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UM MODELO DE CONTROLE INTERNO PARA A GESTAO DE PROJETOSEM
FUNDACOES DE APOIO

Objetivo do estudo

Propor um modelo conceitual de controle interno para a gestdo de projetos em fundacfes de apoio,
articulando os cinco componentes do COSO (2013) as fases do ciclo de vida dos projetos e a literatura
de governanga de projetos.

Relevancia/originalidade

A literatura sobre controle interno no setor publico concentra-se em estudos empiricos, havendo
escassez de modelos conceituais aplicaveis a fundagbes de apoio, organizagdes estratégicas para a
ciéncia, tecnologia e inovacdo no Brasil, ainda pouco exploradas por essa perspectiva.

M etodologia/abor dagem

Pesqguisa conceitual, do tipo Modelo, fundamentada em Meredith (1993) e Jaakkola (2020), que
articula o referencial COSO (2013) e a literatura de governanca de projetos, apoiada na experiéncia
profissional de um dos autores em fundagGes de apoio.

Principaisresultados

Propde-se 0 Modelo Conceitual de Controle Interno para a Gestéo de Projetos em Fundacdes de Apoio
(MCCI-GP), estruturado em quatro camadas interdependentes: ambiente de governanca, ciclo de
controle por fase do projeto, componentes transversais e monitoramento com melhoria continua.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O modelo articula, de forma inovadora, os componentes do COSO (2013) as fases do ciclo de vida de
projetos em fundacdes de apoio, contribuindo para a literatura de controle interno e de governanca de
projetos nesse contexto organizacional especifico.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Oferece as fundagdes de apoio uma estrutura de referéncia para formalizar matrizes de risco,
padronizar relatorios gerenciais e definir indicadores de desempenho, fortalecendo a governanca, a
transparéncia e a accountability na gestéo de recursos publicos e privados.

Palavras-chave: Controle interno, Gestdo de projetos, Fundagdes de Apoio, Governanca, COSO
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INTERNAL CONTROL MODEL FOR PROJECT MANAGEMENT IN SUPPORT
FOUNDATIONS

Study purpose

To propose a conceptual internal control model for project management in support foundations,
articulating the five components of the COSO (2013) framework with project life-cycle phases and the
project governance literature.

Relevance/ originality

Literature on internal control in the public sector focuses on empirical studies, revealing a scarcity of
conceptual models to support foundations and organizations strategic to science, technology, and
innovation in Brazil, which remain underexplored from this perspective.

Methodology / approach

Conceptual research of the Model type, grounded in Meredith (1993) and Jaakkola (2020), articulating
the COSO (2013) framework and the project governance literature, supported by one author's
professional experience in support foundations.

Main results

The study proposes the Conceptual Internal Control Model for Project Management in Support
Foundations (MCCI-GP), structured in four interdependent layers: governance environment, project-
phase control cycle, cross-cutting components, and continuous monitoring and improvement.

Theoretical / methodological contributions

The model articulates, in an unprecedented way, the COSO (2013) components with project life-cycle
phases in support foundations, contributing to the internal control and project governance literature
within this specific organizational context.

Social / management contributions

It offers support foundations a reference framework for formalizing risk matrices, standardizing
management reports, and defining performance indicators, strengthening governance, transparency,
and accountability in managing public and private resources.

Keywords: Internal control, Project management, Support foundations, Governance, COSO
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UM MODELO DE CONTROLE INTERNO PARA A GESTAO DE PROJETOS EM
FUNDACOES DE APOIO

1 Introducao

As fundagdes de apoio sao entidades de direito privado, sem fins lucrativos, instituidas
com a finalidade de apoiar as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e demais
Instituigdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagdao (ICTs) na execucao de atividades de
ensino, pesquisa, extensdo, inovacdo e desenvolvimento institucional. Essas organizagdes
atuam como importantes instrumentos de integracao entre a academia, o poder publico e a
iniciativa privada, viabilizando a gestdo administrativa e financeira de projetos de interesse
cientifico, tecnologico, educacional e social.

Além de administrar recursos e executar projetos, as fundagdes de apoio prestam
servigos especializados voltados ao desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e a inovagao,
promovendo a aproximacao entre universidades, 6rgaos governamentais, agéncias de fomento,
empresas ¢ a sociedade. Essa atuacao favorece a transferéncia de conhecimento, a captagao de
recursos ¢ a implementagado de solucgdes voltadas ao desenvolvimento econdmico e social.

Nesse contexto, as fundagdes desempenham papel estratégico ao conferir maior
agilidade e flexibilidade a gestdo de projetos, respeitando os principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia e transparéncia. Sua atuagao possibilita que
as instituicdes apoiadas ampliem sua capacidade de executar programas, projetos e acdes de
interesse publico, contribuindo para o fortalecimento da produgdo cientifica, da inovagao
tecnologica, da formacdo de recursos humanos e da prestagdo de servigos a comunidade.

Dessa forma, as fundagdes de apoio consolidam-se como mecanismos essenciais para a
articulacdo entre as IFES, os 6rgdos governamentais, as agéncias de fomento, o setor produtivo
e a sociedade, potencializando a execugdo de projetos estratégicos e promovendo o
desenvolvimento cientifico, tecnologico, econdomico e social do pais.

No ambito das fundagdes de apoio, a gestdo de projetos caracteriza-se pela
complexidade organizacional, administrativa e normativa, decorrente da diversidade de areas
alcancadas, das multiplas partes interessadas e da necessidade de conciliar eficiéncia
operacional com rigorosos mecanismos de governanga e conformidade. As fundacdes de apoio
administram simultaneamente projetos de ensino, pesquisa, extensdo, inovacao e
desenvolvimento institucional, financiados por diferentes agentes publicos e privados, cada
qual submetido a requisitos especificos de execucao, acompanhamento e prestacao de contas.

No tocante a diversidade, implica diretamente na necessidade de gerenciamento
integrado de recursos financeiros, patrimoniais, humanos e tecnologicos, além da observancia
de um amplo arcabouco legal e normativo. A execu¢do dos projetos demanda constante
articulacdo entre coordenadores, pesquisadores, equipes administrativas, instituicdes apoiadas,
agéncias de fomento, o6rgdos de controle, fornecedores e demais parceiros institucionais,
formando uma rede de relacionamentos que amplia a complexidade da tomada de decisao e da
coordenacao das atividades.

Sob a perspectiva operacional, o ciclo de vida de um projeto envolve processos
interdependentes que abrangem desde a prospeccdo de oportunidades e formalizagdo de
instrumentos juridicos até a execugdo financeira, contratagdo de bens e servigos, gestao de
bolsas, acompanhamento fisico-financeiro, monitoramento de indicadores, prestagdo de contas
e encerramento do projeto. Cada uma dessas etapas estd sujeita a riscos operacionais,
financeiros, legais, reputacionais e de conformidade, exigindo controles internos capazes de
assegurar a regularidade dos procedimentos e a adequada aplicagdo dos recursos.

Além disso, as fundag¢des de apoio sdo continuamente demandadas a conciliar agilidade
administrativa, importante para o desenvolvimento das atividades de pesquisa, inovagdo e
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extensdo, com elevados padrdes de transparéncia, accountability e controle, impostos pela
legislacao e pelos orgaos de fiscalizagdo. Esse cenario evidencia a necessidade de modelos de
gestdo capazes de integrar planejamento estratégico, gestdo por processos, gestdo de riscos,
controles internos € monitoramento de desempenho, promovendo maior eficiéncia, seguranca
juridica e confiabilidade na gestdo dos projetos.

Face ao exposto, este trabalho objetiva propor um modelo de controle interno para a
gestao de projetos em fundagdes de apoio. Metodologicamente, o estudo insere-se no campo da
pesquisa conceitual, caracterizado como um modelo/framework conceitual, em consonancia
com as abordagens de construgdo tedrica por métodos conceituais discutidas por Meredith
(1993) e com a tipologia de artigos conceituais do tipo Modelo sistematizada por Jaakkola
(2020). Cabe ressaltar que a producdo cientifica sobre controle interno e gestdo de riscos no
setor publico brasileiro, embora crescente, concentra-se predominantemente em pesquisas
empiricas de natureza descritiva, havendo escassez de estudos de natureza conceitual voltados
a proposicdo de modelos aplicdveis a contextos organizacionais especificos, como o das
fundagdes de apoio (Beuren & Zonatto, 2014).

Nesse contexto, fortalecer os mecanismos de controle interno deixa de representar
apenas uma exigéncia de conformidade normativa para assumir uma fun¢do estratégica,
contribuindo para a preven¢ao de riscos, o aprimoramento da governanga, a melhoria continua
dos processos e a geracdo de valor para as institui¢des apoiadas e para a sociedade.

O artigo esta estruturado em quatro segdes, além desta introducdo. A Se¢do 2 apresenta
o referencial tedrico que fundamenta o modelo proposto, contemplando a natureza juridica e
institucional das fundacdes de apoio, os fundamentos da governanca, da accountability e da
transparéncia aplicéveis ao terceiro setor, o modelo COSO de controle interno, as evidéncias
empiricas sobre controle interno em institui¢des de ensino superior e fundacdes de apoio, ¢ a
literatura de governanga de projetos. A Secdo 3 apresenta o modelo conceitual de controle
interno proposto para a gestao de projetos em fundagdes de apoio, detalhando suas camadas,
seus mecanismos operacionais e suas contribui¢des e limites. Por fim, a Secdo 4 apresenta as
consideragdes finais do estudo, sintetizando suas contribuig¢des teodricas e praticas e indicando
diregdes para pesquisas futuras.

2. Referencial Teorico
2.1 Fundacoes de Apoio

As Fundacdes de Apoio as IFES nasceram na década de 70, em sua grande maioria. Na
época, a administra¢ao publica buscava superar o engessamento financeiro e burocratico, onde
pudessem garantir as IFES maior agilidade e flexibilidade no gerenciamento de projetos, como
também ampliar a interlocu¢do com as empresas privadas. Assim, as fundagdes nasceram sob
o amparo do Cddigo Civil como pessoas juridicas de direito privado e criadas mediante a
aprovacao do Ministério Publico do seu Estado sede, e a quem compete velar por elas, conforme
disposto nos artigos 44 e 66 do Codigo Civil (Protetti & Vaidergorn, 2011).

A nomenclatura “fundacdes de apoio” foi consolidada no ano de 1994, pela Lei n°
8.958/94, em que sua principal finalidade ¢ apoiar as atividades das IFES, atuando como
instrumentos de fomento ao ensino, a pesquisa € a extensdao, bem como de facilitacio do
processo de interagdo com empresa privada. A operacionalizacdo dessa foi posteriormente
disciplinada pelo Decreto n°® 7.423/2010, que condicionou a atuacao das fundagdes de apoio ao
prévio registro e credenciamento junto aos Ministérios da Educacdo e da Ciéncia, Tecnologia
e Inovagdo, delimitando as modalidades de projetos passiveis de apoio, a saber: ensino,
pesquisa, extensdo e desenvolvimento institucional, cientifico e tecnologico. Também foram
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estabelecidos limites para atuacdo em obras de infraestrutura, gestdo de bolsas e contratagao de
bens e servicos (Protetti & Vaidergorn, 2011).

A partir da promulgagdo do Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (Lei n°
13.243/2016), que alterou dispositivos da Lei da Inovagao (Lei n° 10.973/2004) e da propria
Lei n°® 8.958/1994, o papel das fundacdes de apoio foi ampliado para além da administragdo de
projetos de ensino e pesquisa, passando a compreender também o apoio a concessao de bolsas
de estimulo a inovagdo, a gestao de parques e polos tecnoldgicos, e a intermediagdo de parcerias
entre ICTs e o setor produtivo. Ribeiro (2022) destaca que essa ampliacao de atribuigdes
intensificou a complexidade juridica das relagdes estabelecidas pelas fundagdes de apoio, que
passaram a atuar simultaneamente em arranjos de triangulagdo, intermediacao e captagdo direta
de recursos junto a institui¢des apoiadas, agéncias de fomento e terceiros, cada qual sujeito a
um regime juridico proprio.

Essa configuracao juridico-institucional hibrida, ou seja, entidades de direito privado
que administram recursos majoritariamente publicos, ¢ apontada pela literatura como fonte de
tensoOes entre a logica de agilidade que justificou a prépria criacao das fundagdes de apoio e os
principios de legalidade, impessoalidade e controle que regem a Administragdo Publica (Alves
& Azevedo, 2007). A tensdo entre o interesse publico das atividades financiadas e a natureza
privada da entidade executora impde as fundagdes de apoio o desafio permanente de conciliar
flexibilidade operacional com prestacao de contas e conformidade normativa, o que reforga a
centralidade do controle interno como mecanismo de mediagdo entre esses dois polos (Alves &
Azevedo, 2007).

Em razdo desse arranjo, as fundagdes de apoio consolidaram-se como elo operacional
relevante para o financiamento e a execu¢do da pesquisa aplicada no Brasil, articulando
instituicdes apoiadas, agéncias de fomento e parceiros privados em uma rede de relagdes que
se estende pelas diferentes regides do pais. Essa relevancia, contudo, ¢ acompanhada de
exigéncias crescentes de governanga institucional, accountability e de controle interno, tema
explorado nas subsegdes seguintes.

2.2 Governanca institucional, accountability e transparéncia no terceiro setor

A governanga, no ambito das organizagdes publicas e das entidades a elas vinculadas,
pode ser compreendida como o conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle
utilizados para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas e a
prestacdo de servicos de interesse da sociedade (Matias-Pereira, 2010). Aplicado as fundagdes
de apoio, esse conceito assume relevancia adicional, pois, embora regidas pelo direito privado,
essas entidades administram recursos publicos e privados destinados a finalidades de interesse
coletivo, encontrando-se sujeitas a fiscalizacdo de multiplos atores, tais como: institui¢cdes
apoiadas, agéncias de fomento, 6rgaos de controle externo e a propria sociedade (Oliveira,
Marques, & Penha, 2018).

Nesse cenario, a accountability constitui elemento estruturante da governanca nas
organizagdes do terceiro setor, na medida em que a delegagdo de recursos por parte de
financiadores gera, como contrapartida, a obrigacdo de prestar contas dos resultados obtidos
(Tondolo et al., 2016). A transparéncia, por sua vez, ¢ compreendida como dimensdo
multifacetada, que abrange desde o atendimento a aspectos legais até a disponibilizagdo de
informagdes sobre a gestdo e os resultados alcancados, sendo condi¢do indispensavel a
legitimidade das fundagdes de apoio perante seus publicos de interesse (Tondolo et al., 2016).
A auséncia de mecanismos consolidados de controle interno e a baixa sistematizagao das rotinas
de prestagdo de contas figuram, historicamente, entre os principais fatores de fragilizacao da
accountability nessas organizacdes (Gongalves et al., 2019).
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Do ponto de vista tedrico, a necessidade de mecanismos de controle e de prestagdo de
contas nas organizagdes, inclusive nas fundagdes de apoio, encontra fundamento na teoria da
agéncia, segundo a qual a separagdo entre a origem dos recursos e sua gestdo cotidiana gera
assimetrias de informagao e conflitos de interesse entre principal e agente, tornando necessarios
mecanismos contratuais ¢ de monitoramento capazes de alinhar o comportamento do agente
aos interesses do principal (Jensen & Meckling, 1976). Nas fundacdes de apoio, o financiador
(agéncia de fomento, instituicdo apoiada ou parceiro privado) assume o papel de principal, ao
passo que a fundagao e os coordenadores de projeto atuam como agentes responsaveis pela boa
aplicag¢do dos recursos delegados, o que evidencia a pertinéncia analitica da teoria da agéncia
para explicar a necessidade de controles internos robustos nesse tipo de organizagao.

De forma complementar, a teoria dos stakeholders (Freeman, 1984) amplia essa
perspectiva ao reconhecer que a accountability das fundagdes de apoio nao se limita a relagao
com o financiador direto, estendendo-se a um conjunto mais amplo de partes interessadas, como
pesquisadores, 6rgdos de controle, sociedade e as proprias instituicdes apoiadas; cujos
interesses, ainda que divergentes, devem ser considerados na estrutura¢do dos mecanismos de
governanga e controle.

2.3 Controle interno e o modelo COSO

O controle interno ¢ definido como um processo conduzido pela administracio e pelos
demais agentes da organizacdo, desenhado para prover seguranca razodvel quanto ao alcance
de objetivos relacionados a eficacia e eficiéncia operacional, a confiabilidade dos relatdrios e
ao cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis (COSO, 2013). O modelo estruturado pelo
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) consolidou-se
como o principal referencial tedérico-metodologico para a concepgdo de sistemas de controle
interno, tanto no setor privado quanto no setor publico, organizando-se em cinco componentes
inter-relacionados: ambiente de controle, avaliagdo de riscos, atividades de controle,
informacao e comunicagdo, € monitoramento (COSO, 2013).

Estudos tém demonstrado que os cinco componentes do modelo COSO contribuem de
forma consistente para o fortalecimento do controle interno em organizagdes publicas, ao
evidenciarem pontos fortes e fragilidades na estrutura de controle vigente. Contudo, a literatura
também aponta lacunas relevantes, sobretudo na aplicagdo pratica do referencial e na caréncia
de instrumentos padronizados de avaliacdo, o que reforca a necessidade de modelos que
traduzam os principios do COSO em rotinas e indicadores operacionais adequados a cada tipo
de organizagdo, como as fundagdes de apoio (Beuren & Zonatto, 2014).

O modelo COSO, originalmente publicado em 1992, foi revisado em 2013 para
incorporar de forma mais explicita a relacdo entre os componentes de controle e os principios
que os operacionalizam, mantendo, contudo, a estrutura conceitual dos cinco componentes
inter-relacionados (COSO, 2013). Complementarmente ao modelo, a estruturacdo de
responsabilidades entre os diferentes agentes envolvidos no controle interno tem sido orientada,
na literatura e na pratica internacional de auditoria, pelo modelo das trés linhas, atualizado pelo
Institute of Internal Auditors em 2020, que distingue as fun¢des de gestdo operacional (primeira
linha), de gestdo de riscos e conformidade (segunda linha) e de auditoria interna independente
(terceira linha) (ITA, 2020). A aplicagao combinada desses dois referenciais oferece uma base
teorico-metodologica robusta para a estruturagdo de sistemas de controle interno em
organizagdes como as fundagdes de apoio, nas quais a unidade de controle interno, os
coordenadores de projeto e a alta administragdo desempenham papéis distintos, mas
complementares, na gestao de riscos € na garantia de conformidade.
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2.4 Controle interno em IFES e fundacoes de apoio

No ambito das IFES, pesquisas indicam que a estrutura¢do do controle interno ainda é
heterogénea e, em muitos casos, incipiente. Estudo censitario realizado junto as universidades
federais brasileiras identificou que mais da metade das institui¢des pesquisadas nao atribuia
formalmente a responsabilidade pelo controle interno a um setor especifico, evidenciando
lacunas na defini¢ao de papéis e na sistematizacao de rotinas de controle (Melo & Leitao, 2021).
Resultado semelhante foi verificado por Oliveira et al. (2018) ao constatarem que, entre as
fundagdes de apoio associadas ao Conselho Nacional das Fundagdes de Apoio as Instituigcdes
de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (CONFIES), pouco mais da metade
possuia 6rgdo de controle interno formalmente instituido, ¢ que o conhecimento dos
procedimentos de controle pelos colaboradores decorria majoritariamente da pratica cotidiana,
e ndo da existéncia de manuais ou normativos formalizados.

Estudo conduzido junto a fundacdes de amparo a pesquisa vinculadas a uma
universidade federal identificou variagdes relevantes na estrutura ¢ no funcionamento dos
respectivos sistemas de controle interno, reforcando a heterogeneidade das praticas adotadas
mesmo entre fundagdes de apoio inseridas em contextos institucionais semelhantes (Azevedo,
Ensslin, & Reina, 2010). Na mesma dire¢o, a analise de relatdérios de prestagdo de contas de
projetos de pesquisa financiados por agéncia de fomento identificou ndo conformidades
associadas a fragilidade dos mecanismos de controle interno adotados pela fundagdo de apoio
responsavel pela gestdo dos recursos (Gongalves ef al., 2019). No campo da auditoria interna,
estudo realizado com a alta administracdo de universidades publicas federais brasileiras
evidenciou que essa fungdo ¢ percebida como relevante para o fortalecimento da governanca
publica, mas ainda enfrenta desafios relacionados a sua independéncia funcional e a efetiva
utilizacdo de seus achados pelos gestores (Pinheiro & Oliva, 2020).

Tais evidéncias convergem para um diagnodstico recorrente na literatura: a despeito da
relevancia estratégica atribuida ao controle interno nas instituicdes de ensino superior € nas
fundacdes de apoio, sua operacionalizagcdo ainda carece de sistematizacao, de indicadores de
desempenho consolidados e, sobretudo, de modelos conceituais capazes de orientar a
estruturacdo de rotinas de controle alinhadas as particularidades da gestao de projetos nessas
organizagoes, lacuna que o presente trabalho busca contribuir para preencher.

Esse quadro de heterogeneidade corrobora a literatura sobre controle interno no setor
publico brasileiro, que se concentra em diagndsticos empiricos pontuais e carece de modelos
de maturidade e frameworks conceituais capazes de orientar sistematicamente a evolucdo
desses sistemas de controle (Beuren & Zonatto, 2014). Essa lacuna € particularmente relevante
para as fundagdes de apoio, que, por operarem sob a logica da gestdo de multiplos projetos
concorrentes, demandam modelos de controle interno capazes de articular os principios gerais
do COSO (2013) as especificidades do ciclo de vida de projetos, tema que a literatura de
governanga de projetos, discutida na subse¢do seguinte, comeca a explorar.

2.5 Governanca e controle na gestio de projetos

Na literatura de gestdo de projetos, a governanga ¢ compreendida como o sistema de
valores, responsabilidades, processos e politicas que permite aos projetos atingirem os objetivos
organizacionais, promovendo o equilibrio entre os interesses das partes envolvidas (Miiller et
al.,2015). A governanca de projetos deve equilibrar controle e confianca na gestao dos riscos,
em que mecanismos excessivamente rigidos de controle podem comprometer a agilidade
necessaria a execucao dos projetos, ao passo que a auséncia de controles adequados amplia a
exposicdo a riscos operacionais e financeiros (Zwikael & Smyrk, 2015). Nesse sentido, a
efetividade da governanca de projetos depende da existéncia de facilitadores organizacionais,
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de natureza regulativa, normativa e cultural-cognitiva, capazes de sustentar, simultaneamente,
o controle e a flexibilidade exigidos pela natureza temporaria dos projetos (Miiller et al., 2015).

No contexto brasileiro, pesquisa recente identificou associagdo positiva entre a ado¢ao
de praticas de governanga e o desempenho de projetos, refor¢cando a relevancia de estruturas
formais de controle, comunica¢do e defini¢do de papéis para o sucesso da gestdo de projetos
em diferentes tipos de organizacao (Silva et al.,, 2023). Tais contribuigdes reforcam a
pertinéncia de se articularem os principios da governanga de projetos aos componentes do
modelo COSO na proposi¢ao de um modelo de controle interno especifico para a gestao de
projetos em fundagdes de apoio, uma vez que essas organizagdes operam simultaneamente sob
a logica da gestao por projetos, com multiplos projetos concorrentes, temporarios € com partes
interessadas distintas, e sob exigéncias de conformidade proprias de entidades que administram
recursos publicos e privados.

Do ponto de vista teorico, a literatura de governanga de projetos organiza-se em duas
correntes relativamente distintas: uma que trata a governanga como estrutura externa ao projeto,
vinculada a governanga corporativa e aos mecanismos de controle da organizagdo permanente
sobre seus projetos. E outra que a concebe como um conjunto de mecanismos internos ao
proprio projeto, voltados a coordenacdo entre patrocinadores, gerentes e demais partes
envolvidas (Ahola ef al., 2014). Essa distingao ¢ relevante para o modelo proposto neste artigo,
que busca articular justamente esses dois niveis de andlise: o ambiente de governanca
institucional da fundacao de apoio (nivel organizacional) e os mecanismos de controle aplicados
a cada fase do ciclo de vida dos projetos (nivel do projeto individual). Nessa mesma dire¢ao,
Biesenthal e Wilden (2014) argumentam que a governanga de projetos deve ser compreendida
como um fendmeno multinivel, que conecta a governanga corporativa, a governanca de
portfolios e programas, e a governanga de projetos individuais, ressaltando a necessidade de
mecanismos de controle capazes de operar de forma consistente entre esses diferentes niveis, o
que reforca a pertinéncia de um modelo de controle interno estruturado em camadas, como o
proposto na Secao 3 deste artigo.

3 Um modelo de controle interno para a gestao de projetos em fundacoes de apoio

O modelo conceitual proposto neste trabalho articula os cinco componentes do
referencial COSO (2013) (ambiente de controle, avaliacdo de riscos, atividades de controle,
informagdo e comunicacdo, e monitoramento) as fases do ciclo de vida de projetos em
fundacdes de apoio e a literatura de governanga de projetos (Miiller et al., 2015; Zwikael &
Smyrk, 2015). Sua construgdo apoiou-se, ainda, na experiéncia profissional de um dos autores,
com 18 anos de atuag@o na area de controle interno e prestacdo de contas em fundagdes de apoio
vinculadas a IFES, cuja vivéncia pratica subsidiou a identificagdo dos macroprocessos
caracteristicos desse tipo de organizacdo. Os macroprocessos identificados a partir dessa
experiéncia foram sistematizados e reorganizados segundo a logica das fases do ciclo de vida
de um projeto, de modo a resultar em um modelo aplicavel a fundacdes de apoio de diferentes
portes e estruturas, € ndo apenas a experiéncia especifica que lhe serviu de referéncia empirica.

Denominado Modelo Conceitual de Controle Interno para a Gestdo de Projetos em
Fundagdes de Apoio, doravante identificado pela sigla MCCI-GP, o modelo proposto organiza-
se em quatro camadas interdependentes, representadas na Figura 1: (i) o ambiente de
governanga, que constitui a base estrutural e normativa do modelo; (ii) o ciclo de controle por
fase do projeto, que representa a dinamica operacional da gestdo de projetos; (iii) os
componentes transversais de controle, que perpassam todas as fases do ciclo de vida do projeto;
e (iv) o monitoramento e a melhoria continua, que retroalimentam o ambiente de governanga a
partir dos resultados observados.
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Componentes L . - - . -
transversais Avaliagao de Riscos Atividades de Controle Infermagéo e Comunicagao
(COSO) (matriz de riscos por projeto) (checklists, pareceres, auditorias) (relatdrios e fluxos intersetoriais)
Ciclo de ~ Execucao _
controle por Prospeccao e i e S Acompanhamento Prestacao Encerramento e
Formalizacao e Assessoramento de Contas Arquivamento

fase do projeto Contratual

AMBIENTE DE GOVERNANCA E CONTROLE
Ambiente de Estrutura e papéis: Controladoria,
governanca

(base) Coordenadores de Projeto, Instancia de Gestao Executiva

Normas internas e arcabouco legal: estatuto, regimento interno, Lei n 8.958/1994

Principios éticos e de conformidade

MONITORAMENTO E MELHORIA CONTINUA

indicadores de desempenho, auditoria interna e reavaliacao periédica dos macroprocessos

Figura 1 — Modelo Conceitual de Controle Interno para a Gestdo de Projetos em Fundagdes de Apoio (MCCI-
GP)
Fonte: elaborado pelos autores (2026)

A primeira camada — ambiente de governanga e controle — corresponde ao
componente “ambiente de controle” do modelo COSO (2013) e retine os elementos estruturais
que sustentam todo o sistema: a definicdo formal de papéis e responsabilidades entre a
controladoria, os coordenadores de projeto e a instancia de gestdo executiva da fundagdo; o
arcaboug¢o normativo aplicavel, composto pelo estatuto, pelo regimento interno e pela
legislacdo especifica das fundagdes de apoio (Lei n° 8.958/1994); e os principios éticos e de
conformidade que orientam a atuagdo dos agentes envolvidos. Esse ambiente institucional ¢ a
condi¢do de possibilidade para que as demais camadas do modelo operem de forma efetiva.

A segunda camada — ciclo de controle por fase do projeto — representa a aplicacdo de
mecanismos de controle ao longo de cinco fases operacionais: (a) prospeccao e formalizagao,
que compreende a andlise prévia de aderéncia do projeto ao objeto social da fundacdo e a
formalizag¢do dos instrumentos juridicos; (b) execucdo financeira e contratual, que envolve a
andlise e a validacdo de despesas, notas fiscais e documentos comprobatdrios em conformidade
com o plano de trabalho aprovado; (c) acompanhamento e assessoramento, no qual a
controladoria presta orientagdo técnica continua aos coordenadores de projeto; (d) prestagdo de
contas, que corresponde a elaboragdo, a validagdo e ao encaminhamento das prestagoes de
contas as entidades concedentes e financiadoras; e (e) encerramento e arquivamento, que
abrange a organizacdo do acervo documental e o atendimento a diligéncias e auditorias de
orgaos de controle externo. Essa estrutura em fases dialoga diretamente com os macroprocessos
de Auditoria Interna, Anélise e Controle de Despesas dos Projetos, Prestacdo de Contas de
Projetos, e Arquivamento e Atendimento a Orgdos de Controle identificados na analise
documental que fundamentou este estudo.

A terceira camada — componentes transversais de controle — corresponde a integragao
dos componentes “avaliacao de riscos”, “atividades de controle” e “informacao e comunica¢ao”
do modelo COSO (2013), aplicados de forma continua a todas as fases do ciclo de vida do
projeto, e ndo apenas a uma etapa especifica. A avaliacao de riscos operacionaliza-se por meio
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de uma matriz de riscos atualizada periodicamente para cada projeto; as atividades de controle
materializam-se em checklists de conformidade documental, pareceres técnicos e auditorias
internas por amostragem; e a informacdo e comunicacdo concretizam-se em relatorios
gerenciais padronizados e em rotinas formais de comunicagao entre a controladoria, os setores
de projetos, contabilidade e juridico da fundagao.

A quarta camada — monitoramento ¢ melhoria continua — fecha o ciclo do modelo ao
acompanhar, por meio de indicadores de desempenho e de auditorias internas perioddicas, a
efetividade dos controles implementados nas demais camadas, retroalimentando o ambiente de
governanga com subsidios para a atualizagdo de normativos, a reestruturagdo de processos € a
corre¢ao de nao conformidades identificadas. Essa retroalimentacao constitui o mecanismo pelo
qual o modelo evolui de uma légica de conformidade pontual para uma logica de melhoria
continua da gestao de projetos, alinhada aos preceitos da governanga de projetos discutidos na
Secdo 2.5 (Miiller et al., 2015; Silva et al., 2023).

O Quadro 1 sistematiza a operacionalizacdo de cada componente do modelo COSO
(2013) no contexto da gestdo de projetos em fundagdes de apoio, indicando o objetivo
perseguido, os mecanismos de controle propostos e os indicadores de monitoramento sugeridos
para cada componente, de modo a subsidiar a aplicacao pratica do modelo conceitual.

Indicadores de
monitoramento sugeridos

Mecanismos de controle
propostos

Componente
do COSO

Objetivo no contexto da
gestiio de projetos

Existéncia de normativo
formal de controle interno;
percentual de colaboradores
com conhecimento
formalizado (manual) das
rotinas de controle.

Estabelecer a estrutura, os
papéis e os principios
éticos que sustentam a
atuacdo da controladoria e
dos coordenadores de
projeto.

Regimento interno e
normativos da fundagéo;
defini¢do formal de
competéncias da
controladoria; codigo de
conduta e conformidade.

Ambiente de
Controle

Identificar e classificar

Avaliagdo de
Riscos

riscos operacionais,
financeiros, legais e
reputacionais associados a
cada projeto ¢ a cada fase
do seu ciclo de vida.

Matriz de riscos por projeto,
atualizada nas fases de
prospeccao, execucao e
prestacdo de contas.

Numero de riscos
identificados e mitigados;
frequéncia de atualizag@o
da matriz de riscos.

Atividades de
Controle

Assegurar a conformidade
da execugao financeira e
contratual dos projetos com
a legislacdo e com os
instrumentos juridicos
firmados.

Checklists de conformidade
documental; pareceres
técnicos prévios; auditorias
internas por amostragem;
segregacdo de fungoes.

Numero de auditorias
realizadas/previstas;
percentual de
conformidades apuradas;
prazo médio de emissdo de
pareceres.

Informacéo e

Garantir o fluxo tempestivo
de informagdes entre a
controladoria, os

Relatorios gerenciais
padronizados; rotinas
formais de comunicagao

Numero de relatorios
emitidos no prazo; nivel de
satisfacdo dos usuarios

implementados e promover
sua melhoria ao longo do
ciclo de vida dos projetos.

rotinas; planos de a¢do
corretivos.

Comunicagao . intersetorial; canais de .
coordenadores de projeto e . ~ internos com o suporte
~ . orientagao aos Lo .
a gestdo executiva. . técnico recebido.
coordenadores de projeto.
Acompanhar . Percentual de
mp Indicadores de desempenho ~ o
continuamente a recomendagdes de auditoria
.. pOr macroprocesso; .
. efetividade dos controles . Py implementadas; tempo
Monitoramento reavaliacdo periodica de

médio de resposta a
diligéncias de 6rgaos de
controle.

Quadro 1 — Componentes do modelo COSO aplicados a gestdo de projetos em fundagdes de apoio
Fonte: elaborado pelos autores (2026)
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O modelo conceitual proposto contribui para a literatura de controle interno e de
governanga de projetos ao articular, de forma inédita, os componentes do COSO (2013) as fases
especificas do ciclo de vida de projetos em fundagdes de apoio, organizagdes que, a despeito
de sua relevancia para o sistema nacional de ciéncia, tecnologia e inovagao, permanecem pouco
exploradas pela literatura conceitual sobre controle interno (Beuren & Zonatto, 2014). Do ponto
de vista pratico, o modelo oferece as fundagdes de apoio uma estrutura de referéncia para a
formaliza¢do de matrizes de risco, para a padronizacdo de relatorios gerenciais e para a
defini¢do de indicadores de desempenho, lacunas recorrentemente apontadas em diagnosticos
institucionais dessa natureza, a exemplo do caso documental que fundamentou a construgdo
deste modelo.

Como limitagdo, reconhece-se que o modelo foi construido a partir da sistematizacao da
literatura e da analise documental de um Unico caso ilustrativo, o que caracteriza este estudo
como uma pesquisa de natureza conceitual, nos termos discutidos por Meredith (1993) e por
Jaakkola (2020). Recomenda-se, para trabalhos futuros, a valida¢do empirica do modelo
proposto junto a um conjunto mais amplo de fundagdes de apoio, com vistas a avaliar sua
aplicabilidade e sua contribui¢do efetiva para o fortalecimento da governanga e do controle
interno na gestao de projetos dessas organizacdes.

4 Consideracoes Finais

A complexidade inerente a gestdo de projetos no ambito das fundacdes de apoio —
caracterizada pela diversidade de objetos, fontes de financiamento, instrumentos juridicos,
partes interessadas e exigéncias regulatorias — evidencia a necessidade de mecanismos de
controle interno capazes de acompanhar as particularidades presentes em todo o ciclo de vida
dos projetos. Foi essa constatagdo que orientou a proposi¢cao do modelo MCCI-GP, modelo que
articula os componentes transversais do COSO (2013) as fases do ciclo de controle, ancorando-
os em um ambiente de governancga e submetendo-os a um processo continuo de monitoramento
e melhoria. Com isso, buscou-se demonstrar que a efetividade dos controles nao deve se limitar
a verifica¢do da conformidade dos atos praticados ou a identificacdo de inconsisténcias apos
sua ocorréncia, mas incorporar uma perspectiva preditiva, preventiva e orientada pelos
objetivos estratégicos da fundagdo.

Ao inserir os controles internos no ambito estratégico, o modelo proposto os constitui
como instrumentos de apoio a governanca e a tomada de decisdo, capazes de fornecer a alta
gestdo informagdes sobre riscos, eficiéncia dos processos, cumprimento de objetivos e
adequada utilizagdo dos recursos administrados. Essa perspectiva amplia a funcdo
tradicionalmente atribuida ao controle, aproximando-o do planejamento estratégico e
permitindo sua atuag¢do na prevencdo de fatos que possam comprometer os resultados dos
projetos e, por extensdo, os objetivos da propria organizacao.

Essa efetividade, contudo, ndo decorre da simples existéncia de procedimentos e
mecanismos de controle, depende de um processo sistematico de monitoramento, capaz de
avaliar continuamente sua adequagdo e funcionamento. E por isso que o0 MCCI-GP trata o
monitoramento nao como etapa posterior a execugdo, mas como camada transversal a todo o
ciclo de controle, sustentada por indicadores de desempenho, matrizes de risco, instrumentos
de acompanhamento fisico-financeiro, registros de ndo conformidades e mecanismos de
acompanhamento de recomendacdes. Essa retroalimentacdo favorece o aprendizado
organizacional, permitindo que os resultados obtidos orientem a revisdo de procedimentos,
controles e critérios de gestao aplicéveis a projetos futuros.

Nesse sentido, o fortalecimento dos controles internos nas fundagdes de apoio demanda
uma abordagem integrada entre governanca, planejamento, gestdo de riscos, gestdo por
processos € monitoramento, exatamente a logica que o modelo proposto busca sistematizar.
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Mais do que uma estrutura destinada exclusivamente a fiscaliza¢dao ou a conformidade, nesta
proposta, o controle interno assume papel estratégico na gestao de projetos, contribuindo para
a eficiéncia operacional, a transparéncia, a mitigacdo de riscos e o alcance dos resultados
institucionais.

Como principal limitacdo, o modelo constitui uma proposi¢do tedrica ainda nao
submetida a validagdo empirica, o que restringe conclusdes sobre sua aplicabilidade em
diferentes contextos organizacionais. Para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicacao e o teste
do modelo em fundagdes de apoio de perfis distintos, a constru¢ao de instrumentos capazes de
avaliar o nivel de maturidade dos controles propostos e o desenvolvimento de indicadores que
permitam mensurar, de forma mais precisa, a integracao entre riscos, processos € objetivos
estratégicos. Tais investigagdes podem contribuir tanto para o avanco da literatura sobre
controle interno no setor publico quanto para o aprimoramento das praticas de gestao adotadas
pelas fundagdes de apoio.
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