da organizacao e de seus objetivos.

o
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QUESTOES

ENTREVISTADO 2

Também temos avangado muito por iniciativa da Bioerdesses 6rgdos, a fim
gue eles conhecam a missdo da Fiocruz. Mas ainutanw@® a percepcao

de
0

3 - Os 6rgéos de | trabalho muito operacional, andlises rotineirasgalpouca coisa sobre auditgria
controle na Fiocruz | de acompanhamento e estratégica. Esses orgaosrta@réobrigacdes legais|e
problemas de pessoal. A parceria ainda é muitonaguné inovacdes gerencials.
A Fiocruz € mais propositiva do que as recomendadégses 0rgaos.
A Audin tem avangado muito. Percebe-se uma tens#éie e que é obrigado
4 — Auditoria Interna | por lei e os desafios da Instituicdo. Faz por verea dupla militancia, de
da Fiocruz apontar e de defender a Fiocruz junto aos 6rgaasmteole. Os problemas da

Fiocruz geralmente ndo sao de ma-fé.

5 — Melhorias na
gestao da Fiocruz

Vejo melhorias. A Audin esti bebendo nos avancadasiauicdo: sistemas de

informacdo, novo planejamento em sintonia com o hgEmento
governamental. A Audin pode contar com novos eléosepara exercer su

atividade. A Audin deveria trabalhar integrada @aaide planejamento,

dialogar com o planejamento sendo ela nunca chegamistagio que ma
interessa a Instituicdo: se integrar as estratégiasocruz.

6 — Mudancas na
Audin

Todos precisam passar por mudancgas. A inovacao & oamacteristica da
Fiocruz que tem uma atuagcdo de exceléncia em el@seas, também tem

gue ter na auditoria. Nao se pode ser um simplesadpr de rotinas. Tem qu
ter capacidade de formular, antecipar, propor.

7 — Pontos fortes e
fracos da Audin

O corpo técnico, pelos resultados que chegam, é masitem que passar pela

experiéncia do mestrado para ampliar seu foco;lgigdo de informacgdes
boa, porém ha um problema que o gestor geralmeéte repassa

informagé&o. Integracdo com as areas centrais atdav®E é um ponto fortg
porém existe tensdo. A regularizacdo das improadesl avangou muitg
Ainda existem problemas recorrentes, mas em grpade os relatérios esté
demonstrando melhoras. A Audin é muito bem conad#duperante os 6rga

de controle. A Audin esta mais imersa na cultussiturcional, por estar dentfo

da Fiocruz, isso é um ponto forte.

Fonte: Elaboracéo proépria a partir da analise daswstas realizadas.

Quadro 19 — Idéias centrais do entrevistado 3

D o

oD

o

QUESTOES

ENTREVISTADO 3

1 - Controle publico

O controle no passado era muito fiscalizador. Bcado em processos e ca
pontuais. Com a GRCI (atual CGU) o controle ficoaismorganizado. E
TCU também se reestruturou. Nos Ultimos anos, tantmntrole interno ¢
externo estdo mais atuantes e as organizacGegesseiin mais atencao a
relatérios poderiam melhorar muito sua gestao.

2 - Auditoria como
atividade estratégica

O papel da Auditoria Interna € atuar de maneiraboohtiva junto aos gestor
gue nem sempre sao preparados para assumir sgassuA auditoria interna te
gue dar suporte a gestéo, para se trabalhar gelidéale, eficiéncia e eficaci
além de procurar as solugdes junto as Unidadesopapontamentos externos
Audin € uma atividade estratégica, mas ndo é dd&endmo estratégica por tod
0s gestores. As setoriais principalmente deveri@ana\Audin com um foco ma
estratégico para ter resultados melhores e meruss er

3 — Os 6rgéaos de
controle na Fiocruz

A CGU tem utilizado nossos trabalhos em seus mdst@ isso deixa a Audi
vulneravel perante as outras Unidades da FiocruZlQD tem feito um
trabalho de acompanhamento, mas tem envolvido outrddades ness
monitoramento o que deixa a Audin sem saber doegtée sendo respondic
por essas unidades ao TCU. Isso pode fragilizarudinrAe prejudicar 4

e
10

=2

integracdo das acdes de controle.

77



QUESTOES

ENTREVISTADO 3

4 — Auditoria Interna
da Fiocruz

A Audin ndo tinha concurso publico especifico paraseu perfil. Eran
aproveitadas pessoas de outras Unidades. Com aentiedizacag
administrativa da Fiocruz o trabalho da Audin autmenNos Ultimos anos
Audin tem trabalhado bastante e melhorou muitcestraitura, apesar do gru
pequeno. Houve um avanco na desprecarizacdo deapesss Ultimog
concursos publicos Ainda existem problemas comiizagdo dos nosso
relatérios pela CGU, auséncia de suporte técnidd@d, a Audin tem ficad
um pouco isolada principalmente pelas unidadesiaistoNa DE, apesar d
Audin participar em algumas reunides quando chamaelia indmeros
assuntos importantes que a Audin ndo participasdaesse das decisQ
tomadas a Audin poderia repassar para as Unidadesfaz auditorias.

/)

a

es

5 — Melhorias na
gestao da Fiocruz

Existem melhorias sim. Algumas unidades fazem c¢6g® em cima do
apontamentos da Auditoria. As auditorias com foam @atrimonio,
almoxarifado e contratos foram inovagfes nos thaisatla Audin. A area d
patrimdénio sempre foi renegada pelos gestores echoma melhora nessa ar
a partir da auditoria que foi realizada. Outra @ajsie a Audin ajudou foi n
reducdo dos apontamentos com 0S NOSSOS parecaTEDSqUe estdo em un
linguagem mais orientadora, como se fosse um markgdes parecerd
poderiam ser melhor utilizados principalmente pskdsriais.

6 — Mudancas na
Audin

A sistematizagcdo dos apontamentos e recomendagbdsamco de dado
precisa ser melhor utilizado pelo préprio grupoAddin precisa fazer algum
acdo para estimular uma melhor preocupacdo poe pdat Presidéncid
Incremento no numero de profissionais, mais treardam inclusive para o
terceirizados. Melhorar o perfil de gerenciamerds dreas da Audin. Ter u
ndcleo de divulgacdo de informagfes. Em relacddsd @alta uma melho
integracdo, com reunides periddicas com a AudinstMo para o TCU

importancia de fortalecer a Audin, utilizando-a coelo entre o TCU e

Fiocruz. Ter o SIAFI Gerencial para um melhor pjamento dos trabalhos a
auditoria. Ter independéncia na execu¢do do seumengto.

5

7 — Pontos fortes e
fracos da Audin

Infraesturura: com relacdo ao SIAFI Gerencial aiadt@ fraca. A integraca
entre os profissionais, a experiéncia do corpoitéca o comprometiment
profissional sdo pontos fortes da Audin. Dispordaitie de informagdes: te
tanta que nao tem condi¢cdes de utilizar todaster@ios as atas da DE que 9
informacfes estratégicas da gestdo da InstituiQaganizacdo do trabalho

0

o)

m
ao
é

um ponto forte, s6 precisa melhorar a coordenagdm;des de auditoria. Fraca

integracdo com as setoriais. Sistema de audité@idaexiste. A regularizacg
das impropriedades esta sendo conseguida aos pdudoaillgacdo das acoe
da Audin também é boa, porém temos que rever sempr@ melhor
transparéncia. A relevancia do nosso trabalho@agagaos de controle é be
alta. O apoio da PR ainda é fraco. A integracdo asmnidades e o0 suporte
unidades estd muito bom. Outros pontos fracos: utdi@zacdo do SIAFI

(0)
2S

'm
as

Gerencial e suporte da CGU.

Fonte: Elaboracéo proépria a partir da analise daswstas realizadas.

Analisando os Quadros 17, 18 e 19 pode-se concluir:

e O controle é considerado uma atividade importagobeeém ndo € adequado aos

novos paradigmas organizacionais. Ressente-séaadfalcontrole de desempenho

ou resultados. Apesar de ter havido mudancas yasitdo longo dos anos, ainda

sdo necessarias inovacdes na forma de atuacaogims @e controle publico e na

cultura das préprias instituicdes publicas comgadaao controle.
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A auditoria € vista como uma atividade estratégocaém nédo é utilizada como

tal. Faltam acOes integradas de todos que compdaoresso de controle.

Os trabalhos da Audin tém sido mais utilizados pélgdos de controle do que
internamente, gerando com isso uma vulnerabiligadante a Instituic&o.

Pela otica dos orgaos de controle a Fiocruz melharaito em sua gestdo, mas
ndo tem a preocupacdo necesséria com as informagdesiditoria e deveria

utilizar esta atividade como uma ferramenta deaged®ela 6Otica da Fiocruz, os
orgaos de controle pouco acrescentam em inovagiesaais.

O trabalho da Audin é bem avaliado e o fato de estiatro da estrutura da Fiocruz
€ visto como um ponto forte, apesar da dupla mdithde apontar e defender a
Instituicdo junto aos 6rgéos de controle.

Foi sugerido que a Auditoria deve trabalhar jurdm® planejamento de modo a
realizar um trabalho mais integrado as estratéfdastituicao.

A Fiocruz evoluiu muito em termos de gestdo e dedatles estratégicas. Com
isso triplicaram os recursos financeiros executaddém disso, cresceram as
demandas judiciais, de representacdes, denundiges @riras. Isso tudo desperta
na area de controle a necessidade de evoluir tarebé@ovar seu modo de atuar,

com mudancas internas estruturais e técnicas.
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CAPITULOS5
CONCLUSOESE RECOMENDACOES

5.1 — Conclusdes

Um dos grandes desafios estratégicos de uma oggdini2 integrar o lado humano e
0 organizacional através de mecanismos que patsitib controle adequado das atividades,
de tal forma que sejam atingidas as metas e rdssltéins), com inovacbes em seus
processos de trabalho e na gestdo das atividass) aomo otimizacdo de seus recursos
(meios).

O estudo procurou identificar e analisar as a¢c@esotitrole realizadas na Fiocruz, a
luz das normas do Controle Publico da Esfera Fededas necessidades de uma Instituicao
Publica de Ciéncia e Tecnologia em Saude que tenoagn de seus principais objetivos
apoiar o Sistema Unico de Saude.

Para isso foram analisadas as a¢bes de contrdieadzes no ambito da Fiocruz pela
Controladoria Geral da Unido, pelo Tribunal de @srda Unido e pela Auditoria Interna da
Instituicdo, através dos relatérios e demais dootmse Além disso, para se situar no cenario
do controle publico, também foram analisadas lag@®s, normas, conteludos de paginas da
Internet do governo federal e outros documento®s0ltado dessas analises demonstrou que
a Fiocruz tem um grande numero de acles de awadittwmando-se todos os agentes de
controle e muitas situacdes de pendéncia e deigapate falhas que precisam de tratamento
adequado.

Também foram aplicados questionarios e entrevistas o objetivo de conhecer a
opinido e a avaliacdo do trabalho de auditoridzaab na Fiocruz. Esses instrumentos foram
aplicados aos gestores das Unidades da Fiocruzprabfissionais da Auditoria Interna e a
atores da cupula estratégica dos orgaos de cordrala Fiocruz. Desses questionarios e
entrevistas conclui-se que o controle é visto camm@ atividade importante que precisa
evoluir e inovar no seu modo de atuar, com mudaigasnas estruturais e técnicas, haja
vista 0 aumento das demandas internas, externadi@ajs, de representacdes, denuncias,

maior atuacao da sociedade, acdes do Ministéribddyubntre outras.
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Da mesma forma que as organizagOes estdo passandoupgancas de gestdo e de
comportamento (cultura) sem se desviar dos obgfivatitucionais, ndo poderia ser diferente
com as questdes de controle, que tém por objegsguardar os interesses da organizacgao.

Uma das conclusdes deste trabalho é que nesteermd®d conhecimento, a Auditoria
Interna, responsavel pela verificacdo dos contriokesnos da organizacdo, ndo pode colocar
seus esfor¢cos apenas em apontar erros e probl@rsetor pode também contribuir para a
solucéo destes problemas, para uma maior agilideslgrocessos de trabalho, para atuar em
parceria com 0sS grupos internos, que sao as UrsdddeFiocruz, e para orientacdo dos
gestores, visando o atingimento dos resultadosguoginais, que no caso geral da Fiocruz, se
traduzem em beneficios a saude da populacao.

A Auditoria Interna tem um papel importante em tedse processo de transformacéo
ja descrito anteriormente, pois um de seus objet&assessorar a alta administracdo da
Fiocruz. Para isso, precisa estar preparada corartsupdequado de recursos humanos,
materiais, sistemas, informacdo e capacitacdo. ugasg considerar também o crescimento
institucional nos ultimos anos com novas atividadelgnidades técnico-cientificas, o que
enseja o crescimento também da Auditoria Interniastéuicdo em termos de quantitativo de
pessoal, capacitacdo, formulacdo de estratégioadamgas no ambiente interno e externo e
tecnologias da informagéo.

Foi possivel visualizar outras conclusdes acerca&ratalho de auditoria na Fiocruz
analisando todo o material empirico pesquisado:

» Para que as ac¢des da Auditoria Interna produzarmmomes resultados para a gestao

da Fiocruz, faltam acbes articuladas de todos cuepdem o processo de
controle: Auditoria Interna, 6rgdos de controleeexd, gestdo das Unidades e
Presidéncia da Fiocruz.

e A gestdo da Fiocruz precisa estimular seus gestguasto a importancia do
trabalho da Auditoria.

* A Auditoria Interna deve ter foco nos objetivostitngionais e trabalhar junto com
o planejamento de modo a realizar um trabalho néégrado as estratégias da
Instituicao.

* As ac0Oes de auditoria de todos os agentes pesqgsisatbio sempre voltadas para
regularizacdo de procedimentos equivocados, oy pe@iza-se a avaliacdo de
procedimentos realizados pelos gestores, idemiiica possiveis erros. E
necessario focar também suas acdes nos resultstda®gicos da Instituicao.
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A orientacdo normativa e supervisao técnica da C&lgyuais a Auditoria Interna
€ submetida por forca da legislacdo, ndo séo atilieds, apesar de explicitadas
nas normas sobre o assunto. Esta insatisfacaonpeesma acdo estratégica por
parte da Audin e da Presidéncia da Fiocruz nodene melhorar essa integracao,
estimulando, principalmente, maior apoio técnico.

Existe um percentual alto de reincidéncias quaaaeticoes de erros, de ressalvas
gue sao falhas de maior complexidade e de pendéncia sdo situacdes nao
resolvidas. A partir desse levantamento foi possdantificar quais as areas que
necessitam de maior acompanhamento e orientacambéna foi possivel
identificar quais unidades sdo mais visadas petgdo§ de controle. Tanto as
areas mais criticas como essas Unidades podensegiran indicador para o setor
de Auditoria Interna no que se refere a traballmdnitoramento de pendéncias
e, principalmente, para acfes orientadoras quenpaiE realizadas em féruns
institucionais especificos da Auditoria.

A Audin precisa criar um canal de dialogo com agdbdes e se utilizar mais da
atual direcdo que tem prestigio junto aos gestopesstigio este colocado
espontaneamente nos questionarios, ja que nadmex@&gunta especifica sobre a
atual gestédo da Audin.

Acdes necessarias para a Auditoria Interna: aumesga quadro de pessoal,
melhor qualificacdo/capacitacéo, ter capacidadgedantecipar e propor solucdes,
melhorar a integracdo com as areas centrais daruEio@dquirir sistemas
importantes ao planejamento e desenvolvimento de atividades, como o SIAFI
Gerencial e um sistema voltado para a atividadeudéoria, insercdo nos espacgos
estratégicos da organizagdo, trabalhos direciongioa grandes gargalos e
problemas, reconhecimento de seu trabalho por pigegestores e resultados

concretos com avaliagcdo de desempenho.

Outra concluséo deste estudo é que a Auditorianiatprecisa atuar sempre voltada
para a estratégia da Instituicdo, pois do contréeo trabalho perde a sintonia com os
caminhos institucionais e seus resultados tornardisi&antes dos objetivos estratégicos
tracados e desassociados do ambiente no qual mFetca.

Com o levantamento feito neste trabalho foi pos$sperceber a quantidade de

problemas e principalmente a quantidade de reincidédos mesmos. Por isso, torna-se
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necessario mudancas no processo de trabalho d@réudioltado para o acompanhamento
tanto das Unidades como dos gestores, apoiado esistema de informacdes de auditorias
(sejam internas ou externas) abrangente e integrado

As organizacdes de ciéncia e tecnologia em saud® ca Fiocruz, que tém a
exceléncia como ponto-chave em suas atividadesispre inovar em todos 0s seus processos
de trabalho para dar conta do novo cenario athal.que se refere a gestdo, dentre os varios
aspectos inerentes a essa atividade, o contrelemapresenta-se como mais uma ferramenta

estratégica para apoiar a Instituicdo no alcanceds macro objetivos.

5.2 — Recomendages

As recomendacfes e proposi¢cfes do estudo estabiddivipor cendrio de aplicagéo.
Essas recomendacfes estdo sendo feitas no seatamiibuir com o trabalho da Auditoria
Interna da Fiocruz e conseqientemente com o traldis gestores da Instituicdo, porém
necessitam de ampla discusséo interna e aprofumi@snem alguns casos. O intuito dessas
sugestdes é suscitar um dialogo sobre o papel didéota Interna na era de conhecimento,
informacédo e inovacdo. Como ja salientado nestballna, todos o0s espacos, setores,
profissionais, areas (técnicas, administrativasraggias etc) e todas as organizacbes
precisam inovar em seus processos de trabalhotaadsp aos novos paradigmas da
informagéo e comunicagao e de incertezas.

E importante acrescentar que algumas recomendag@esforam extraidas t&o-
somente do resultado desta dissertacdo, pois niverdluéncia direta da experiéncia
profissional da autora na Auditoria Interna da Riac

As recomendacdes deste trabalho estéo divididasglante forma:

a) Organizacao do setor de Auditoria Interna.

b) Atuacado da Auditoria Interna.

c) A gestdo da Fiocruz e a Auditoria Interna.

d) A relagéo entre a Auditoria Interna e os 6rgaosaterole interno e externo.

e) Proposicao para futuro estudo sobre auditoria sidteglos.

a) Organizacédo do setor de Auditoria Interna

Através desta pesquisa foi possivel constatar usrpdablemas mais graves do setor
de Auditoria Interna da Fiocruz: a falta de servedopara realizar as atividades de controle,
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acompanhamento, orientacdo e prevencéo. A Fioamtacom 19 Unidades, sem contar a
Presidéncia e seus 0rgaos de assisténcia e Visa&meias. Além dessas Unidades existem
duas atividades que vém se configurando como uesdadiependentes: uma é o Programa
Farmacia Popular do Brasil, que embora seja coardiepor duas Unidades da Fiocruz, tem
vida propria. A outra ainda esta em processo d@ad@o para construcdo de sua sede, mas
que também sera uma unidade da mais alta impaatfaca a Instituicdo, ja que vai integrar
a pesquisa com o0 desenvolvimento tecnoldgico qué se CDTS - Centro de
Desenvolvimento Tecnoldgico em Saude. Com issaiaytéra 21 o nimero de unidades da
Fiocruz passiveis de acdes de controle e auditdiéan disso, como ja informado, a Fiocruz
tem tido um crescimento gradativo em suas acOes@gmas no sentido de atender as
demandas do Ministério da Saude.

Por outro lado, a Auditoria Interna conta atualteezom seis servidores, sem contar
com a Auditora-Chefe, e cinco profissionais terzatdos. Desses seis servidores, poderiam
ser formadas no maximo duas equipes simultaneasrpalizarem auditorias operacionais,
especiais ou de acompanhamento. Cada auditoria tlsasum prazo minimo de dois meses
entre o planejamento, execucado, elaboracdo dodrelatrecebimento de respostas das
Unidades, andlise dessas respostas, elaboracdoadoogesumo e envio ao Presidente da
Instituicdo. Além dessas auditorias existem oustdgdades tdo importantes quanto essas
acodes técnicas nas Unidades, como por exemplgyartsuécnico e operacional aos érgaos
de controle durante suas visitas a Fiocruz, asostap as diligéncias vindas de diversos
Orgaos, respostas as consultas das Unidadespelrias atividades.

Sendo assim, torna-se imprescindivel para que gerigovacao tenha sucesso, que a
equipe de servidores da Audin cresca gradativamamiengo dos proximos cinco anos até
atingir o nimero ideal de servidores para dar cdetéodas as atividades e, principalmente,
da orientacdo aos gestores da Fiocruz no intuitgrdeenir falhas e reincidéncias. Este
namero ideal estd passivel de um estudo mais eldbogue poderd fazer parte do
planejamento estratégico interno sugerido maisnseliaEste incremento no namero de
servidores podera se dar de duas formas: transfagémternas de outras unidades e vagas
nos concursos publicos da Fiocruz. Quanto as ge#rsfias, estas devem se dar através de
um processo seletivo interno a fim de avaliar aspEiéncias do candidato a um trabalho que
exige, além de conhecimentos técnicos especifdissticdo, ética, imparcialidade, cautela,
objetividade, bom relacionamento humano e boa caragéio, tanto no trato verbal como

escrito.
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No que se refere a vagas nos concursos publicé$odeuz, a gestao da Audin deve
embasar seu pedido com critérios profissionai€m®dés e, por sua vez, a gestdo da Fiocruz
deve se conscientizar da importancia de novosdésmgara a Auditoria Interna, a fim de que
o trabalho da Audin ndo seja apenas uma formaligeda garantir o cumprimento de
legislacbes especificas e sim mais um instrumertogestdo eficaz e eficiente para a
Instituicéo.

Além do aumento do numero de servidores, a Auditdriterna necessita de
especializacbes e capacitacbes em areas como goieergp, recursos humanos, obras
publicas, convénios, contribuicdes e tributos, i@wia privada, no¢cdes de producdo de
medicamentos e vacinas e outras areas que forgindoia medida que a Instituicdo cresce e
diversifica suas atividades. Um exemplo claro diéso CDTS, cujo carater complexo e
inovador deveria ser conhecido e acompanhado patitokia Interna. Um outro ponto de
destaque diz respeito a uma finalidade da Auditotierna que ndo esta sendo realizada por
falta de pessoal capacitado: testar a consistéosiatos de pensao, aposentadoria e admissao
de pessoal. Para realizar tal atividade é necassara equipe disponivel com a capacitagdo
necessdaria. Outro ponto importante é a identifcagdum melhor aproveitamento das
especializacdes e experiéncias dos membros daeequip

Para organizar um projeto de capacitacao sugere-se

» ldentificar as especialidades ou experiéncias jquiadas por cada um dos
membros da Auditoria.

« Solicitar a cada um dos membros que identifiquesasae temas que gostariam de
se especializar.

« Aprofundamento das diretrizes institucionais, mtido-se instrumentos
estratégicos como Plano Quadrienal, Atas do Coodadiberativo e da Diretoria
Executiva bem como o sistema de planejamento diguig&o, identificando temas
estratégicos para maior conhecimentos por partprdissionais da Audin.

» Identificar temas prioritarios para treinamentopaatir, por exemplo, das areas
com maior reincidéncia, ressalva ou pendéncia atatdds nesta pesquisa.

e Realizar um forum interno para discutir todas apa&t realizadas e produzir um

projeto conjunto de capacitacéo a curto, mediomgdgrazo.
A importancia de uma capacitacdo permanentemposta pelo atual mundo

globalizado e marcado por profundas inovacdes ras diferentes niveis. Além disso, as

normas que regem o trabalho de auditoria prevéaranbecimento técnico, a capacidade

85



profissional e a atualizacdo de conhecimentos pdeos profissionais que desempenham
essa atividade.

Ter o numero adequado de servidores com capatitagérmanente atualizacdo por si
s6 ndo implica em sucesso garantido para nenhumn geites de ter pessoal capacitado é
necessaria uma visao estratégica sobre o setditeNdura é vasta a idéia de que a estratégia
representa o caminho para onde a organizacdo desejarincipalmente como trilhar esse
caminho, levando-se em conta o ambiente internaterr®. Segundo Porter (1990) uma
organizacao so € capaz de superar em desempershcosenrrentes se conseguir estabelecer
uma diferenca preservavel, ou seja, desempenhadaates diferentes de seus rivais ou
desempenhar as mesmas atividades de maneira thfe@rautor ainda acrescenta que boa
parte das inovagdes sao triviais e incrementageriendo mais da acumulacdo de pequenos
insightse melhorias do que de um Unico e grande avangbu@gnario.

Nessa linha, pode-se perfeitamente adaptar esgesitas e idéias para um setor da
organizacdo no sentido de atingir melhorias. Sugereortanto, para o setor de Auditoria
Interna um estudo para formulacédo de estratég@®ips, a partir dos propositos da Fiocruz.
Para isso, recomenda-se a definicAo dos objetinissdo, valores e visdo, além de uma
estrutura interna adequada para o setor, levandmsmnsideracao:

« Objetivos genéricos da Audin que sao pretensdepropositos do setor e que

definem sua prépria razdo de ser ou existir. Pedsgmular perguntas como:
Fazer o que?; Ser o qué?; Estar onde e quandagdspasstas a essas perguntas sao
0 contetdo dos objetivos (ou metas, alvos ou pitgs)genéricos do setor.

« Objetivos especificos da Audin que sédo peculiaresvédade e representam 0s
resultados a serem perseguidos continuamente m@iw: gnaior namero de
auditorias, regularizacdo de impropriedades, merencidéncia de falhas,
melhorias na gestdo das unidades auditadas de emi@® para o outro,
programas de orientacdo, contas da Fiocruz aprevssia ressalvas, entre outros.

» Definicdo da missao da Auditoria Interna que signé a razao de sua existéncia e 0s
principais resultados que ela busca alcancar. Bavamplamente divulgada entre os
profissionais, clientes internos (gestores da Bx)ae externos (6rgaos de controle). A
definicdo da missdo deve responder a trés pergup@s somos? O que fazemos? E
porgue fazemos o que fazemos?

« Definicdo da visdo da Auditoria Interna que sejemagem que o setor tem de si
mesmo e do seu futuro. E o ato de ver a si pramiespaco e no tempo. Toda
visdo deve ser adequada aos recursos de que 8e,dasptipo de relacionamento
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com seus clientes, que sdo as Unidades da Fioamazdrdos de controle, ao que
se quer fazer para satisfazer continuamente asssidades dos clientes, aos
objetivos organizacionais, as oportunidades e tesaf

« Definicdo de valores para a atividade de Auditdrigerna, principalmente
relacionados a uma Instituicdo voltada para a mielfita satde da populacao e de
apoio ao SUS. Com relacdo ao trabalho de audit@driaexistem valores
estabelecidos como, por exemplo: ética, discrigiganizacdo, imparcialidade,
cautela, responsabilidade entre outros.

E importante também ressaltar a necessidade dmgi@lperidédica do desempenho
da Audin através de indicadores que demonstremefisonias que o setor vem atingindo e os
problemas que persistem. N&o basta a implantacdodds esses instrumentos estratégicos
sem avaliagdo continua do trabalho e desempenBetdo.

Com relagéo a estrutura interna da Audin, atualemengetor conta com uma diviséo
de tarefas realizada a partir de um trabalho detmearacéo feito na atual gestdo, conforme

organograma da Figura 10 a seguir, apresentadoaantente.

Figura 10 — Estrutura da Audin em pratica desde 208
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Fonte: Manual de organizacdo intemaddin/2006.

Uma das sugestdes dada pela Chefia da Auditogangtdurante a entrevista para esta
pesquisa € a criacdo de um Nucleo de Legislacdvigacdo dentro da Coordenacao de
Acompanhamento e Gestdo da Informacdo. Este Nis#ea responsavel pela leitura e
interpretacdo de legislagdes e normas em geral ééquaisquer informacgdes pertinentes a
area de controle e gestédo publica. Outra atividkedte Nlcleo seria a divulgacdo por meio

eletrénico dessas informacfes no ambito da Fioomxno disseminacdo de conhecimento e
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informac&o. Obviamente para a criagdo deste tigdlmdeo, seria necessério o incremento de
pessoal especializado tanto em leitura como empireiacdo de legislagBes, normas, diario
oficial, livros, manuais e assuntos relacionadogeatdo publica em geral bem como a
contratacdo de pessoal especializado em tecnaliagiaformacéo e comunicacédo, a fim de
estruturar e divulgar um periédico eletrénico.

Caso as sugestbes sejam postas em pratica, é amgortualizar o Manual de
Organizacéao, a Portaria da Presidéncia da FioctuZ 9 que estabelece as competéncias e
atribuicbes da Auditoria Interna e o Regimento rimeda Audin. Tais instrumentos ja
existem, mas sdo passiveis de atualizacdes. Vedscantar que como parte integrante do
Manual de Organizacdo podem ser elaborados fluxiesnios apos todo o trabalho aqui
proposto, com vistas a uma melhor integracdo enaggdo das atividades. Além desses
instrumentos, também é necessaria a elaboracadondmanual técnico de auditoria, 0 que
seria um segundo passo para a melhoria de desemgersetor.

Com relacdo ao trabalho desenvolvido pela Auditoa partir das informagdes
coletadas e analisadas nesta pesquisa, recomendaigaedo e implantacdo de um sistema de
auditoria abrangente e integrado. As tecnologiasnfitemacdo e comunicacdo foram um
passo decisivo para o desenvolvimento que alguisegp#iveram face a globalizacédo, ja que
comecou a ser possivel divulgar dados, cruzar rmdgbes de maneira rapida e sem
fronteiras, ndo importando se a sede de uma emmg&saem um pais e suas filiais a
quildmetros de distancia. Mesmo em distancias mengmas, a informagédo passou a fazer a
diferenca e o conhecimento a ser a chave de umabesdida gestéo.

Um sistema de informacfes é de suma importancia guae problemas constatados
nao sejam esquecidos no inicio de outro exerci€isistema deve ser alimentado dentro da
Auditoria Interna, de forma a transformar os daelmsinformac&o/conhecimento e divulga-
los amplamente no a&mbito da Fundacao, em um flexafdrmacdes a ser montado de forma
a coletar, selecionar, processar, analisar, reaugedisseminar (Massari, 2005) informacdes
vitais para a gestdo das Unidades.

O sistema de informacgdes seria um instrumento @ara@balho da Auditoria Interna e
também para subsidiar a contribuicdo da Audin rlagcéo dos problemas identificados,
imprimir maior agilidade e flexibilidade ao traballda auditoria, além de monitorar as
providéncias a serem adotadas pela Fiocruz.

N&o obstante, existe na Auditoria Interna da Fibcnn sistema que na verdade é um
banco de dados onde sé&o registrados todos os apnits, recomendacdes e providéncias

de cada acao de auditoria realizada tanto pelanAcamino pelo TCU, CGU e outros orgaos.
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Ocorre que este sistema foi desenvolvido a pagtind “esqueleto” de um sistema de outro
orgao de assessoramento da Presidéncia, ou sejdpin@ealizado desde o inicio para a
Auditoria Interna. Além disso, o0 sistema tdo-sormerddastra e emite relatérios com uma
formatacdo nada amigavel e ndo gerencial. Foraagssigtema néo realiza nenhuma operacao
estatistica, como por exemplo: nimero de acOesuditoaa, porcentagem de regularizacéo,
namero de reincidéncias, nimero de pendéncias guamto tempo estdo pendentes etc.

Outra necessidade emergente no setor de Auditdgena € um sistema que auxilie
no planejamento, execucdo das auditorias feitasAugdlin e elaboracéo do relatério que sera
encaminhado ao gestor.

Com essas duas necessidades: (1) cadastrar asde;aeditoria feitas pela Audin e
pelos outros 6érgdos, monitorar as pendéncias, idéimcias e prazos e elaborar relatorios
gerenciais e estatisticos; (2) dar suporte a eqiapgudin durante a realiza¢do de auditorias
nas Unidades desde o planejamento até a emiss@dattirio passando pelas analises feitas,
papéis de trabalhos gerados e outros documentos solicitacdes de auditoria, sugere-se a
criacao de um sistema de auditoria com pelo meaesriddulos distintos.

Este sistema devera ser concebido por profissa@decnologia da informacéao (TI)
juntamente com os profissionais da Audin desde w is&io, com exaustiva fase de
levantamento de informacgdes j& que a atividadeudéaaia é complexa, com grande volume
de dados e com vérias linhas de acdo. Na figuraptdsenta-se um esboco do sistema com
seus modulos e as principais fases de cada mdQakl®e ressaltar que este esboco ndo tem
nenhuma pretensdo de ser técnico e sim apenas uwetazdjue poderd ser seguida na

elaboracéo do sistema, que s6 podera ser realaheseahado por um profissional de TI.
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Figura 11 — Esboco de um sistema integrado de infmacoes
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Fonte: elaboragao propria.

Além do sistema especifico, é de suma importanassagAuditoria Interna da Fiocruz
tenha acesso ao SIAFI Gerencial. Este sistemaliz@hionsultas complexas ao banco de
dados do SIAFI Operacional e € amplamente utilizaela Controladoria Geral da Unido no
planejamento de suas a¢Oes na Fiocruz. A Audin @c@sso a esse sistema tem mais um
instrumento de prevencao além de facilitar tambéplanejamento de suas auditorias nas
Unidades da Fiocruz ou em areas especificas.

O banco de dados para registro das consultas dakdés visualizado na Figura
acima esta descrito mais adiante neste trabalfénP@& importante ressaltar que esse banco
de dados pode ser implementado em curto prazo, @omis simples que o sistema de
auditoria aqui proposto. Apesar disso, na impleagid do sistema deve-se prever a
integracdo do citado banco de dados de consuliasju¢ a proposta € de um sistema

abrangente e integrado.
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b) Atuacdo da Auditoria Interna

Sugere-se que a auditoria por area tematica semutilizada, ja que demonstrou, a
partir dos resultados dos trés trabalhos ja reddizaindicadores de maior sucesso e
abrangéncia nas Unidades. Durante a execucao deabathos alguns problemas foram
resolvidos e houve a possibilidade de discusséaoientacdo dos temas no ambito da
Instituicio, como € o caso dos foruns de patrim@ialmoxarifado e o recente roteiro
especialmente elaborado pela Coordenacdo de Agb@siditoria para orientar as unidades
da Fiocruz no que diz respeito ao preenchimentvaiagdo de planilhas de precos para
contratacao de servigos de terceirizacado de mabde-

Um ponto que merece destaque e maior atencdo da Aizdrespeito a verificacdo e
acompanhamento, durante os trabalhos de auditbwiagumprimento das metas do Plano
Plurianual (PPA) no ambito da Fiocruz. Essa é ugdm @ue, além de estar contemplada na
legislacdo ja citada anteriormente sobre finalidade atribuicdes da Auditoria Interna,
também tem um carater mais estratégico, principaienea atual fase de planejamento da
Fiocruz quando se esta consolidando um sistemédejamento com o objetivo de alinhar o
Planejamento Estratégico da InstituicAo aos progsaammetas governamentais estipulados no
Plano Plurianual. A Fiocruz participa de variases;@inalisticas de programas do PPA, de
forma horizontal entre suas diversas Unidades.eodgmonstra a abrangéncia e a diversidade
das atividades desenvolvidas pela Instituicdo. Paoaitorar a execucdo dos programas
institucionais, objetivos, metas fisicas e orcamess foi implantado o Sistema Integrado de
Informacgdes Gerenciais (SIIG), com os primeirosdadores de eficiéncia e efetividade.

Diante disso, é importante que a Auditoria InteslaaFiocruz acompanhe a execugao
das metas em cada trabalho de auditoria que @adalinas Unidades, ou seja, na fonte de
cada informacéo prestada durante o planejamentie as metas sdo realmente executadas,
verificando sempre as justificativas para desempeabaixo ou acima do estipulado.

Uma outra sugestdo seria realizar um trabalh@pea tematica na execucao de metas
no ambito da Fiocruz, por amostragem, seguindgiaddlos trabalhos ja realizados nas areas
de patrimbnio, almoxarifado e contratos. Enfim, omdo que for, o planejamento e
principalmente a verificacdo da execucdo das nieti@as tem que fazer parte dos trabalhos
de auditorias realizados pela Audin, o que tambéssg por uma maior integracdo com a

Diretoria de Planejamento da Fiocruz em parcesasabalho.
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Com relacdo as areas auditadas pela Audin nas dasdaerificou-se que mais da
metade de suas acdes € realizada na area dedistagtualmente a imprensa nacional tem
divulgado esquemas envolvendo fraudes em licitagcdescobertos principalmente pela
Policia Federal. Sem duvida, esta € uma area queavenvolumosos recursos e € uma
atividade importante para qualquer organizacdorea ée licitagbes e contratos é uma das
areas que movem a Instituicdo, pois todas as atlesl dependem de aquisicdes e
contratagdes.

Por outro lado, a andlise feita nas areas de mailocidéncia e ressalva apontou para
outras atividades além das licitagbes e contratosjo por exemplo, recursos humanos,
pagamentos, convénios, registros contabeis, atigilaorcamentarias e financeiras entre
outras. Sendo assim, recomenda-se que as audiiresifiguem ao maximo suas areas de
atuacdo, a fim de englobar principalmente as atded mais criticas e de grandes gargalos,
verificadas no levantamento de informacdes de 202006.

Quanto a integracdo da Auditoria Interna com aslabes da Fiocruz, esta pesquisa
demonstrou uma demanda por uma maior relacao @mestdo das Unidades e a Audin. As
Unidades esperam auditorias anuais, maior acompaertia e mais orientacdo. Quanto as
auditorias anuais em todas as Unidades, isto sopsesivel com o niumero de profissionais
adequado e capacitado ao tamanho e complexidadestituicdo, além das melhorias
necessarias na organizacao e atuacao da Audimbeiand, o que sO podera ser feito a médio e
longo prazo.

Com relagdo ao acompanhamento e orientacdo, ssgesetealizacdo de féruns
especificos da Audin de forma periodica no ambito Eiocruz, com as seguintes

caracteristicas:

» Periodicidade: a principio semestral, porém comliag@es periddicas sobre a
necessidade de promover outros quando necessario.

* Pdblico alvo: gestores da Fiocruz, dos niveis masracionais aos estratégicos.
Os assuntos tratados podem definir o publico da ¢adim, ou ser dirigido a
todos os gestores sem distingéo.

» Divulgacéo: o convite devera ser feito por meidrélgco e também divulgado no
site da Audin com todas as informacdes que serdtaduas, horérios, local e

programacao. Seria essencial também a préviagascri
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* Tipos de Foéruns: (A) apresentacdo de uma maneiral gecondensada das
impropriedades e irregularidades constatadas eedasnendacfes dos orgaos de
controle e da propria Audin, dos ultimos seis mesesn identificacdo das
Unidades onde foram constatados tais erros. Api@aseasos praticos de cada
impropriedade constatada de maneira orientadoreeeeiptiva e abrir o debate
com o grupo de participantes, respondendo as eaisrduvidas sobre os assuntos
abordados. (B) Eventualmente, e com o resultadta gesquisa com relacdo as
areas mais criticas, realizar féruns especificasresaleterminados assuntos,
preparando-se adequadamente com uma ampla peaqgtes@r e apresentando o
assunto sobre todos os aspectos possiveis, al@spdgo para o debate e solucéo
de duvidas.

» Com relacdo a esses foruns, € imprescindivel aemgasdas areas setoriais,
principalmente quando se tratar de assuntos ireser# atividades desenvolvidas
por elas. Nesses debates, quase sempre surgems, idéizacoes e providéncias
gue podem ser tomadas em conjunto e no futuro rimadas no ambito da

Fiocruz.

Outra recomendacgéo deste estudo, para estimulatiadades de orientagdo e
acompanhamento, refere-se a criacdo de um canaldi@lego com as Unidades,
separadamente ou por tipo de atividades (unidaolésdas para o ensino, unidades voltadas
para a producdo), ja que a tendéncia é de queobtepras ou duvidas sejam semelhantes ou
guardem alguma sintonia por causa do tipo de tmabdllessas ocasides, a Audin pode
simplesmente responder perguntas ou tratar de adgsmmto especifico daquela ou daquelas
Unidades. Cabe ressaltar que estes encontros g @ma periodicidade especifica ja que
ndo € possivel prever qual Unidade terd ou ndolgras especificos e as falhas e
recomendacgfes em geral ja estariam sendo trataddémns especificos da Audin sugeridos
acima. No entanto, esta sugestdo consiste em abrircanal de didlogo para ser até
demandado pela prépria Unidade que deseje um encoon a Auditoria, ou seja, divulgar
no ambito da Fiocruz, a disponibilidade da Audin@reunir com as Unidades sempre que
estas se mostrarem propensas a isso. Cabe reggatarAuditoria Interna, especificamente
neste ponto, deveria se utilizar mais da atuaté@oeue tem prestigio junto a varios gestores,
ja que a mesma foi apontada como um ponto fortéudtn, colocado espontaneamente nos

guestionarios respondidos por algumas Unidades.
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As regionais se ressentem pela distancia e porunemlacdo exclusiva da Audin para
essas Unidades localizadas fora do estado da sdéieatuz. Os féruns especificos da Audin
devem contemplar as Regionais, ou seja, essas dé#siddevem ser convidadas com
antecedéncia para os foruns, tendo em vista a sidade de deslocamentos. Além disso,
deve-se programar uma visita anual a cada regionale cada regional a Audin, para tratar
de assuntos especificos dessas Unidades, ou lsgjayra canal de dialogo de maneira mais
formal e continua com essas unidades.

Com relacdo as areas setoriais da Fiocruz, a agagrdessas atividades com o
trabalho da Audin se mostrou fraca. As Unidadésrisés da Fiocruz tém a responsabilidade
de disseminar e padronizar procedimentos em seas ée atuacdo. As reunides periddicas ja
sugeridas com as Unidades também se aplicam assetmm um carater mais de parceria,
troca de conhecimentos, trabalhos realizados enumon como seminarios e féruns, desde
gue haja sintonia e vontade entre as partes, adiroontribuirem, discutirem e chegarem a
conclusdes que possam auxiliar toda a gestdao dauZioformando uma rede interna de
cooperacao.

Desses encontros entre a Auditoria e as Unidadesase com certeza poderao surgir
varios projetos de trabalho ou no minimo a trocaatéecimentos, o que seria um avanco ja
que informac@o e conhecimento sdo pecas primorgaia o sucesso da gestdo, além de
alimentarem o continuo processo de aprendizado@/acao.

Um exemplo de parceria muito importante seria cobiratoria de Planejamento da
Fiocruz, conforme j& sugerido anteriormente, asad@ trabalho da Audin nas Unidades, a
fim de verificar a execucdo de metas propostagta®s Anuais. Outros exemplos poderiam
ser: na area de Recursos Humanos, uma maior iaterag que se refere a regularizacao de
pendéncias que perduram por algum tempo; na Adirag@& Central e Administracdo do
Campus, intensificar a integracdo em suas areaifisps, como por exemplo, licitacdes,
patrimonio, almoxarifado, obras, servicos tercatlzs, entre outras.

Espera-se que essas medidas (féruns, reunides ¢ mt@gracdo com as areas)
tragam, além de beneficios concretos como regalg@ de impropriedades, diminuicdo de
reincidéncias, possibilidade de maior acompanhamemevencao e orientacdo e um maior
entrosamento institucional da Auditoria Interna agestdo das Unidades da Fiocruz.

Outro ponto que merece destaque nas respostas udssionarios aplicados aos
gestores da Fiocruz € a macica porcentagem dergesjuoe pretendem realizar consultas a
Auditoria Interna (92%), ou seja, a Auditoria peecise preparar de uma maneira mais

organizada para tal atividade. Com a implanta¢c&oféians e das reunifes, a tendéncia é de
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gue o numero de consultas até diminua, mas ispodgra ser comprovado apos um periodo
de pelo menos dois anos de implantacdo das reca@eslaqui propostas.

Sendo assim, recomenda-se a organizacdo desw@adBvcom uma centralizacédo das
demandas e das respostas, através de um sistermanulele onde se cadastre todas as
informacgBes necessarias como a davida (tipo, uridagkunto), histérico da pesquisa feita, a
resposta dada, profissional responsavel, entreoaspectos, podendo ser medido o tempo
de resposta para cada questdo e ainda gerar iladofinal de cada exercicio com todas as
informac0des prestadas. Estas informacdes tambéprgmder condensadas periodicamente e
divulgadas pela Auditoria. Ainda com relacéo a sgtema de controle, este seria um banco
de dados simples de ser criado, tendo em visterearientas disponiveis atualmente nesta
area. Dada a maior simplicidade, este banco desdaaldera ser criado antes do sistema de
auditoria ja proposto, porém com a possibilidadentegracdo entre os dois.

Atualmente ndo existe estatistica de quantidadeodsultas, tempo de resposta ou
tipo de assunto. No final do exercicio, quando sbrégatério elaborar o Relatorio Anual de
Atividades de Auditoria Interna, as consultas sfmmutadas manualmente.

A titulo de sugestéo, apresenta-se na Figura 13uxo de trabalho que precisa ser
validado por todos os profissionais da Audin, seagenas uma sugestdo para o inicio do
debate de como organizar a atividade dentro dao detmma melhor forma para atender as

consultas das Unidades.
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Figura 12 - Fluxo sugerido para atendimento das caultas das Unidades da Fiocruz
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A Audin conta atualmente com duas paginas eleta8niama na Internet e outra na
Intranet, esta Ultima com acesso limitado a Inghim Nessas paginas sdo divulgadas
informacBes como: pareceres técnicos da Audin, memdos circulares, Plano Anual de
Atividades, Relatorio Anual de Atividades, estratug-mailse telefones dos profissionais.
Em resposta aos questionarios, esses instrumemérs tonsiderados fracos.

As tecnologias de informacdo sdo canais impreBeixl para a melhoria na
comunicacdo e na disseminacao de conhecimentoe mgunundo globalizado atual é de
suma importancia. Tendo em vista a necessidadevdigacao de informacdes como meio de
aprendizado e conhecimento, recomenda-se que anAteformule totalmente seus
instrumentos na Internet e Intranet, acompanhantem@éncia atual da prépria Instituicdo

com o langcamento do Portal Fiocruznw.fiocruz.bp), levando-se em consideracao:

« Formato leve, dindmico e atual, ndo perdendo da viproprio Portal Fiocruz.

« Divulgacao dos periodicos eletronicos.

« Canal de consultas exclusivo para as Unidadesatauzi.

« Atualizacéo periddica, facilidade de acedstk$), racionalizacdo dos conteudos e

integracdo de informacgdes entre as duas paginasdqgupertinente.

c) A gestao da Fiocruz e a Auditoria Interna

Nas respostas das Unidades aos questionarios plestamisa, constatou-se pouco
conhecimento da metodologia de avaliacdo dos @sstomplantada a partir de 2004, quando
os 6rgaos de controle interno e externo passaravalar os gestores de todos os niveis da
Instituicdo dentro de suas responsabilidades d&@ex;i com registros dos problemas
porventura encontrados, acompanhados do nome, eamgamero do CPF do respectivo
Chefe da area designado e cadastrado no Rol densgseis da Instituicdo. Antes dessa nova
metodologia, as constatacdes eram registradas Ewioea gestdo como um todo, sob
responsabilidade do Presidente da Instituicao, identificacéo de areas e Unidades, mas nao
de seus gestores responsaveis.

Com essa mudanca, os gestores do nivel opera@onestratégico, passando pelos
intermediérios, séo levados a responder, justificasclarecer situagdes do seu dia-a-dia de
gestdo. Com isso, essas pessoas, além da necesdalamtofissionalizacdo gerencial para
assumir tais cargos e de orientacdo e acompanhanpeniddico em seus processos de

trabalho, tanto nas situacdes de seu cotidiano auwesosituagdes extraordinarias, que néo
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estdo reguladas em instrumentos normativos, pracifambém estar cientes da
responsabilidade que assumem perante a sociedaskrean designados para um cargo de
chefia com a prerrogativa de utilizar recursosrfggros publicos, o que por si s6 ja gera a
necessidade de prestacdo de contas e responggiul@acountability)

A responsabilidade n&o pode ser baseada na ameagaancao, mas deve ser um
sentimento interiorizado que cada um faz parteadac&o e ndo apenas do problema. Os
funcionarios ndo devem apenas ser consideradogn&syeis, porém sentir-se responsaveis.
Uma visdo moderna da responsabilidade € mais daupue necessaria (TROSA, 2001).

Assim que houve a mudanga na metodologia de a@alipor parte dos 6rgédos de
controle, a Auditoria Interna realizou um Forumim fde apresentar e orientar sobre tal
metodologia, porém a adesdo dos gestores a essativai foi minima, ja que ndo houve
participacdo macica no Forum.

Por isso recomenda-se a promocado de novas acOeBvulgacdo por parte da
Presidéncia da Fiocruz, com a colaboragdo da Augilaterna, no sentido de garantir a
participacdo dos gestores. Esse tipo de orientegdbém deve fazer parte do processo de
capacitacdo de gestores que vao assumir algum,caog® funcdo implique direta ou
indiretamente na gestao de recursos, sejam finrasc@atrimoniais ou de pessoal.

Uma outra recomendacdo que diz respeito a gestadiatauz € a premente
necessidade de uma maior insercéo da Auditoriankt@o limite de sua area de atuacéo, nos
espacos estratégicos da organizacgao, contribuiadoque os profissionais da Audin fiquem
mais perto das diretrizes institucionais, o que aaaior relevancia ao trabalho de auditoria.
Existem varios canais para isso, nos quais em slguiuditoria ja participa como no
Conselho Deliberativo, sem direito a voto, e naefiria Executiva, quando é solicitada ou
quando deseja tratar de algum assunto relacionadeaade controle. Essa maior insercao
precisa ser discutida no ambito da Presidénciastalicado, que é a gestado central da Fiocruz
e a quem a Audin esta subordinada administrativeen€ontudo, com uma maior interagéo
nesses espacos e principalmente com relacéo &széseda Fiocruz, o trabalho da Auditoria
ganhard um aporte importante de conteudo e qualidaém de proporcionar um maior
reconhecimento do seu trabalho por parte dos gsstlar Fiocruz.

Um dos problemas enfrentados pela Auditoria Iaterm ambito da Instituicdo, apesar
do trabalho que é realizado anualmente com todd#iasldades ja descritas, € justamente o
nao reconhecimento da maioria dos gestores paraoctabalho da area de controle. Essa
visdo precisa mudar ja que a Auditoria Interna pseteum instrumento para os gestores de

avaliacao de seu trabalho e de orientacéo e seggsada melhorias.
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d) A Auditoria Interna e os 6rgdos de controle inteno e externo

Com relacdo a subordinacdo da Auditoria Inter@aatroladoria Geral da Unido/RJ,
ficou claro nas analises dos relatérios da CGU, egia utiliza-se dos relatorios feitos pela
Auditoria Interna, cuja amostragem € sempre benomaara embasar e incluir em seus
trabalhos de avaliacdo da gestdo da Fiocruz.

Nos questionarios e entrevistas também foi coloeadesatisfacdo por falta de uma
maior orientacdo da CGU, havendo apenas cobraapeogeitamento do trabalho da Audin.
Também foi colocado que é necessario um canal deuttas na CGU para atender as
Auditorias Internas.

Além disso, a CGU avalia o trabalho da Audin, aoiticas e recomendacgfes quanto
ao cumprimento do Plano Anual de Atividades de fandi Interna, quanto a elaboracdo do
Relatorio Anual de Atividades em consonancia coRfamo e quanto ao conteudo do Parecer
da Audin sobre a prestacéo de contas da Fiocruz.

Esta relacdo se configura em uma via de mao uoicagja, ndo existe uma troca de
informacdes satisfatoria, a ndo ser quando a eqglémaiditores da CGU vem a Fiocruz para
avaliagdo anual da gestdo. As normas, notas té&caicautros documentos internos da CGU
gue auxiliam o trabalho de seus auditores, ndmséanalmente divulgados para as Auditorias
Internas. As normas para elaboracdo do RelatorimAte Atividades de Auditoria Interna —
RAINT e do Parecer da Auditoria Interna sobre asfag@io de Contas da Instituicdo estéo
cada vez mais complexas e com exigéncias de infd@esaque jA estdo nos proprios
relatorios de auditorias da Audin.

Sendo assim, sugere-se que a gestdo da Audibdeiad, junto com a Presidéncia da
Instituicdo, estimule e crie iniciativas de um dgd maior com a CGU a fim de tratar de
problemas enfrentados pelo setor bem como da ipa¢@o em conjunto de treinamentos e
capacitacdes, além da divulgacdo de material técnic

Quanto ao Tribunal de Contas da Unido, apesarodo rielacionamento ja existente
com a Secretaria de Controle Externo/RJ, a ini@atie um maior didlogo também é valida,
principalmente quanto a enfatizar a necessidadetdemediacdo continua da Audin nas
diligéncias e solicitacdes do Tribunal a Fiocruatapque a Auditoria Interna possa cumprir
uma de suas atribuicbes, que é a integracdo das agdcontrole, além de poder apoiar o
TCU em suas solicitacbes ao mesmo tempo em qudiaaaxFiocruz em suas respostas,

esclarecimentos e providéncias.
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Além da CGU e do TCU, a Auditoria também deverfai@nta e dialogar com outros
orgaos de controle como, por exemplo, o DepartamBblaicional de Auditoria do SUS —
DENASUS, vinculado a Secretaria de Gestdo EsticégiParticipativa do Ministério da

Saude.

e) Proposicao para futuro estudo sobre auditoria deesultados

Com essa proposta, a Auditoria Interna tende aumerenfoque mais estratégico
principalmente no que diz respeito ao apoio ao®wgeEsda Fiocruz. Também se espera que a
Auditoria Interna realize um acompanhamento majarezado, agil, periédico e transparente
dos problemas relacionados a gestdo das Unidades pesticipacdo nas solucbes e a
sistematizacdo e divulgacdo de informacfes, dedaue as Unidades possam utilizar esse
conhecimento como apoio a tomada de deciséo.

Porém, uma tendéncia que necessita de um fututmlesassim que a Auditoria
Interna passar a atuar de uma maneira mais estitéga avaliacdo de resultados, ou seja,
além da avaliacdo da legalidade e legitimidade afos, focar também na qualidade,
efetividade, eficiéncia, eficacia e economicidayles sdo principios constitucionais.

No setor publico, a auditoria de resultados outatidide desempenho, como também
€ chamada, tem como missao verificar se os atasoe praticados pelos gestores publicos
atingiram os resultados previamente estabelecldascopo de seu trabalho néo se restringe
apenas aos aspectos financeiros da organizacdbisaatambém o alcance das metas
planejadas. Esse tipo de auditoria avalia a reg@alos programas, demonstrando para a
sociedade e para os proprios orgaos de controfeppim de monitoramento, a importancia
do programa que esta sendo executado, verificapdmesé necessario e se, além de ter os
recursos bem aplicados, esta oferecendo o reteperado pelo Congresso e pelo Governo,
que destinaram tais recursos para sua execucaespdnsabilidade sobre os recursos gera,
também, uma responsabilidade sobre os resultados.

Para isso, € necessario que os agentes de coetroleam da esfera da simples
legalidade e formalismo para a esfera da econoadeidefetividade, eficacia e eficiéncia da
gestdo. Esse novo enfoque que prioriza a qualidadgasto contribui para a avaliacdo das
acOes governamentais e para a discussdo sobressitcle de resultados efetivos na gestao
dos recursos publicos. As acbes de controle paastan um maior alcance, com acdes de

mudanca na gestéo e ndo apenas acdes identifisatbearos.
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Para que haja mudancgas nos comportamentos e dbgi@dmotadas tradicionalmente,
€ necessaria a preocupacdo com a qualidade dasnagfes. Por isso, a auditoria de
resultados € uma tendéncia do trabalho de audigue deve ser implantada com a
preparacdo necessaria. Isso também abrange osegepttblicos que devem ser cobrados
pela incapacidade de alcancar as metas estabalecida

N&o se pode escolher entre politica publica e deseho. Os dois sdo necessarios.
Sem desempenho a qualidade e a quantidade deoseads cidadaos baixardo. Sem politicas
publicas, o desempenho € um mecanismo que se &seaaparentando eficiéncia sem na
verdade conhecer as metas desejadas. Portantsp ecomeca a aparecer nas reflexdes
internacionais, € necessario gerenciar as duasgadiat corrente, encontrar mecanismos que
estimulam o desempenho e que garantam que osvoljelas politicas publicas ndo passem
para um segundo plano (Trosa, 2001).

Em sintese, apresenta-se no Quadro 20 as recondesdaeste estudo onde a

numeragao representa o nivel de prioridade:

Quadro 20 — Sintese das recomendacdes do estudo

Tema Recomendacbes por prioridade de implementacdo

1 - Aumento no numero de profissionais.
2 - Formulag&o de estratégias proprias; definigimissao, objetivos, visgo
e valores; indicadores internos.

Organizacao 3 - Capacitacao.

4 — Criacdo de um sistema de informacdes e aqaidig&SIAFI Gerencial.
5 - Criagdo do Nucleo de Legislacao.

6 - Atualizac&o dos instrumentos internos de ozgaydio.

1 - Diversificacdo das areas auditadas e Auditprasiirea tematica

2 - Verificacdo das metas do PPA.

3 - Melhor divulgagéo de informagdes (Intranetterimet).

4 — Banco de dados para consultas das Unidades

5 - Realizacao de Féruns especificos.

6 - Reunides periddicas com as Unidades e integiama@ as setoriais.

Atuacéao

1- Maior inserg&o da Audin nos espacos estratégistisucionais

Gestao Fiocruz 2 - Estimulo aos gestores quanto ao trabalho dinAud

) 1 -Iniciativas de melhor integracao principalmentanto ao apoio técnico
Orgaos externos | 2 - Enfatizar a intermediacdo da Auditoria entrgéds de controle externo e

Fiocruz.
Futuro Estudo — | Iniciar estudos para implantagdo da auditoria deult®dos ou de¢
Auditoria de desempenho no ambito da Fiocruz com énfase navidéate, eficiéncia
Resultados eficicia e economicidade da gestéo.

Fonte: Elaboracéo prdépria a partir das recomendagéste estudo.
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5.3 - Consideragdes finais

A Auditoria Interna como uma unidade de assessoramegeralmente vinculada ao
dirigente maximo da Instituicdo ou a seu Conseldmiistrativo, pode contribuir na solugcéo
de problemas detectados nas diversas areas bemdasrapoio aos gestores, equilibrando os
aspectos de cumprimento da missao e dos objetarasqgs quais a Instituicdo foi criada com
os valores de sua forca de trabalho. O setor tanguéia atuar como um papel de mediador
entre a Instituicdo e suas Unidades, avaliandosnétente os fatos, como também as causas,
efeitos, riscos e a¢bes que muitas vezes estaoiads® a cultura organizacional e ao tipo de
atividade.

Com essas propostas, espera-se que seja possiviébnanoas providéncias a serem
adotadas pela Fiocruz no sentido do ndo comprorertonde sua gestdo. Apenas para
exemplificar, o comprometimento das contas da Biogerante o TCU pode implicar em
abertura de tomada de contas especiais, em dewvaliecéecursos e pagamento de multas; a
falta de contribuicdo previdenciaria, inclusive puarte das empresas contratadas pela
Fiocruz, pode impedir o recebimento de recursosnddg de convénios e parceiras, 0 que
colocaria em xeque a viabilizacdo da propria lagito, tendo em vista a quantidade de
parcerias nacionais e internacionais que a messgupo

Além disso, a Auditoria Interna tem uma atribuicAmmportante na
prevencgao/orientacdo, tendo em vista a nova metg@dotle avaliagdo dos 6rgéos de controle,
que visa a responsabilizacao individual de cadtoges

A Auditoria Interna, ndo excluindo outras instascipode contribuir na orientacédo e
acompanhamento peridédico aos gestores, a partisude especializacdo técnica e seu
conhecimento adquirido em pesquisas proprias eontat com o0s 6rgaos de controle do
Poder Executivo Federal.

E importante acrescentar que o setor de Auditerierna tem como pressuposto a
independéncia de atuacdo que pode ser decisivaopargar 0 nivel estratégico de uma
organizacdo a agir dentro do paradigma da flex#iio organizacional presente no cenario
atual.

Finalmente, este trabalho ndo tem a pretensédotaerdgras e normas, e sim e tao-
somente, servir de instrumento de reflexdo paraipeis mudancas, ja que a inovacdo faz

parte do cenario atual das organizac¢des e nenhtiompsele ficar a margem dessa dindmica.
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ANEXQOS

ANEXO 1- QUESTIONARIO -UNIDADESDA FIOCRUZ

1) Como vocé avalia o trabalho da Audin para a Fictruz
( ) Bom

() Regular
() Ruim

() Indiferente
(

) Nao sei

2) Como vocé avalia o resultado dos trabalhos de@ialjue a Audin ja realizou em sua Unidade?
) Bom, influenciou positivamente na minha atidldarofissional.
) Regular, influenciou pouco na minha atividadgfigsional.

(

(

() Ruim, atrapalhou minha atividade profissional.

() Indiferente, ndo teve nenhum efeito em minhadstde profissional.
(

) N&o tenho conhecimento de trabalhos damaodiminha Unidade.

3) Na sua opinido a Audin tem por objetivo(s) printis3? (se desejar pode marcar mais de uma opgéo)
() fiscalizacéo
() prevencéo
() orientag&o
(

) cumprimento de leis

4) Como vocé vé a atuacdo da Audiscolha uma opgéo para cada letra A, B e C):
A-( )eficiente ( ) ineficiente
B-( )distante ( ) presente

C-( ) parceiradaFiocruz ( ) parceioa drgdos de controle externo

5) Em relacdo aos auditores da Audin que ja realizarapalhos na sua Unidade:
Conhecimento dos auditorésscolha uma opcéo para cada letra A e B):
A- ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim ( Npo sei
B- () Atualizado ( ) Desatualizadd ) N&o sei

Experiéncia dos auditores:

() Muita ( ) Pouca ( ) Nenhuma ( ) Nabp se
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6)

7

8)

Comportamento dos auditor@scolha uma opgéo para cada letra A, B, C, D e E):

A- () parceiro () policialesco D-( ) ¢aloso () imprudente
B-( ) ético () anti-ético E-( )camcativo ( ) sem habilidade verbal
C-( ) parcial () imparcial

Em relagéo aos trabalhos de campo realizados pelen&m sua Unidade:
Solicitacbes de processos, documentos e informaggbema uma opgao para cada letra A e B):
A-( )emexcesso( )Bom () pouco )(Nao sei

B-( )relevantes ( )irrelevantes ( 3Jd\sei

Esclarecimento de duvidas por parte da equipe dinAu

() satisfatério () insatisfatério

As reunides com os setores de sua Unidade:

() claras e objetivas ( )confusas ( ) nadigipou ou ndo teve reunifes

Em relag&o aos relatorios de auditoria elaboradl@sAudin(escolha uma opgao para cada letra A, B e C):
A-( ) objetivos () dificil leitura ( MNao sei

B-( )relevantes () irrelevantes ( jd\sei

C - ( ) com informacbeantecipadasna reunido final realizada com a Unidade

() com informacdes novasio antecipadasa reunido final realizada com a Unidade

Vocé ja fez alguma consulta a Audin sobre duvigasua atividade profissional?

( )sim ( )néo

Se sim:
() as davidas foram esclarecidas imediatamente
() néo foi esclarecida imediatamente porém B@promessa de resposta posterior

() néo foi esclarecida imediatamenteé® houvepromessa de resposta posterior

Para consultas ndo respondidas imediatamente:
() as davidas foram dirimidas depois, em outoomanto

() as davidas nao esclarecidas no momento fesguecidas

Com relacéo as respostas, vocé considerou:

() satisfatérias () insatisfatorias
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9)

Vocé pretende continuar consultando ou passarsuttana Audin sobre duvidas pertinentes a
area de controle?

() sim,pretendo continuar fazendo consultas a Audin

() sim,pretendo comecara fazer consultas a Audin

() ndo pretendo fazer consultas a Audin

Na sua opinido o que seria necessario para a Aodinibuir para melhorias na sua Unidade?
() auditorias anuais

() maior acompanhamento e monitoramento

() orientacdo mais efetiva e continua

() Outras:

() Nao tem nada que a Audin possa fazer paraariat na Unidade.

10) Vocé tem conhecimento da nova metodologia de aZalidos gestores por parte dos érgaos de

controle?
( )sim
( ) nao

() um pouco

11) Das caracteristicas abaixoarque duasque, na sua opinido, mais se aproximam da imagesh at

12)

e e e e T T

da AUDIN?
) Sélida () Dindmica () Formal () Transparente
) Burocrética ( )Lenta () Consmtora

Indique, na sua opinido, o que considera Pont@RarFO ou Ponto Fraco coiiR da Audin.

(Deixe em branco o que nao identificar como foemraco):

) Estrutura () Apoio aos 6rgaos de controle interno e
) Experiéncia do corpo técnico externo (CGU e TCU)

) Disponibilidade de informactes () Entrosamento institucional

) Comprometimento profissional () Suporte as Unidades

) P4ginas na Intranet e Internet
) Organizacéo do Trabalho

) Integracao com as &reas de gestao

DIRAD, DIREH, DIPLAN e DIRAC)

(
(

) Regularizacdo das impropriedades

) Divulgacéo das acdes da AUDIN
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Caso queira, indique outros pontos fortes e frgo@sndo estéo descritos aciiize o verso, se necessario):
FO:

FR:

Outros comentariogtilize o verso, se necessario)
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ANEXO 2- QUESTIONARIO—PROFISSIONAISDA AUDITORIA INTERNA

1) Na sua opinido, como a Fiocruz avalia o trabalhAw#in?
) Otimo

) Bom

) Ruim

(
(
() Regular
(
() Nao sei

2) E vocé como avalia o trabalho da Audin na Fiocruz?

() Otimo

( ) Bom
() Regular
( ) Ruim
() Nao sei

3) Na sua opinido, a supervisao técnica e a orientagdoativa da CGU sobre a Audin é:

() Bom

() Indiferente
() Ruim

() Nao sei
Porque?

4) A unidades da Fiocruz geralmente:
) S&o receptivas ao trabalho da Audin
) Nao sédo receptivas ao trabalho da Audin

) Algumas séao receptivas, outras nao

~ A~~~

) Nao sei

5) Vocé vé melhorias na gestdo das Unidades com altik@bealizado pela Audin?
) Sempre

) as vezes

(

(

() raramente
( )nunca

(

) Néo sei
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6) A equipe da Audin é bem recebida nas Unidadesmie cealizam auditorias?
) Sempre

) as vezes

(

(

() raramente
() nunca

(

) Néo sei

7) Vocé teve/tem treinamento necessario para a reabzde suas atividades na Audin?

( )sim
() Néo
() pouco

8) Tempo de trabalho na Audin:
( )dela3anos
( )entre 3e5anos

() mais de 5 anos

9) O gue vocé acha da atual estrutura da Audin?
() Otima, n&o precisa de mudancas
() Boa, porém precisa de ajustes

() Precisa mudar radicalmente

10) Vocé acha que para conseguir melhores resultaddt/béN é preciso:
(Enumere por ordem de importancia; se desejararmltras acoes)
() Melhorar o entrosamento da equipe
) Aumentar o nimero de funcionarios
) Disponibilizar mais recursos técnicos eariats
) Definir melhor as diretrizes de trabalho

(
(
(
() Aproveitar melhor a capacidade profissiai®tada um
() Maior treinamento e capacitacao

(

)

11) Das caracteristicas abaixoarque duasque, na sua opinido, mais se aproximam da imagem

atual da AUDIN?
() Solida () Dinémica () Formal () Transparente

() Burocrética ( )Lenta () Consmtora
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12) Indique, na sua opinido, o que considera Pont@KBM) ou Ponto Fraco (FR) da Audibeixe
em branco o que nao identificar como forte nenofrac

) Infra-estrutura

) Experiéncia do corpo técnico

) Integracao entre os profissionais da AUDIN

) Capacitacéo e treinamento da equipe

) Comprometimento profissional

) Politica de motivagéo funcional (ascensfional, salarios, regime de contratacdo)
) Disponibilidade de informacdes

) P4ginas da Intranet e Internet

) Organizacao do Trabalho

) Integracdo com as areas de gestdo (DIRAREHB, DIPLAN e DIRAC)

) Sistema de auditoria

) acesso aos sistemas institucionais

) Regularizacdo das impropriedades

) Divulgacédo das acdes da AUDIN

) Relevancia da atuagcédo da AUDIN perantergéas de controle interno e externo
) Apoio da Presidéncia da Fiocruz

) Entrosamento institucional

e N e e e N e N e T e e e e e e e e N

) Suporte as Unidades

13) Caso queira, indique outros pontos fortes e fréaiige o verso, se necessario):
FO:
FR:

14) Espaco livre para outras observacgoes:
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ANEXO 3-ROTEIRO PARA ENTREVISTAS-ORGAOSDE CONTROLE

1. Qual sua avaliagéo sobre o controle publico noiBras

2. Vocé considera auditoria uma atividade estratégica?

3. Qual o papel das auditorias internas das institsigiiblicas federais? E como vocé
vé a subordinacdo da auditoria interna ao dirigeréeimo da Instituicdo?

4. Como vocé avalia a atuacdo da Audin para a Fiocempara os 6rgdos de controle
externo?

5. Como vocé considera as constatacdes de problentaearaz em relacao as outras
instituicbes auditadas pelo seu 6rgao?

6. Nos trabalhos realizados pelo seu 6rgao, vocéifaentelhoras na Fiocruz?
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ANEXO 4-ROTEIRO PARA ENTREVISTAS-FIOCRUZ

N o g M wDd e

e e e e e R e e e e e e e T

Qual sua avaliacéo sobre o controle publico noiBras

Vocé considera auditoria uma atividade estratégica?

Como vocé avalia o trabalho dos 6rgéos de congsdkrno na Fiocruz?

Qual sua opinido sobre o trabalho da Audin?

Vocé considera que o trabalho da Audin contrib@tapnelhorias na gestao?

Na sua opinido quais mudancas seriam necessarsasaale Auditoria?

Indique o que acha ponto forte ou fraco da Audin.

) Infra-estrutura

) Experiéncia e capacitacdo do corpo técnico

) Integracéo entre os profissionais da AUDIN

) Comprometimento profissional

) Disponibilidade de informacdes

) Organizacéo do Trabalho

) Integracdo com as areas de gestao (DIRAREH, DIPLAN e DIRAC)
) Sistema de auditoria integrado com os sigeexistentes

) Regularizacdo das impropriedades

) Divulgacéo das acdes da AUDIN

) Relevancia da atuacédo da AUDIN perantergdas de controle
) Apoio da Presidéncia

) Bom entrosamento institucional

) Suporte as Unidades

Caso queira, indique outros pontos fortes e frgoesnao estdo descritos acima:
FO:
FR:
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ANEXO 5-RESPOSTASDASENTREVISTAS

QUESTOES

ENTREVISTADO 1

Apesar da CF os 6rgdos em geral ndo levam em camagidlo o controle que cada um

tem que ter com a execucdo dos recursos. O MSeyamplo ndo acompanha o q
esta sendo feito com o dinheiro repassado aos npiog; ONG'S e outros. Control

do Executivo é zero em relagéo ao recurso que sepa8 CGU que é controle interno

do Poder executivo tem que fiscalizar muitos 6rgéiosio tem pessoal para isso. 1$so

vale para o TCU também tendo em vista o nimero rgéas, analise de contas,

de

TCE. Em termos de controle existe deficiéncia nadjo de pessoal e no contrgle

interno de cada 6rgdo, ndo sdo criados mecanisa@sgontrolar desde o inicio até

final da execucédo, a exemplo da area de pessoad 00OEISAC. Os hospitais do Rio de
Janeiro, por exemplo: cada um compra seus matec@is precos diferentes, paggm

valores diferentes a prestacdo de servigcos, nastexdupervisao nos gastos. Tém

também o aspecto da preocupacdo com a eficAciacrefia do gasto, ou seja,

desempenho. N&o existem sistemas e dados para cagApade desempenho. Para

controlar tem que ter em mente onde se deseja chegaseja, ter planejamento cgm
metas para que possa ser controlado, tanto o desgrapcomo a regularidade do

z

gasto. Para se ter controle, é necessario ter geatininistragdo. Falta uma filosof

de trabalho voltada para planejamento, metas nanastmacao publica.

ia

O bom gestor quer se antecipar aos problemas, o destor deveria organizar slia
auditoria de modo a prevenir problemas e orientalgrizar a auditoria e seu trabalh

0,

auditoria bem treinada e bem focada, pois os resuestdo sempre curtos, direcionar o
trabalho da auditoria para os pontos chave da arge&io. Os 6rgdos da Adm. Direta

deveriam ter auditoria interna também. As denunestfio se avolumando, o ges

que nao faz uso da auditoria interna como um odglassessoramento ndao € um b
gestor. A auditoria tem que ser bem treinada, éomamte e ndo pode sé traball]

como capacho da direcdo, ja que a CF traz a reapditade solidaria do control
interno. A Auditoria Interna dentro da estrutura al@anizagdo € complicada, m
necessaria, ndo poderia ser diferente, e nos ongdolscos € a melhor forma de se

uma auditoria interna. O gestor maximo da orgaréima€ que sabe qual area tem (

ser verificada ou deveria saber e fazer bom us@ulditoria. Se nao fizer isso es
gestor tem que ser afastado sob o aspecto da respitinacao dos gestores. O contr

social estd aumentando pouco a pouco e as auditeeido necessarias para preve

problemas.

or
om
ar
e
as
er
jue
5e
Dle
2Nir

O suporte ao TCU é 6timo. A Audin tem a posicdond® sonegar informacdes,
querer dar transparéncia aos problemas encontré&dBmcruz, por ser uma instituicg
de exceléncia, € um pouco resistente a reconhexxs, €aracteristica de entidades g
operam no topo de suas atividades. A Audin tencdifiade de fazer valer seu pon
de vista na Fiocruz devido a essa resisténcia. §délm que estar abertos ao dialo
ao debate sobre os problemas levantados pela AiaditA Fiocruz peca por nédo d
transparéncia a tudo e nédo dar o devido valor @éjconstatado pela Audin. As vez
s6 restou uma opgao para determinado problema, r@msfoi planejado corretamen
ou talvez nao foi ouvida a Auditoria. A auditoriauéna ferramenta de gestao que
gestores devem se utilizar.

e
o}
ue
to
0o,
ar
es

te

0s

Nos anos 90 a Fiocruz tinha seis contas atrasadagestdo ndo se importava com
problemas apontados pelo TCU ou outros érgaos. © importava na época e
fabricar vacinas e medicamentos. Os gestores iméiarh preparacdo para a gest
Desde 1999, houve uma mudanca tanto na Fiocruz camoproprio TCU. As
demandas atuais sdo muito maiores que nos anode®@andas da justica, licitantg
denuncias, Ministério Publico, imprensa, socied@kkessas demandas fossem naq
época, a Fiocruz tinha quase que parado para rdepoi®s recursos financeirg
também quase triplicaram dos anos 90 para agoraFidcruz evoluiu muito
administrativamente e o TCU também. A Fiocruz faque mais evoluiu comparand
com outros 6rgdos auditados pela 42 Diretoria dd&J .TQMuita coisa ainda tem qu
mudar na Fiocruz como elaboragdo de projeto basiedlital, fiscalizagdo da obra

os
ra
0.

S!
uela
S

(0]
e

concessdo de reajustes.

116



QUESTOES

ENTREVISTADO 2

O controle é um dos critérios para se pensar t@sggia. Mas ainda esté longe de

pensar e atuar o controle de resultados. O confroldico é baseado em processos|

se
O

gque se gasta para realizar trabalhos de controte atdnpensa com o0s resultados

obtidos que sdo sempre em processos rotineiros. dasntrole é essencial co
desafios. A agenda atual sobre fundacfes estadaisolocar principalmente a area

m
da

salde fora do controle feito atualmente, e simquotratos de gestao, de acordo com a

reforma administrativa do estado. Pode mudar a dod controle atual.

O objetivo é que seja estratégica. Aqui conseguiaw@car muito apesar da audito
ser vinculada ao controle externo ela se integr@uliura organizacional e n

deliberacdo, na diretoria executiva, no Conselhtibdmtivo. A auditoria tem a

ria
a

perspectiva e 0s elementos de se pensar mais ezgt@mnente participando desgas

instancias. N&o consigo visualizar a auditoria pataar segundo o que esta
estatuto, desvinculada da organizagdo, de seusiaigee estratégias.

Também temos avangado muito por iniciativa da kip@ desses 6rgaos, a fim de que

eles conhecam a misséo da Fiocruz. Mas ainda aentinpercepc¢édo do trabalho mu

operacional, andlises rotineiras, chega pouca coisabre auditoria de
acompanhamento, estratégica. Esses 6rgdos tamb@noliéigacdes legais, falta de

pessoal, de capacitacdo. A parceria ainda é mujteéra em inovacfes gerenciais.
Fiocruz é mais propositiva do que as recomendagésses 0rgaos.

A Audin tem avancado muito. Percebe-se uma tensfi® ® que é obrigado por lei
os desafios da Instituicdo. Faz por vezes uma duplééncia, de apontar e d

[0}

defender a Fiocruz junto aos 6rgaos de controlep©@blemas da Fiocruz geralmente

ndo sdo de ma-fé.

Vejo melhorias. A Audin estd bebendo nos avangosimituicdo: sistemas d
informacdo, novo planejamento em sintonia com m@kamento governamental.

Audin pode contar com novos elementos para exeygaratividade. A Audin ajuda
proteger a instituicdo e os gestores mas alem disAadin foi colocada no nivel d
apoio estratégico com participacdo no CD e DE. tExdgitro espacgo para interagir cd

a Audin o que antes era visto apenas como fisggiizapunitivo. A Audin deveria

e
A
a
e
m

trabalhar integrada a area de planejamento, dialogan o planejamento senao ela

nunca chegara ao estagio que mais interessa auipdb: se integrar as estratégias
Fiocruz — inovacao, desenvolvimento tecnolégicoAAdin tem que acompanhar

areas para poder se antecipar, tem que entendmnoishos e desafios da Instituicjo.

Se a Audin ndo souber dos caminhos da Fiocruz eathar se perdendo ou adotar u

da
aS

ma

linha unilateral de rotina normativa. E necess@gompanhar as tendéncias e a matriz

de onde se olha tem que ser mais ampla para tecichggle de critica.

Todos precisam passar por mudancas. A inovacaoaaaracteristica da Fiocruz q
tem uma atuacdo de exceléncia em todas as areal¢matem que ter na auditori

N&o se pode ser um simples aplicador de rotinasy dee ter capacidade de formular,
antecipar, propor. A Audin pode participar da cagaéo feita pela Direh, participar

do coletivo de dirigentes.

e
a.

Pontos fortes e fracos: corpo técnico, pelos ragol que chegam é bom, mas tem

passar pela experiéncia do mestrado para ampliafoe®; divulgacdo de informacées
€ boa, porém ha um problema que o gestor geralmefiverepassa a informacéo.

que

Integracdo com as areas centrais através da DEnpexiste tensdo. A Audin faz

solicitagcdes muito detalhadas, sera necessaria tafdirmacao? Isso pode melindrar

as

relacdes; regularizacdo das impropriedades — awvamgoito como precarizacdo do
trabalho, cooperativa, creche, pregdo eletronicelhor capacitacdo dos gestores.
Ainda existem problemas recorrentes, mas em grapaee os relatorios estdo

demonstrando melhoras. Relevancia da Audin perasitérgdos de controle — a Aud
€ muito bem conceituada. A integracdo com as umislado nivel central é mais fac
mas nas outras é
precisa melhorar mais. A Audin estd mais imersaulaura institucional, de vestir
camisa, no sentido de comprometimento positivogstar dentro da Fiocruz, isso € \

ponto forte.

in
l,

mais dificil de se chegar na pant&s esta melhorando, porém

a
m
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QUESTOES

ENTREVISTADO 3

1

Acompanhei o controle na Instituicdo e no passadoneuito fiscalizador apesar de
ndo ter punicbes. Era focado em processos e caspiugs € a meu ver muito
superficial. Depois, com a antiga CISET a atuagéou um pouco mais efetiva, porém
o foco era s6 na administracdo central e maioresratns. Existia também um cuidado
com relacdo a Fiocruz de ndo punir e ndo colocarrelatério apontamentos muito
fortes. O TCU era totalmente ausente. Com a GR@ia{aCGU) o controle ficou mais
organizado. E o TCU também se reestruturou. Ogdets ficaram mais fortes e gs
auditores também comecaram a receber percentuaisredaineracdo. Com 0s
escandalos do juiz Nicolau e outros, houve um dnesicto na atuacdo do controle. |O
governo passa a exigir mais da CGU. A CGU e o T@kkfM concursos publicos para
selecionar pessoal. A Audin nao teve essa posiioa. Gltimos anos, tanto o controle
interno e externo estdo mais fortes e atuantes erganizacfes se tivessem mais
atencdo aos relatérios poderiam melhorar muitogastdo. As atuais equipes da CGU
e TCU néo sédo tao fiscalizadoras, mas com um erfagientador.

O papel da Auditoria Interna é atuar de maneiralootativa junto aos gestores gque
nem sempre sdo preparados para assumir suas fung@eslitoria interna tem que dar
suporte a gestdo, dando caminhos para se trabgékr legalidade, eficiéncia e
eficacia. Além de procurar as solucbes junto asddaés para os apontamenfos
externos. A Audin é uma atividade estratégica, m&s é entendida como estratégica
por todos os gestores. Alguns gestores tém prec@opaporém outros ndo dao
importancia as atividades realizadas pela Audins@riais principalmente deveriam
ver a Audin com um foco mais estratégico para ®sultados melhores e a n@o
reincidéncia dos erros.

A CGU tem utilizado nossos trabalhos em seus reledde isso deixa a Audip
vulneravel perante as outras Unidades da FiocruZ. Q) em especial tem feito um
trabalho de acompanhamento com e-mails, citact@giteicbes, mas tem envolvido
outras unidades nesse monitoramento o que deixadin/sem saber do que esta sendo
respondido por essas unidades ao TCU.

A Audin nao tinha concurso publico especifico paraeu perfil. Eram aproveitadas
pessoas de outras Unidades. Com a descentralizagé&onistrativa da Fiocruz o
trabalho da Audin aumentou porém o setor nao semrQu para isso. A proprig
descentralizacdo da Fiocruz chegou a tal pontoaaga unidade faz o que acha que
deve fazer, ndo existe uma atuacdo das setoriaes medronizar procedimentos, ppr
exemplo. Acho que a Audin tem trabalhado basta&nteelhorou muito sua estrutura.
O ponto critico da Audin é a vulnerabilidade qua #m perante a Instiuicdo, pois a
Audin esta se reestruturando, teve concurso publpara selecionar pessoas
capacitadas e com isso a CGU coloca nossas reca@g@esl nos seus relatorios. |A
Audin estd bem dividida atualmente com o ultimobtakho de reestruturacédo, apenas
seria interessante ter um grupo voltado para dagdg no &mbito da Fiocruz de forma
sistematica. Porém o grupo é muito pequeno e ndodado um salto no numero de
pessoas, em media 11. Houve um avanco muito graadgesprecarizacdo de pessopal
com pessoas terceirizadas e de nivel médio queapassnos Ultimos concursgs
publicos para o cargo de Analista, apesar de aiedéerceirizados na equipe, sendo a
Auditoria uma atividade precipua de servidores.p@iacipais problemas no trabalh
da Audin sdo: no suporte aos 6rgaos é a utilizat@o nossos relatérios, auséncia
suporte técnico da CGU, a Audin presta suporte dJCfas a CGU ndo tem es
retorno, a Audin poderia participar dos cursos quEGU faz. Dentro da Fiocruz,
Audin tem ficado um pouco isolada principalmentdageunidades setoriais. O TC
ndo tem mais centralizado na Audin as solicitac@gumas sdo enviadas para |as
proprias unidades, isso dificulta o controle e mloecimento por parte da Audin dos
problemas e respostas. Com isso a Audin perde ararfreventivo e de
acompanhamento que esta sendo realizado quandos@maenvolve ou conhece 0s
problemas e as repostas da Fiocruz ao TCU. Isse fragjilizar a Audin e prejudicar g

5

Cogpao

integracao das acdes de controle. Na DE, apesafAuthn participar em alguma
reunides por provocacdo ou chamado, tem inUmeragndss que séo tratados na DE
a Audin nao participa. Se soubesse das decisdead@sna Audin poderia repassar para
as Unidades onde faz auditorias. Dificuldade deseguir o SIAFI Gerencial que serja
muito importante para o trabalho da Audin.
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QUESTOES

ENTREVISTADO 3

5

Existem melhorias sim. Algumas unidades fazem ¢6ae em cima dos apontamentos|da
Auditoria. As auditorias com foco em patriméniomakarifado e contratos foram inovacdes
nos trabalhos da Audin. A area de patriménio serfganeenegado pelos gestores e houve uma

melhora nessa area a partir da auditoria que &dizemla. Outra coisa que a Audin ajudou (foi

na reducédo dos apontamentos com 0S nossos partEmETeE®s a exemplo dos pareceres sgbre
diarias, juros, doacbes. Os pareceres estdo enlingnagem mais orientadora, como se fosse

um manual. Esses pareceres poderiam ser melhaadtik principalmente pelas setoriais.

A sistematizacdo dos apontamentos e recomendagdbanto de dados precisa ser melhor
utilizado pelo proprio grupo. A Audin precisa fazguma acéo para estimular uma melhor
preocupacdo por parte da Presidéncia. A PR e assounidades quando chega algum
documento do TCU, por exemplo, procuram a Audin,seja, apenas quando surge algum

problema. Incremento no numero de profissionaigjsmreinamento inclusive para 0s

terceirizados. Melhorar o perfil de gerenciamen&s éreas da Audin. Ter um nucleo |d

divulgacdo de informactes. Em relacdo a CGU fafte unelhor integracdo, com reunifes
periddicas com a Audin. Mostrar para o TCU a imgmaeta de fortalecer a Audin, utilizando-a

como elo entre o TCU e a Fiocruz. Ter o SIAFI Geianpara um melhor planejamento do
trabalhos de auditoria. Ter independéncia na e@cdQ seu orgcamento.

Infraesturura: com relacdo ao SIAFI Gerencial airetda fraca. A integracdo entre [0
profissionais, a experiéncia do corpo técnico eomparometimento profissional sédo ponto

fortes da Audin. Disponibilidade de informac8esn tianta que ndo tem condicdes de utiligar
todas, ndo temos as atas da DE que sao informasbedégicas da gestdo da Instituigao.

Organizagdo do trabalho é um ponto forte, s6 paegielhorar a coordenagdo de acdes

de

auditoria. Fraca integragdo com as setoriais. i8stde auditoria ndo existe. A regulariza¢éo

das impropriedades esta sendo conseguida aos podicdsulgacdo das acgbes da Audin
também é boa, porém temos que rever sempre umanmtedtmsparéncia. A relevancia ¢lo

nosso trabalho para os 6rgdos de controle é bantatipoio da PR ainda é fraco. A integragéo
com as unidades e o suporte as unidades esta bamtoOutros pontos fracos: ndo utilizagdo

do Siafi Gerencial, suporte da CGU.
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ANEXO 6-LEGENDA DASUNIDADESDA FIOCRUZ -QUADRO 11

LETRA

UNIDADE

ENSP — Escola Nacional de Saude Publica

IPEC — Instituto de Pesquisa Clinica Evandro @kag

IOC - Instituto Oswaldo Cruz

DIRAD — Diretoria de Administracao

DIREH — Diretoria de Recursos Humanos

DIRAC — Diretoria de Administracdo do Campus

CPQLMD - Centro de Pesquisa Lebnidas e Maria ®ean

CPQAM — Centro de Pesquisa Aggeu Magalhéaes

CPQRR - Centro de Pesquisa René Rachou

CPQGM - Centro de Pesquisa Gongalo Moniz

FARMANGUINHOS - Instituto de Tecnologia em Farroac

BIOMANGUINHOS - Instituto de Tecnologia em Imunoldgicos

IFF — Instituto Fernandes Figueira

INCQS - Instituto Nacional de Controle de Qualiel@m Saude

COC — Casa de Oswaldo Cruz

T OZIZ|rRG|—I|OMMOO|m >

ICICT - Instituto de Comunicagéo e Informacaontifeca e Tecnoldgica em
Saude

ESPJV — Escola Politécnica de Saude Joaquim \¢@&nan

CECAL - Centro de Criacdo de Animais de Laborator

—|n | DO

DIPLAN - Diretoria de Planejamento Estratégico

PR - Presidéncia
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