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RESUMO

A evolugdo do sistema de controle interno por meio da implantacdo de uma
metodologia de governanca estrutural é de fundamental importancia para o
fortalecimento e aprimoramento da governanca e do controle interno na
Administracdo Publica. O setor publico desempenha um papel importante na
sociedade e um sistema de governanca publica, onde o controle interno possa atuar
de forma eficaz, pode incentivar o uso eficiente dos recursos, reforcando a
responsabilidade pela utilizagdo destes, melhorando a prestacdo de servicos a
coletividade e assim, contribuindo para a melhoria na qualidade de vida das
pessoas. Dessa forma, o presente estudo de caso relaciona-se a necessidade do
fortalecimento do sistema de controle interno do setor publico, considerando-se a
evolucdo contemporanea do controle interno legitimado pela instituicdo das novas
Leis. A presente pesquisa € de natureza descritiva, com abordagens quantitativa e
gualitativa, buscou-se analisar a evolugdo do sistema de controle interno do
Municipio de Camacari-Ba comparando com as melhores praticas nacionais e
internacionais. Os dados foram coletados por meio de questionarios aplicados para
todos os integrantes da Controladoria Geral do Municipio-CGM de Camacari, Bahia,
gue lidam diretamente com o controle interno nas diversas areas da instituicdo. Os
resultados mensurados direcionam para uma evolucao gradativa na forma da gestéo
da instituicho de modo a contribuir para a melhoria do sistema de controle interno,
identificando oportunidades para que o Municipio se aproxime das melhores praticas
nacionais e internacionais. Conclui-se que, a governanca publica sob a perspectiva
do controle, exercido através do sistema de controle interno, fortalece a gestdo na
conducdo das politicas publicas e na prestacdo de servicos de interesse da
sociedade.

Palavras-chave: Administracdo publica; controle e governanca do setor publico;
sistema de controle interno; sociedade.



ABSTRACT

The evolution of the internal control system through the implementation of a
structural governance methodology is fundamental for strengthening and improving
governance and internal control in the Public Administration. The use of the public
sector as an important role in society and a system of public governance, where
internal control can work effectively, can encourage the efficient use of public
resources, reinforce responsibility for efficient administration, improve the provision of
services to the community. efficient and thus, developed to improve the quality of
people's lives. Thus, the present case study is related to the need to strengthen the
public sector's internal control system, considering a contemporary evolution of
legitimate internal control by the institution of the new Laws. The research is
descriptive, with approaches of an analytical and qualitative nature, it sought to
analyze the evolution of the internal control system in the municipality of Camagari-
Ba, comparing it with the best national and international practices. The data, were
several areas of the institution to deal with all the members of the Comptroller
General of the Municipality, who are directly with the internal control in the institutions
of Camacgari. The measured results lead to a gradual evolution in the institution's
management method in order to contribute to the improvement of the internal control
system, identifying opportunities for the municipality to approach the best national
and international practices. Governance, governance, the perspective of internal
control, the public execution of the internal control system, the execution of
management in the conduct of the interest of public policies and in the provision of
public services to society.

Keywords: Public administrativo; control and governance of the public sector;
internal control system; society.
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1 INTRODUCAO

A Constituicdo Federal de 1988 conferiu importante papel ao controle interno
da Administracdo Publica. A mencionada Carta ndo restringiu a abrangéncia do
controle a aspectos financeiros e orcamentarios, mas explicitou que o controle, ou a
fiscalizacdo, atuard sobre os aspectos contabeis, financeiros, orcamentarios,
operacionais e patrimoniais. Entretanto, a Lei Maior ndo diferenciou os conceitos de
sistema de controle interno, auditoria interna e controles internos. De forma que
ainda existe a necessidade de se discutir os papéis constitucionais e normativos de
cada um dos mencionados institutos.

O Sistema de Controle Interno do Poder Executivo no ambito Municipal
brasileiro, por for¢ca da Constituicdo Federal de 1988, passou a ter fundamento em
lei, normas e procedimentos para adocao, parametrizacdo e regulamentacdo do
Controle Interno. O disciplinamento normativo constitui-se em um importante passo
e enseja a que cada entidade publica, na sua estruturacdo, reflita sobre a
necessidade da adequacdo de um setor de controle interno e de auditoria interna,
demonstrando uma preocupacao constante, em conciliar os atos a formalizacdo no
escopo das leis vigentes, seja em sua estrutura, ou pela legitimacdo social
conquistada.

Os mecanismos instituidos na reforma do Estado normatizam que a Auditoria
Interna Governamental seja exercida de forma integrada e independente, buscando
no controle interno o entendimento que Auditoria exerca um acompanhamento
concomitante com a execucao orcamentaria, podendo agir preventivamente e de
forma corretiva inibindo e/ou recomendando a ndo execucéo de atos ilicitos.

Modernamente, a Auditoria Interna Governamental vem se transformando em
um processo continuo da gestdo publica, de acompanhamento exigindo medidas
corretivas no cumprimento da legislacdo aplicada ao Setor Publico, antecipando-se a
ocorréncia de erros, buscando harmonizar a dindmica das acfes em andamento,
permeando-as de ética e legalidade dos administradores envolvidos e ainda com o0s
objetivos dessas acbBes no contexto que envolve a necessidade da prestacdo de
contas a sociedade.

Nao obstante tais conquistas, os processos de auditoria executados pelos

Orgdos de Controle Interno no ambito dos Municipios, estdo sujeitas a uma
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influéncia negativa, de uma possivel caréncia de gestdo de qualidade nessa
Secretaria, 0 que decorreria na baixa padronizacéo de seus produtos, em uma maior
dependéncia de habilidades e motivacbes pessoais dos auditores internos e, em
riscos a sua estabilidade institucional.

Nesse sentido, o presente estudo podera servir como um “guia de leitura” a
ser aprofundada, estimulando a curiosidade e o desejo dos demais colegas
auditores internos, gestores e demais usuarios do sistema, em obterem mais
informacdes e fortalecerem seu conhecimento e convic¢gado da importancia do papel
do controle interno.

Sendo assim, verifica-se um momento oportuno para a realizacdo deste
estudo cientifico, sobre a funcdo de auditoria interna no ambito do Poder Executivo
Municipal, notadamente pela intensificacdo das discussdes relacionadas ao tema,
como por exemplo, em agdes de controle externo do Tribunal de Contas da Uni&o
(BRASIL, 2015a, 2015b), onde estdo relatadas deficiéncias na funcédo de auditoria
interna em praticamente todos os 6rgaos da esfera publica federal avaliados nesses
trabalhos, gerando recomendacfes para que tais funcbes sejam exercidas em
conformidade com as melhores préaticas internacionais, bem como tecendo
consideracoes sobre as ambiguidades geradas ao se compatibilizar os conceitos de
auditoria interna mundialmente aceitos com a legislacéo brasileira.

Nessa perspectiva, 0 contexto escolhido para a investigacdo, qual seja a
Administracdo Publica Municipal, também concorre para dar relevancia a pesquisa,
considerando seu papel referencial para o sistema de controle interno do Municipio
de Camacari, Estado da Bahia, sobretudo, na area de auditoria interna. Neste
trabalho, o enfoque parte de uma visédo positiva do papel da auditoria interna, quanto
as acodes de controle do sistema de controle interno municipal.

Diante do exposto, apresenta-se como problema o seguinte questionamento:
como tem evoluido o sistema de controle interno do Municipio de Camacari, Estado
da Babhia, frente as boas praticas internacionais de auditoria?

Nesse sentido, 0 objetivo geral é estudar a evolucdo do sistema de controle
interno do Municipio de Camacari, na Bahia, comparando com as melhores praticas
nacionais e internacionais.

E como objetivos especificos, o estudo visa:

I.  Analisar a evolucdo do sistema de controle Interno do Municipio de

Camacari/Ba;
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[I.  Analisar os processos organizacionais do sistema de controle interno do

Municipio de Camacari/Ba,;

[ll.  Avaliar a percep¢ao dos colaboradores quanto aos riscos e desafios capazes
de afetar o bom funcionamento do sistema de controle interno;

IV. Verificar se o sistema de controle interno tem observado os atributos da
independéncia das a¢des de auditoria;

V. Analisar se as atividades dos sistemas de controle interno do Municipio de

Camacari/Ba estéo aderentes aos padrdes internacionais de auditoria interna.

A metodologia usada buscou investigar a evolu¢do do Sistema de Controle do
Municipio de Camacari-Ba, considerando a organizacdo e atuacdo no ambito
municipal da Administragdo Publica. Para tanto, foi realizado um estudo de caso,
com questionarios semiestruturados, em profundidade, com os dirigentes da alta
administracdo, auditores internos e os demais servidores técnicos operacionais que
mantenham relacdo com controle.

O trabalho de campo foi realizado mediante a utilizacdo das seguintes
técnicas: pesquisa documental e questionario, com perguntas fechadas e
semiabertas, por correspondéncia e/ou pesquisa eletrbnica, com informacdes
capituladas na internet, utilizacdo de questionarios disponibilizados em Plataforma
On-line da Ferramenta Formularios Google, acessivel por Link enviado por e-malil
dentro de grupo existente no Google Groups.

Para melhor apresentar os resultados encontrados, a presente dissertacao foi
dividida em cinco capitulos. O Capitulo | consiste nesta Introducédo, na qual se
apresenta a delineacdo do tema, problema, a definicAo do objeto da pesquisa,
relevancia, os objetivos e uma breve analise dos conceitos-chaves para o
entendimento global da dissertacao.

O Capitulo 1l apresenta o Referencial Teérico sobre o tema, onde se discutiu:
a reforma do Estado e Governanca; o controle interno na Administracdo Publica; a
evolucdo do sistema de controle interno no Brasil; a evolucdo do controle interno
publico internacional;

O Capitulo 11l discorre sobre a metodologia utilizada, detalha os passos e
roteiro do estudo de caso sobre o sistema de controle interno do Municipio de
Camacari-Ba.

O Capitulo IV estd estruturado sobre a perspectiva da andlise do SCI em

cinco sec¢Oes: 12 traz a evolugédo do sistema de controle Interno; a 22 se¢céo aborda
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0S processos organizacionais; a 32 secao expOe a percepcgédo dos colaboradores
guanto aos riscos e desafios capazes de afetar o bom funcionamento; a 42 sec¢ao
expde os atributos da independéncia das acfes de auditoria e por Ultimo a 5% secao
trata da aderéncia aos padrdes internacionais de auditoria interna.

Por fim, tém-se as conclusdes do estudo incluindo-se as limitagbes e suas

consideracoes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo sdo abordadas a Reforma do Estado e Governancga,
Administracdo Publica Gerencial e Governanca no Setor Publico que direcionam as

analises iniciais fixadas nesse estudo.

2.1 REFORMA DO ESTADO E GOVERNANCA

Nesta secao foram apresentados os itens relativos a Administracdo Publica
Gerencial e Governancga no Setor Publico.

2.1.1 Administracao Publica

A administragdo publica, em sentido material, € o conjunto coordenado de
funcdes que visam a boa gestdo da res publica (ou seja, da coisa publica), de modo
a possibilitar que os interesses da sociedade sejam alcancados. Entre os diversos
conceitos apresentados, pode-se ver que a administracdo publica engloba todo o
aparelhamento do Estado, preordenado a realizacdo de seus servi¢os, que buscam
a satisfacdo das necessidades coletivas (GASPARINI, 2003).

A expressao “administracdo publica” pode ser empregada em diferentes
contextos, com diferentes significados. Essa afirmac&o pode ser ilustrada por meio
das trés frases seguintes:

a) a administracdo publica brasileira passa por um processo de ajuste
estrutural;

b) as filas nos postos de saude sdo produto da ineficiente administracao
publica;

c) pretendo aprofundar meus estudos em administracao publica.

No primeiro caso, a expressao se refere ao aparelho do Estado, isto €, ao
conjunto formado por um governo, por um corpo de funcionarios que se ocupa da
gestdo e por uma forca policial e militar que busca assegurar a protecdo contra
inimigos externos, bem como a ordem interna. Quando o aparelho do Estado é
complementado por um ordenamento juridico que o regula e que regula toda a
sociedade, tem-se o Estado (BRESSER PEREIRA, 1995).
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No segundo caso, a expressdo denota um processo ou atividade da
administracdo dos negoécios publicos (WALDO, 1964). Trata-se da gestao
propriamente dita, de uma préatica social tdo antiga quanto o manuseio de bens
coletivos.

No terceiro caso, a expressdo se refere a uma area de investigacdo
intelectual (WALDO, 1964), isto é, a uma parte do saber humano (como a biologia, a
histéria ou a matemética), que podemos conhecer e que evolui com o passar do
tempo, por meio da pratica e do método cientifico.

De acordo com Calmon, a palavra Estado pode ser definida como:

A palavra “Estado” surgiu na literatura politica com Maquiavel, em O
principe. Etimologicamente, o termo Estado, do latim statu, significa
estar de pé, manter-se. E importante frisar que o radical st quer dizer
permanéncia, duracdo para os indu-europeus. (CALMON, 1958, p.
16).

Em linhas gerais, no que se refere a formacdo do Estado, existem diversas
teorias, entre as quais destaca-se a do contrato social, cuja ideia central é que o
Estado “surge de um acordo de vontades da sociedade” , em que os individuos
tiveram de abdicar em beneficios ou de uma assembleia 0os seus respectivos
direitos, constituindo assim, a figura do Estado, o que compreende a ideia do
consentimento de todos os individuos em criar um ente juridico, responsavel por
fazer justica e manter a paz em beneficio de todos, alicercando em um acordo de

vontades: o contrato social.

2.1.1.1 Estrutura da Administracdo Publica

A administracdo financeira e orcamentéaria representa as acdes de gerenciar
as financas e o governo do setor governamental, que no Brasil, divide-se em trés
esferas: Unido, Estado e Municipio, objetivando o equilibrio, a economia, a eficiéncia
na gestdo da coisa publica, compreendendo toda a infraestrutura composta de
recursos humanos, materiais e tecnologicos.

O gerenciamento dos interesses da coletividade, por meio da administracao
publica, cabe ao administrador publico, que € servidor legalmente investido em
cargo publico, efetivo ou temporario, responsavel pela gestdo dos negocios do

Estado. Sendo o administrador da coisa publica, investido de competéncia decisoria,



26

tém poderes e deveres especificos e, consequentemente, responsabilidades

proprias.

De acordo com Araujo (2004), a administracdo publica, divide-se em dois

niveis:

O primeiro,

a administracdo direta, compreende a estrutura

administrativa dos trés Poderes (Legislativo, Executivo e Judiciario) e
suas subdivisbes (estrutura administrativa da Presidéncia da
Republica e dos Ministérios, Secretarias estatuais ou municipais,
com seus respectivos departamentos e se¢des). E um conjunto de
unidades organizacionais que integra a estrutura administrativa de
cada um dos Poderes da Unido, dos Estados e dos Municipios.

O segundo, a administracdo indireta, constitui-se de entidades
publicas dotadas de personalidades juridica prépria, que se
encontram vinculadas aos Poderes por meio de determinacéo em lei.

O Quadro 1 expde a composicao dos niveis de administracao publica.

Quadro 1 - Composicao dos niveis de administracdo Publica

Composicdo dos niveis de administragdo publica

DIRETA

INDIRETA

Poder Legislativo
1. Assembléia Legislativa
2. Tribunal de Contas

Poder Executivo
1. Governo do estado
2. Secretarias de Estado

Poder Judiciério
1. Tribunal de Justica

a) Autarquia
b) Fundacdes
¢) Empresas Publicas

d) Sociedades de economia mista

Fonte: Autor (2022).

Atualmente, a participacdo do estado na economia € combatida. A

privatizacdo foi considerada por alguns, como o verdadeiro norte do Estado. O

tamanho do Estado é questionado, passando a prevalecer a ideia de que, em vez de

fazer, é preciso gerenciar.
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2.1.1.2 Administracdo Publica Gerencial

Desde a ultima década do século XX vem sendo promovida no Brasil uma
série de alteracdes constitucionais e legais com o objetivo de implantar um modelo
de administracdo publica conhecido como "administracdo gerencial”, fundado, em
tese, no principio da eficiéncia, visando substituir o padrdo tradicional de
Administracdo Publica, dita "burocratica", cuja énfase recai sobre o principio da
legalidade.

Matias-Pereira (2008), destaca que, em termos tedricos, o0 gerencialismo,
como também é conhecida a Administracdo Publica Gerencial, levanta sérios
problemas e contradicdes. Em primeiro lugar, parte das suposi¢cdes que nao
consegue comprovar, como O pressuposto de que a gestdo empresarial é
inerentemente superior a gestdo publica e de que o papel dos cidadados pode ser
reduzido ao de consumidores.

Além do mais, insiste, por um lado, na descentralizacdo e no
desaparecimento dos escaldes intermediarios, mas, por outro, “acentua a
necessidade de controle financeiro e coordenacdo orcamental, o0 que gera
incoeréncias e contradicbes no processo de decisdo e implantacdo de politicas
publicas” (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 105).

Para Spink e Bresser Pereira (1998, p. 7):

A abordagem gerencial, também conhecida como ‘nova
administragédo publica’, parte do reconhecimento de que os Estados
democraticos contemporaneos ndo sdo simples instrumentos para
garantir a propriedade e os contratos, mas formulam e implementam
politicas publicas estratégicas para suas respectivas sociedades
tanto na area social quanto na cientifica e tecnoldgica.

Os defensores do novo modelo sdo adeptos da corrente politico-econdmica
usualmente chamada "neoliberalismo”. Segundo eles, haveria uma "crise do
Estado”, traduzida na incapacidade deste de realizar os necessarios investimentos e
desempenhar eficientemente todas as atribuicbes que |he foram impostas
originalmente pela Constituicdo de 1988. Por essa razdo, pregam a denominada
"doutrina do Estado minimo", cujo objetivo é retirar o setor publico de todas as areas
em que sua atuacdo ndo seja imprescindivel, que pode ser resumida do seguinte
modo:

[...] o problema atual ndo é diminuir o tamanho do Estado, mas sim,
adequé-lo a nova realidade, na qual os governos terdo menos
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recursos e poder e enfrentardo uma realidade social mais complexa
em que os atores serdo mais autbnomos e fluidos. Em tal panorama,
o Estado serda cada vez mais importante porque ndo ha outra
instituicdo ou agente que dé conta, sozinho, das demandas coletivas
da sociedade contemporanea. E para atingir este fim, os governos
terdo que otimizar seus recursos, estabelecer parcerias com a
comunidade, com o mercado e com o Terceiro Setor, descentralizar
tarefas, aumentar sua capacidade de regulacdo econbmica e
modificar a forma de provisao dos servi¢os publicos, principalmente
na area social. (ABRUCIO; FERREIRA; COSTA, 1998, p. 5).

A ideia de "Estado minimo" também estd fundada no principio da eficiéncia,

uma vez que esses tedricos entendem que o Estado sempre é menos eficiente do

gque o setor privado, devendo, por isso mesmo, atuar somente onde seja

indispensavel.

De acordo com os estudos procedidos, Vicente Paulo e Marcelo Alexandrino

(2012), a ideia de “Estado minimo” também esta fundada no principio da eficiéncia,

uma vez que esses teoricos entendem que o estado sempre € menos eficiente do

gue o setor privado, devendo, por isso mesmo, atuar somente onde seja

indispensavel. Nesse sentido, de acordo com os autores supracitados, esse conjunto

de ideias, quando posto em pratica, leva a duas linhas de movimento bastante

nitidas, in verbis:

a) a partir da nocdo de "administracdo gerencial", que privilegia o
principio da eficiéncia, o foco desloca-se para a obtencdo de
resultados pela maquina estatal; busca-se ampliar a autonomia dos
orgaos e entidades integrantes da Administracdo Publica, mormente
pela reducdo dos controles de procedimentos (atividades-meio),
ademais, utilizam-se instrumentos tendentes a assegurar que a
produtividade dos agentes publicos dos quadros profissionais da
administracdo seja proxima daquela que se observa quanto aos
trabalhadores de empresas privadas,

b) como decorréncia, sobretudo, da "doutrina do Estado minimo",
ocorrem as famosas "privatizacbes”, pelas quais a prestacdo de
servigos publicos que possam gerar lucro deixa de ser executada por
empresas estatais, passando a sua exploragdo a ser atribuida ao
setor privado, mediante concessfes e permissfes de servigcos
publicos, ao mesmo tempo sdo extintas entidades da Administracéo
Plblica, e pessoas juridicas privadas sem fins lucrativos séo
estimuladas a atuar nas areas em que antes operavam essas
entidades publicas extintas, vale dizer, é reduzido o nimero de
entidades da Administracdo Publica que atuavam em areas néo
exclusivas de Estado, na mesma medida em que o assim chamado
"terceiro setor" recebe fomento estatal para assumir o desempenho
dessas atividades em colaboracdo com o setor publico.
(ALEXANDRINO; VICENTE, 2010, p. 130 e 131).
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A Emenda Constitucional n° 19 de 1998 foi o mais importante instrumento
legitimador da almejada reforma da Administracado Publica no Brasil, sendo, por esse
motivo, conhecida como emenda da "reforma administrativa”. As modificacbes nas
relacbes Estado-agentes publicos, Estado-agentes econdmicos e Estado-terceiro
setor tem sido gradualmente implementado desde entéo, por meio da edicdo de leis
e atos infralegais regulamentadores das diretrizes inseridas na Constituicdo pela
referida emenda.

Historicamente, a proposta de implantacdo de um modelo de administracao
gerencial no Brasil teve seus lineamentos basicos no "Plano Diretor da Reforma do
Estado” e na obra do ex-Ministro Bresser Pereira, para quem essa modalidade de
administracao se apresenta como uma nova forma de gestdo da coisa publica mais
compativel com os avangos tecnologicos, mais agil, descentralizada, mais voltada
para o controle de resultados do que o controle de procedimentos, e mais
compativel com o avangco da democracia em todo o mundo, que exige uma
participacdo cada vez mais direta da sociedade na gestéo publica.

No Brasil, os periodos da redemocratizacdo na década de 1980 e da Reforma
Bresser na década de 1990 marcaram profundamente os rumos da administracao
publica brasileira. De acordo Vicente Paulo e Marcelo Alexandrino (2012), as
reformas importantes aconteceram no sentido de integrar alguns principios do
modelo gerencial, principalmente no que diz respeito a participacdo social e
descentralizacao das politicas publicas, a saber:

a) flexibilizacdo das relagcbes juridico-funcionais entre a
Administracdo e seus agentes publicos: abolicdo da exigéncia de
regime juridico unico, flexibilizacdo da estabilidade dos servidores
estatutarios, reducdo de direitos e vantagens legais dos servidores
publicos etc.;

b) possibilidade de ampliagdo da autonomia gerencial, orgamentéria
e financeira dos oOrgdos da Administragdo Direta, mediante a
celebracdo de contratos de gestéo;

c) previsdo de ampliagdo da autonomia administrativa de autarquias
e fundagbes publicas, que podem ser qualificadas como agéncia
executiva mediante celebracdo de contrato de gestdo com o
respectivo Ministério supervisor, para o fim de cumprir objetivos e
metas com este acertados;

d) parcerias com pessoas juridicas privadas, sem fins lucrativos, nédo
integrantes da Administragdo, para a prestacdo de servicos de
utilidade publica e assistenciais, visando a futura transferéncia ao
setor privado dessas atividades, com estimulo (repasse de recursos
publicos) e fiscalizacdo do Estado (celebragdo de contratos de
gestéo, possibilidade de desqualificacdo etc);
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e) previsdo de um estatuto proprio para as empresas publicas e
sociedades de economia mista exploradoras de atividades
econdmicas, integrantes da Administracdo Indireta, que podera
prever, entre outras coisas, regras mais flexiveis para licitacbes e
contratacgdes;

f) alteracdo na forma de criacdo das entidades da Administracao
Indireta, que passa a ser feita diretamente por lei especifica apenas
nos casos das autarquias e por ato préprio do Poder Executivo no
caso das demais entidades, apds autorizacdo em lei especifica;

g) Reestruturacdo de algumas carreiras entendidas como tipicas de
Estado e instituicdo de remuneracgédo por subsidio, em parcela Unica;
h) acréscimo, ao caput do art. 37 da Constituicdo, do principio da
eficiéncia, que passa a ser principio expresso, informador de toda a
atividade administrativa. (PAULO; ALEXANDRINO, 2012, p. 134 e
135).

Desse modo, um segundo estagio, o da Administracdo Gerencial ou

Consumerism, passa a focalizar o cliente, sendo que a qualidade dos servi¢cos se

coloca como um aspecto relevante para a administracao.

Nesse segundo estagio (meados da década 1980, na Inglaterra e
Estados Unidos), o foco da administracdo passa a ser o cliente-
usuario dos servicos publicos, e a qualidade é tida como a satisfacao
de suas necessidades. A ideia de “reducdo de custos e eficiéncia a
qualquer prego” € incompativel com os valores democraticos e com
as necessidades dos usuérios: agora a questdo do custo esta
subordinada a avaliacdo do destinatario dos servicos, o cliente-
cidadao. (PALUDO, 2012, p. 73).

Enquanto a administragcdo publica burocratica se comporta de forma

autorreferente, administracéo publica gerencial € orientada para o cidaddo. Segundo

Wagner e Hollenbeck (2009), o modelo burocratico tem como alternativa o modelo

gerencial, pois o0 modelo burocratico os agentes devem fazer, mas o modelo

gerencial fornece um Quadro melhor do que os agentes efetivamente fazem.

2.1.1.3 A Nova Gestéao Publica e o Novo Servico Publico

Na década de 1970, surge, no contexto da administracdo publica,

0 que veio a ser chamado de Nova Gestédo Publica.

A Nova Gestdo Pulblica busca absorver as ideias do setor privado

para o0 setor

centrando-se em

publico, com foco na eficiéncia e no empreendorismo,

resultados e promovendo a concorréncia dentro e fora

1 A teoria do New Public Management (Nova Gestdo Publica) foi proposta em 1992 por David
Osborne e Ted Gaebler em seu livro Reinventing Government.
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do governo. Seus objetivos primordiais envolvem a melhoria da prestacao
de servigcos, a reforma do servico civil, a reorganizacdo das instituicoes, a
racionalizacdo da mao de obra, a descentralizacdo, a reducdo de gastos e
o0 combate a corrup¢ao (SARKER, 2006).

Importante destacar que a partir de década de 1990, a Nova Gestdo
Publica passou a ser adotada em paises como Estados Unidos, Inglaterra,
Australia, Canada e Nova Zelandia (DENHARDT, 2012).

De certo, o Novo Servico Publico, teve a sua base epistemoldgica proposta
por Janet e Robert Denhardt, surgindo no final de 1990, em resposta a Nova Gestao
Publica.

Nesse mister, o Novo Servico Publico (NSP) proposto pelos americanos
Robert e Jane Denhardt se propde como uma alternativa a velha administracao
publica e a nova gestao publica (administracao publica gerencia).

Dessa forma, diferente da Nova Gestdo Publica, que se constréi sobre
conceitos econbmicos como a maximizacdo do autointeresse, 0 Novo
Servico Publico se constroi sobre a ideia do interesse publico, a ideia de
administradores publicos a servico dos cidadaos e, de fato, totalmente envolvidos
com eles (DENHARDT, 2012).

De acordo com Denhardt e Denhardt (2003), o Novo Servico Publico (NSP) se
compromete a trazer o cidadao para participar na construcao de uma sociedade que
pense no interesse coletivo/publico em detrimento do individual e na promocao e
desenvolvimento de servicos publicos prestados pelo Estado que satisfacam os
anseios da populacdo com qualidade e no tempo desejado.

Nesse sentido, o Novo Servi¢co Publico, por conta desses preceitos, busca
inspiracdo na teoria democratica, sobretudo pela sua preocupag¢do com a conexao
entre cidadaos e seus governos, e em abordagens que procedem de uma tradi¢do
mais humanistica na teoria da administracdo publica, apresentadas como
alternativas a gestéo e ao design organizacional (DENHARDT, 2012).

E com esse sentimento pautado nos principios do Novo Servico Publico no
contexto da governanca democratica, que na secdo seguinte serd abordado a

governanca aplicada as organiza¢des do setor publico.
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2.1.2 Governanca no Setor Publico

A governanga € aplicavel a diversas formas organizacionais, inclusive as
organizacdes publicas, uma vez que seus principios e acfes objetivam otimizar os
resultados pretendidos pelos seus stakeholders, gestores e proprietarios. No caso
da administragdo publica, a relacdo de assimetria de informacdes se da entre os
cidadaos (principal) e os gestores publicos (agentes).

A governanca no setor publico deve ser entendida como a protecdo ao inter-
relacionamento entre a administracdo, o controle e a supervisdo feita pela
organizagao governamental, pela situacdo organizacional e pelas autoridades do
governo, com vistas a eficiéncia e a eficacia. Uma boa governanca publica, a
semelhanca da corporativa, estaria apoiada em quatro principios: relacdes éticas;
conformidade em todas as dimensdes; transparéncia e prestacao responsavel de
contas (MATIAS-PEREIRA, 2008).

De acordo com os estudos procedidos alguns dos principios fundamentais da
boa governanca comuns a diversos autores sao:

a. transparéncia (disclousure): representa o processo de continua
demonstracdo, pelo agente, de que sua gestdo esta alinhada as
diretrizes estratégicas previamente fixadaspelo principal. Nao é so6
limitar-se a “obrigacdo de informar” (accountability), o agente (a
administragcado) deve cultivar o “desejo de informar”.

b. equidade (fairness): tratamento justo e igualitario a todas as
partes interessadas, sendototalmente inaceitdveis atitudes ou
politicas discriminatérias, sob qualquer pretexto.

C. prestacdo de contas (accountability): os agentes da
governangca devem prestar contas de sua atuacao a quem os fez
delegacdo e respondem integralmente por todos os atos que
praticarem no exercicio desse mandato;

d. responsabilidade (responsability): definicAo de uma politica de
responsabilidade que assegure a maxima sustentabilidade dos
negoécios, incorporando consideragcbes de ordem ética, social e
ambiental em todos 0s processos e relacionamentos.

Com a crise fiscal dos anos 1980, exigiu-se novo arranjo econémico e politico
internacional, para tornar o Estado mais eficiente. Esse ambiente propiciou discutir a
governanca no ambito do Estado e resultou no estabelecimento dos principios
basicos que norteiam as boas praticas de governanca nas organizacdes publicas:
transparéncia, integridade e prestagdo de contas, por parte do International
Federation of Accountants (IFAC) (Instituto Internacional dos Contadores) (IFAC,
2001).



33

Desse modo, deve o0 administrador publico agir com integridade e
transparéncia e prestar contas de tudo. Os principios ou pilares basicos da
governanga para a garantia da governanca na area publica sdo trés, a saber: a
transparéncia das informacdes e dos atos de gestdo para toda a sociedade; a
integridade de valores como ética, moral, legitimidade, probidade e conduta ilibada
dos agentes e servidores publicos; e o compromisso voluntario dos gestores e
agentes publicos de prestacdo de contas das acfes realizadas e resultados obtidos.

De acordo com Australian National Audit Office (ANAO, 2003), no seu guia de
melhores praticas para a governanca no setor publico, os principios preconizados
pela IFAC (transparéncia, integridade e prestacdo de contas), ainda acrescentou
outros trés principios: lideranca, compromisso e integracdo, tendo adotado a
denominacédo de responsabilidade, em substituicdo ao principio da prestacdo de
contas.

Os principios acrescidos pelo ANAO podem ser compreendidos nas

dimensdes, apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Princiiios da boa iovernania, acrescido ielo ANAO

Lideranca Clara identificacdo e articulacdo da responsabilidade, bem assim a
compreensao real e apreciacdo das varias relacdes entre os stakeholder’s da
organizacdo e 0s responsaveis pela gestdo dos recursos e obtencdo dos
resultados desejados (outcomes), sendo fundamental o estabelecimento de
prioridades governamentais de modo claro.

Compromisso Mais do que pér as estruturas para funcionar, pugnar pela obtencdo de bons
resultados ndo é um fim em si mesmo. As melhores praticas requerem um
compromisso de todos os participantes para serem implementadas e exigem
uma boa orientacdo das pessoas, 0 que envolve melhoria da comunicagéo;
uma abordagem sistemética da gestdo da organizacdo; uma grande énfase
nos valores da entidade e conduta ética; gestdo dos riscos; relacionamento
com os cidadaos e os clientes e prestacao de servico de qualidade.

Integragéo Nao simplesmente definir os varios elementos de uma efetiva governanca
corporativa, mas garantir que estejam holisticamente integrados dentro de
uma abordagem da organizacgdo, pelos seus funcionarios e compreendidos e
aplicados dentro de suas unidades.

Fonte: Autor (2022); Anao, (2003).

De acordo, com o Banco Mundial (2007), a governanca pressupbe a
existéncia de um Estado de Direito, de uma sociedade civil participativa no que
tange aos assuntos publicos, de uma burocracia imbuida de ética profissional, de
politicas planejadas de forma previsivel, aberta e transparente e de um brago

executivo que se responsabilize por suas acdes, além da adog¢édo dos principios de



34

legitimidade, equidade, responsabilidade, eficiéncia, probidade, transparéncia e
accountability.

Os principios de governanca do Banco Mundial, até por serem posteriores
aos estabelecidos pelo IFAC e o ANAO, ja incorporam as abordagens estabelecidas
anteriormente, adotando-se, naturalmente, enfoques mais contemporaneos, como €é
o caso do accountability, equidade e transparéncia, com forte aderéncia as praticas
democraticas.

E plausivel fazer uma correlacdo dos principios do Banco Mundial que ndo
foram mencionados literalmente, mas que de certa forma, estdo implicitamente
contidos no ANAO. E o caso de legitimidade, equidade e probidade, principios do
Banco Mundial que apontam praticas presentes no principio da integridade, do
ANAO.

De forma intrinseca também os principios da eficiéncia e accountability estao
contidos no principio da responsabilidade, ainda que de forma parcial. De todo o
modo, a forma mais analitica de denominacdo dos principios adotada pelo Banco
Mundial é mais bem compreendida pelo trato mais especifico da descricdo dos
procedimentos necessarios para o0 cumprimento do principio, 0 que torna mais
compreensiva e objetiva a abordagem tematica do foco procedimental contido na
definicdo do principio e inibe, por isso mesmo, possiveis ilacdes subjetivas acerca
dos aspectos e valores destacados.

Nesse aspecto, o0s principios da governanca do Banco Mundial, do ANAO e
do IFAC séao literatura fundamental para a compreensdo desejada para uma
abordagem mais plural e qualitativa da compreensdo da governanca no setor
publico, em especial, a abordagem que impulsiona a gestao para uma aproximagcao
com os cidadaos e a sociedade civil, como a transparéncia, equidade, prestacao de
contas e accountability, sem descurar da responsabilidade de uma gestdo permeada
de valores como a probidade, a responsabilidade e a legitimidade para o
atendimento da efetividade dos resultados nas condicdes de maior eficiéncia
operacional.

Destaca-se no Quadro 3 as definicbes dos sete principios da governanca

relacionados pelo Banco Mundial.
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Quadro 3 — Princiiios do Banco Mundial iara a Governania

Legitimidade

Amplia a incidéncia do controle para além da aplicacdo isolada do
critério da legalidade. N&o basta verificar se a lei foi cumprida, interessa
mais saber se o interesse publico e 0 bem comum foram alcancados,
pois nem sempre o que € legal, é legitimo (BRASIL, 2012).

Equidade

Visa garantir equilibrio das condi¢des para que todos tenham acesso ao
exercicio de seus direitos civis, tais como, liberdade de expressao, de
acesso a informacdo, de associacao, de voto, igualdade entre géneros;
e direitos politicos e sociais, a exemplo de saude, educacgdo, moradia,
seguranca (BRASIL, 2010).

Eficiéncia

Fazer o que é preciso ser feito com qualidade adequada ao menor custo
possivel. Nao se trata de reducéo de custo de qualquer maneira, mas de
buscar a melhor relacéo entre qualidade do servico e qualidade do gasto
(BRASIL, 2010).

Probidade

Trata-se do dever dos servidores publicos de demonstrar probidade,
zelo, economia e observancia as regras e aos procedimentos do 6rgdo
ao utilizar, arrecadar, gerenciar e administrar bens e valores publicos.
Enfim, refere-se a obrigacdo que os servidores tém de demonstrar
serem dignos de confiancga (IFAC, 2001).

Accountability

As normas de auditoria da Intosai conceituam accountability como a
obrigacdo que tém as pessoas ou entidades que se tenham confiado
recursos, incluidas as empresas e organizacdes publicas, de assumir as
responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programética que lhes
foram conferidas, e de informar sobre a regularidade a quem Ihes
delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011).

Os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacdo de
forma voluntéria, assumindo integralmente as consequéncias de seus
atos e omissdes (IBGC, 2009).

Responsabilidade

Respeito ao zelo que o0s agentes de governanca devem ter pela
sustentabilidade das organizagdes, visando sua longevidade,
incorporando considerac@es de ordem social e

ambiental na definicdo dos negdcios e operacdes (IBGC, 2010)

Transparéncia

Possibilidade de acesso a todas as informacdes relativas a organizacéo
publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade
civil. A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga, tanto
internamente quanto nas relacdes de 6rgédos e entidades com terceiros
(BRASIL, 2014).

Fonte: Adaptada pelo autor (2022); (BRASIL, 2010; BRASIL, 2011; BRASIL, 2012; BRASIL, 2014;
IFAC, 2001; IBGC, 2009; IBGC, 2010).

As praticas de governanca por exigirem constante processo de inter-relacao

do Estado com a sociedade, vdo encontrar mais receptividade e adequacéo

operacional em governos de Estados democraticos. Nesse sentido, na busca de

permitir a implementacdo de uma boa governanca € necessaria uma inter-relacéo de

capacidades e conhecimentos para aprender com as intervencdes e encontrar

formas para melhorar o desempenho das estruturas do Estado, com ampla

transparéncia das acoes, participagdo social e constante avaliacdo dos resultados

alcancados.
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Para isso o feedback e a accountability sdo processos indispensaveis. E certo
gue os cidadaos esperam e reclamam uma boa governanca das suas autoridades
governamentais, pois 0 governo é, ndo sO responsavel perante o Poder Legislativo,
que o fiscaliza, mas também, e principalmente, perante a sociedade, que o escolhe
para gestor do patriménio e recursos publicos.

A rigor, essa responsabilidade, envolve todas as vertentes do progresso da
sociedade, tais como o incremento no nivel de educacédo, da saude, da assisténcia
social e da seguranca publica das pessoas, acompanhados por um aumento na
emancipacao politico-social, dos progressos verificados no campo das tecnologias
da informacgéo e dos meios de comunicag&o.

A tendéncia de tornar o setor publico mais eficiente e ético foi refor¢cada pela
publicacdo conjunta em 2004, pelo The Chartered Institute of Public Finance and
Accountancy(CIPFA) e Office for Public Management Ltd (OPM), de padrdes de boa
governanca para servicos publicos, cujos seis principios alinham-se aos
apresentados pelo ANAO, e que atuam com énfase na eficiéncia e na eficacia
(BRASIL, 2014).

Referida publicacdo relaciona os objetivos das praticas de governanca que

estao demonstradas no Quadro 4.

Quadro 4 - Ob'ietivos das iréticas de (!;overnania

1 Melhor atender aos interesses da sociedade, e garantir o comportamento ético,
integro, responsavel, comprometido e transparente da lideranca;

2 Controlar a corrupgéo;

3 Implementar efetivamente um cédigo de conduta e de valores éticos;

4 Observar e garantir a aderéncia das organizacdes as regulamentagbes, codigos,
normas e padrdes;

5 Garantir a transparéncia e a efetividade das comunicacfes; e

6 Balancear interesses e envolver efetivamente os stakeholders (cidadaos, usuarios de
servigos, acionistas, iniciativa privada).

Fonte: Adaptada pelo autor (2022); CIFPA (2004).

O Quadro 4 elenca um conjunto de comportamento e valores relevantes para
uma pratica responsavel e comprometida com os interesses da sociedade, como 0s
comportamentos ético, integro e transparente dos dirigentes e o envolvimento com
os interessados, notadamente os cidaddos. Além disso uma regulamentacao clara,

mediante coédigos, normas e padrdes estabelecidos dao seguranca aos
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relacionamentos profissionais e institucionais, sem descurar de préaticas de controle
e combate a corrupcdo. De acordo com os estudos procedidos, a compilagédo
realizada pelo IFAC (2013), elenca a relacdo de beneficios da boa governanca no
setor publico, a saber:

(a) garantir a entrega de beneficios econémicos, sociais e ambientais
para os cidadaos;

(b) garantir que a organizacao seja, e pareca, responsavel para com
os cidadaos;

(c) ter clareza acerca de quais sdo o0s produtos e servicos
efetivamente prestados para cidaddos e usuarios, e manter o foco
nesse proposito;

(d) ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das
decisOes tomadas e dos riscos envolvidos;

(e) possuir e utilizar informagcbes de qualidade e mecanismos
robustos de apoio as tomadas de decisdes;

(f) dialogar e prestar contas a sociedade;

(g) garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos
cidadaos;

(h) promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos
colaboradores;

(i) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites
de poder e de autoridade;

() institucionalizar estruturas adequadas de governancga;

(k) selecionar a lideranca tendo por base aspectos como
conhecimento, habilidades e atitudes (competéncias individuais);

() avaliar o desempenho e a conformidade da organizacdo e da
lideranca, mantendo um balanceamento adequado entre eles;

(m) garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestao de riscos;
(n) utilizar-se de controles internos para manter 0s riscos em niveis
adequados e aceitaveis;

(o) controlar as financas de forma atenta, robusta e responsavel; e
(p) prover aos cidaddos dados e informacgBes de qualidade
(confiaveis, tempestivas, relevantes e compreensiveis).

A pratica da governanca na area publica, tendo em vista o0 empoderamento da
sociedade como principal da teoria da agéncia, pode representar avanco para o
processo democratico participativo e traduzir melhoria da qualidade dos quadros
eleitos para mandatos de representacéo politica.

Nessa perspectiva € possivel afirmar que a governanca € mais que uma
mudanca de modernizacdo da burocracia, pois, para além disso, é também um
conceito que reforca a préatica da participacdo democratica direta, levando a que a
pressao da sociedade atue como um fator de impulséo para mudanca.

No contexto, para que a governanca publica seja efetiva € indispensavel uma
democracia participativa, e que o Estado, pela transparéncia e acesso as

informagbes, fornega instrumentos para que haja um controle efetivo da
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administracdo publica por parte da sociedade civil, de forma que o problema da
agéncia seja reduzido a niveis minimos.

No tépico seguinte sera abordada a Governanca Publica no Brasil.

2.1.2.1 Governanga no Setor Publico Brasileiro

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece, no caput do art. 1°, Paragrafo
Unico, que a Republica Federativa do Brasil se constitui em Estado Democratico de
Direito." Todo o poder emana do povo, que 0 exerce por meio de representantes
eleitos ou diretamente, nos termos desta constituigcdo”. (BRASIL, 1988).

A Carta Magna dispde que o0 poder ndo esta concentrado no governo, mas
emana do povo, tendo sido estabelecidas as condi¢gdes necesséarias a governanca
do Estado, no tocante aos direitos e garantias fundamentais dos cidadaos; a
organizagao politica e administrativa do Estado e seus Poderes; a segregacdo de
papéis e responsabilidades; e as estruturas de controle interno e externo, vale dizer,
de freios e contrapesos.

Outros instrumentos surgem ap6s a CRFB/88 para fortalecer a governanca
publica, entre eles, cabe mencionar:

a) o Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo Federal (Decreto 1.171, de 22 de junho de 1994) e a Lei
de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101, de 4 de maio de
2000), que tém por objeto aspectos éticos e morais e o0
comportamento da lideranca;

b) o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GesPublica), instituido pelo Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de
2005, revogado pelo Decreto n° 9.094, DE 17 de julho de 2017 que
tem por objetivo estimular e apoiar os 6rgdos e entidades publicos a
implementarem medidas de fortalecimento em sua gestao interna, a
fim de oferecerem servicos de melhor qualidade aos cidadaos, cujos
fundamentos norteiam-se pelos principios constitucionais da
administragdo publica e da exceléncia gerencial contemporéanea;

c) legislagdo que dispde sobre o conflito de interesses no exercicio
de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal (Lei 12.813, de 16
de maio de 2013), estabelecendo regulacdo sobre situacdes geradas
pelo confronto entre interesses pulblicos e privados, que possa
comprometer o interesse coletivo ou influenciar, de maneira
improépria, o desempenho da fungéo publica;

d) os instrumentos de transparéncia, como a Lei de Acesso a
Informagdo (Lei 12.527, de 18 de novembro de 2011), que
asseguram o direito fundamental de acesso a informacao e facilitam
0 monitoramento e o controle de atos administrativos e da conduta
de agentes publicos; e


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%209.094-2017?OpenDocument
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e) O Decreto Federal n. 9.203, de 22 de novembro de 2017, trata
sobre a politica de governanca da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional;

f) O Referencial Basico de Governanga- RBG (TCU, 2014),
documento que serviu de base para a estruturacdo da politica de
governanca do governo federal.

g) Instrucdo Normativa n°® 3, de 9 de junho de 2017, que aprova o
Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental
do Poder Executivo Federal.

Todas essas iniciativas governamentais e legislativas trazem consigo novas
praticas com impacto no modus operandi da administracdo publica, seja nos
aspectos comportamentais dos agentes publicos (cédigo de ética e conflito de
interesses publico e privado), seja com um novo olhar para os cidaddos e a
sociedade civil organizada (transparéncia e qualidade dos servi¢os prestados).

E importante destacar que o marco inicial da governanca publica no Brasil,
ocorre em meados dos anos 90, com a Nova Gestdo Publica, quando o Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), coordenado pelo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado em 1995 (BRASIL, 1995), definiu governanca
como a capacidade do Estado de implementar de forma eficiente as politicas
publicas.

No entanto, somente a partir do ano 2000, o IFAC (2001), de forma
sistematica estabeleceu os primeiros principios da governanca, surgindo entdo as
iniciativas de governanca no setor publico, focalizando praticas de participacao
social, relacbes éticas, transparéncia publica e responsabilidade, com vistas a
atender satisfatoriamente os interesses da sociedade.

Para Matias-Pereira (2010), a compreensdo analitica da governanca publica
apresenta de trés elementos fundamentais: primeiro, a participacdo social, por isso 0
requisito essencial de uma cultura de pratica democratica; segundo, a vivéncia de
praticas de interacdo e integracdo com outras esferas de governos e organizacoes
aderentes as politicas publicas; e terceiro, a definicdo formal dos procedimentos ter
origem na alta administracdo para a garantia do envolvimento da dire¢cdo maior na
efetividade das politicas. De fato, tais elementos trazem significativa importancia se
acrescidos aos aspectos da reforma gerencial.

O Quadro 5, de forma ilustrativa, relaciona os pontos de vistas comparativos

entre a Reforma Gerencial e a Governanga Publica.
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Quadro 5 - Comiarativo da Reforma Gerencial e Governania Publica

E ideologicamente neoliberal e busca tornar
as organizacbes publicas similares as
privadas, reconhecendo apenas a diferenca
no produto a ser entregue.

E um conceito essencialmente democratico. O
aumento das parcerias com o setor privado e com o
terceiro setor €& impulsionado pela crescente
presséo da sociedade.

O principal foco sdo as praticas
intraorganizacionais. Busca mudar o setor
publico, tornando-o préximo ao privado.

Tem foco interorganizacional e estimula as redes
como forma alternativa para o alcance do interesse
publico. O setor publico é responsavel pelo controle

politico e pelo desenvolvimento de estratégias que
sustentam a capacidade de acéo do governo.

E maleavel em diferentes contextos ideolégicos ou
culturais.

Sustenta-se pela ideologia neoliberal e busca
a penetracdo das forcas do mercado no setor
publico.

Ndo demonstra a mesma sensibilidade
contextual e ideolégica da governanca.

A governanca €é multifacetada e plural, busca
eficiéncia  adaptativa e exige flexibilidade,
experimentacdo e aprendizagem via prova e erro.
Ela deriva da cultura politica onde se insere.

Deriva da alta administracdo, mediante direcao,
coordenacdo e monitoramento das acdes
operacionais.

Deriva dos niveis tatico e operacional da
administracéo.

Fonte: Adaptada pelo autor (2022); Matias-Pereira (2010).

Do ponto de vista critico pode-se perceber que as mudancas da governanca
publica ndo sdo puramente institucionais ou de gestdo, menos ainda de
procedimentos e regras, antes disso tratam de novos modos mentais da sociedade
agir e comportar-se, de modo a refletir a efetiva aplicacdo dos principios
estabelecidos.

E conveniente, porém, uma reflexdo sobre a real situacdo e estagio da
democracia brasileira e sobre a plenitude (ou ndo) da aplicacdo dos principios da
governanca na administracao publica nacional brasileira.

Acerca da democracia no Brasil, pode ser mencionada a sua jovialidade,
pouco mais de 34 anos, advindos da recente Constituicdo de 1988, sem que ainda
tenham se consolidado praticas como o referendo, o plebiscito, a iniciativa popular, e
outras formas de organizacdo social que demonstrem a maturidade da democracia
participativa prevista na Carta Magna.

No tocante aos principios da governanca estes sdo incipientes os estudos
sobre suas aplicabilidades plenas, inclusive em face de normativos recentes, como é
0 caso da transparéncia, pois a Lei de Acesso a Informacgdo (LAI) sO veio a ser

editada em 2011, e da integridade, que teve a Lei que dispde sobre o conflito de
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interesses no exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal, sendo
sancionada em 2013.

De todo o modo o Estado brasileiro avanca na construgdo de uma
governanca para o setor publico. A publicacdo Governanca Publica: Referencial
Béasico de Governanga Aplicada a Orgdos e Entidades da Administracdo Publica e
Acdes Indutoras de Melhoria — RBG/TCU, estabelece que governanca no setor
publico compreende, essencialmente, os mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestéo,
com vistas a conducédo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse
da sociedade (BRASIL, 2014).

Diferentes dos modelos existentes o TCU preferiu no seu referencial
estabelecer os mecanismos de lideranga, estratégia e controle, sem prejuizo de uma
vinculacdo desses mecanismos com 0s principios de governanca ja consagrados
internacionalmente.

A estrutura administrativa demonstrara como o0s diversos atores se
organizam, interagem e procedem para obter boa governanca, sendo relevantes as
estruturas administrativas (instancias), os processos de trabalho, os instrumentos
(ferramentas, documentos etc.), o fluxo de informacbes e o comportamento das
pessoas envolvidas direta, ou indiretamente, na avaliacdo, no direcionamento e no
monitoramento da organizacao (BRASIL, 2014).

De modo simplificado o sistema de governanca pode ser evidenciado como
demonstrado na Figura 1, envolvendo os dirigentes que atuam na gestdo tatica, a
alta administracdo e O0rgdos superiores, inclusive instancias externas, responsaveis

pelo controle e regulamentacéo.



Figura 1 - Sistema de Governancga em 6rgaos e entidades da administracao publica
Sociedade
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Fonte: TCU Brasil (2014).

No Quadro 6, destacam-se quatro instancias relevantes para a governanca,
vinculadas a alta administracéo, sendo duas préprias de governanca, uma externa e
outra interna, e duas de apoio a governanca (também externa e interna), consoante

gue se demonstrara no Quadro 6.
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Quadro 6 - Formas de atuaiéo das instancias de iovernania

Instancias Externas de Fiscalizacdo pelo controle e regulacdo desempenhando

Governanca importante papel para promocdo da governanca das
organizag@es publicas, no caso macro, o Congresso Nacional e
o TCU.

Insténcias Externas de apoio a Avaliacdo, auditoria e monitoramento independente e, nos casos

Governanca em que disfuncdes sdo identificadas, pela comunicagdo dos

fatos as instancias superiores de governanga, nesse caso, as
auditorias independentes e o controle social organizado.

Instancias Internas de Definicdo ou avaliacdo da estratégia e das politicas, bem como
Governanca monitorar a conformidade e o desempenho destas, devendo agir
nos casos em que desvios forem identificados, bem como
garantir que a estratégia e as politicas formuladas atendam ao
interesse publico servindo de elo entre principal e agente. Ex.
conselhos de administracéo ou equivalentes e, na falta desses, a
alta administracéo.

Instancias Internas de apoio a Realizam a comunicacdo entre partes interessadas internas e
Governanca externas a administracdo, e auditorias internas que avaliam e
monitoram riscos e controles internos, comunicando quaisquer
disfuncdes identificadas a alta administragdo. Ex. a ouvidoria, a
auditoria interna, o conselho fiscal, as comissfes e os comités.

Fonte: Adaptada pelo autor (2022); RBG/TCU; Brasil (2014).

O Quadro 6 identifica as diversas instancias que desempenham papéis
relevantes na governanca publica, segundo o RBG/TCU (BRASIL, 2014). No caso
brasileiro as instancias externas, de modo macro, sdo o Congresso Nacional,
enquanto o6rgdo legislativo federal a quem compete o controle externo da
administracdo publica, e o TCU, orgao definido constitucionalmente como 6rgao
auxiliar do controle externo. S&o citados como entes de apoio externo as auditorias
independentes e organismos do controle social organizado.

O referido Quadro ainda identifica como 6rgéos internos os conselhos de
administracdo e a alta administracdo e como apoio, a ouvidoria, auditoria interna,
conselho fiscal, conselhos e comissoes.

Além dessas instancias, outras estruturas contribuem para a boa governanca
da organizacdo, como: a administracdo executiva; a gestdo tatica; e a gestéo
operacional. A primeira como unidade propria de governanca e as duas Ultimas
como instancias coordenadoras e executoras dos processos finalisticos, conforme
descreve-se a seqguir:

a) administracdo executiva ou alta administragdo € responsavel
por avaliar, direcionar e monitorar internamente o 6rgdo ou a
entidade. A autoridade méxima da organizagcdo e os dirigentes
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superiores sdo 0s agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa
estrutura (BRASIL, 2014);

b)  gestao tatica é responsavel por coordenar a gestao operacional
em areas especificas. Os dirigentes que integram o nivel tatico da
organizacao (secretarios) sdo os agentes publicos que, tipicamente,
atuam nessa estrutura (BRASIL, 2014);e

Cc) gestdo operacional a responsavel pela execucdo de processos
produtivos finalisticos e de apoio. Os gerentes, membros da
organizacdo que ocupam cargos ou fungdes a partir do nivel
operacional (diretores, gerentes, supervisores, chefes), sdo os
agentes publicos que atuam nessa estrutura. (BRASIL, 2014).

Na formulacdo de seu referencial de governanca (RBG/TCU), o TCU tomou

por base quatro niveis de andlise: os mecanismos de governancga, 0S componentes,

as préticas e os itens de controle, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 - Niveis de andlise do RBG/TCU

mecanismos
de governanca

o itens de
componentes praticas
controle

Fonte: TCU Brasil (2014).

Visto isso, estabeleceu o referencial que, para as funcbes de avaliar,

direcionar e monitorar, serem executadas de forma satisfatéria, de modo a alcancar

a boa governanca, devem ser adotados 0os mecanismos da lideranca, estratégia e

controle, cujas definicdes estdo, consoante que se demonstrara no Quadro?.
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Quadro 7 - Formas de mecanismos de ﬁovernania

Lideranca Conjunto de praticas, de natureza humana ou comportamental, que assegura a
existéncia das condi¢cdes minimas para o exercicio da boa governanca, quais
sejam: pessoas integras, capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas
ocupando os principais cargos das organiza¢fes e liderando os processos de
trabalho,

Estratégia Envolve aspectos como: escuta ativa de demandas, necessidades e
expectativas das partes interessadas: avaliacdo do ambiente interno e externo
da organizacdo: avaliacdo e prospeccdo de cenarios; definicdo e alcance da
estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo
prazo: alinhamento de estratégias e operacfes das unidades de negécio e
organizagfes envolvidas ou afetadas.

Controle Referem-se aos riscos, os quais devem ser avaliados e tratados, sendo
conveniente o estabelecimento de controles e sua avaliagdo, transparéncia e
accountability, que envolve, entre outras coisas, a prestacdo de contas das
aclOes e a responsabilizacéo pelos atos praticados.

Fonte: Adaptado pelo autor (2022); RBG/TCU Brasil (2014).

De maneira ideal, os trés mecanismos propostos podem ser aplicados em
orgaos e entidades, devem, no entanto, estarem alinhados de forma a garantir que
direcionamentos de altos niveis se reflitam em acbes praticas pelos niveis
subalternos (BRASIL, 2014).

A cada mecanismo de governanca (lideranca, estratégia e controle) foi
associado um conjunto de componentes que contribuem direta, ou indiretamente,
para o alcance dos objetivos identificados. Para uma melhor compreensao do
modelo estrutural do RBG/TCU, o Quadro 8 ilustra os componentes que integram
cada mecanismo, sendo relevante a observancia desses para a boa governanca das

organizacoes.
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Quadro 8 - Componentes dos mecanismos de governanca

L1-Pessoas e | E1-Relacionamento com|C1l-Gestdo de riscos e
competéncias partes interessadas controle interno

L2-Principios e | E2-Estratégia organizacional | C2- Auditoria interna
comportamentos

L3-Lideranca E3-Alinhamento C3-Accountability e
organizacional transorganizacional transparéncia

L4-Sistema de governanca

Fonte: Adaptado pelo autor; RBG/TCU Brasil (2014).

Por se tratar de um referencial que pode ser visto como pragmatico e
positivista, em face da vinculacdo expressa aos componentes dos mecanismos de
lideranca, estratégia e controle, o RBG/TCU agrupa, também expressamente, a
esses componentes, um conjunto identificado de elementos, atitudes,
comportamentos e acdes que resultam em praticas para a boa governanca.

A titulo de exemplo, cita-se no componente de “pessoas e competéncias”, a
pratica de assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta administracéo;
no “componente principios € comportamentos”, a pratica de adotar codigo de ética e
conduta que defina padrées de comportamento dos membros do conselho de
administragao e da alta administragao; no componente de “lideranga organizacional”,
menciona-se a pratica de avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacao,
especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais; no comportamento de
“estratégia organizacional”, cita-se a pratica de se estabelecer um modelo de gestéo
gue considere aspectos como transparéncia e envolvimento das partes
interessadas.

Um conjunto das praticas de governanca publica consta no RBG/TCU, a titulo
sugestivo, o que torna o referencial um modelo pratico para a implementacdo nos
orgaos da administracdo federal. Essa caracteristica detalhista e objetiva é um
diferencial da publicacdo do TCU em relacdes as demais obras que tratam do tema,
cujas abordagens tematicas no campo dos principios e conceitos permitem maior

extensao dialética.
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O Quadro 9 apresenta um conjunto de boas praticas de governanca por
componentes e vinculos com 0s mecanismos correspondentes, estabelecidos no
RBG/TCU.

Quadro 9 - Praticas dos Componentes e Mecanismos do Referencial Basico do TCU

Pessoas e - Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecdo de
competéncias membros de conselho de administracdo ou equivalente e da alta
administracao;

- Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta
administracao;

- Estabelecer um sistema de avaliacdo de desempenho de
membros da alta administracao;

- Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de membros
de conselho de administracdo ou equivalente e da alta
administracdo, seja transparente e adequado para atrair bons
profissionais e estimula-los a se manterem focados nos resultados
organizacionais.

Principios e - Adotar codigo de ética e conduta que defina padrées de
comportamentos comportamento dos membros do conselho de administracéo ou
equivalente e da alta administracao;

- Estabelecer mecanismos de controle para evitar que
preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as
decisOes e as a¢bes de membros do conselho de administragédo ou
equivalente e da alta administracao;

- Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administracdo
atue de acordo com padrbes de comportamento baseados nos
valores e principios constitucionais, legais e organizacionais e no
cédigo de ética e conduta adotado.

Lideranca - Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacao,
organizacional especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais;

- Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes
para a gestdo da organizacdo e pelo alcance dos resultados
previstos;

- Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de
poderes, a capacidade das instancias internas de governanca de
avaliar, direcionar e monitorar a organizacao;

- Responsabilizar-se pela gestéo de riscos e controle interno;

- Avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos
de auditoria e, se necessério, determinar que sejam adotadas
providéncias.
Sistema de governanca |- Estabelecer as instancias internas de governanga da
organizacgao.

- Garantir o balanceamento de poder e a segregacdo de funcdes
criticas.

- Estabelecer o sistema de governanga da organizagéo e divulga-lo
para as partes interessadas.
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Relacionamento com
partes interessadas

- Estabelecer e divulgar canais de comunicacdo com as diferentes
partes interessadas e assegurar sua efetividade, consideradas as
caracteristicas e possibilidades de acesso de cada publico-alvo;

- Promover a participagdo social, com envolvimento dos usuérios,
da sociedade e das demais partes interessadas na governanca da
organizagao;

- Estabelecer relacdo objetiva e profissional com a midia, com
outras organizacdes e com auditores;

- Assegurar que decisbes, estratégias, politicas, programas,
planos, ac¢bes, servicos e produtos de responsabilidade da
organizagdo atendam ao maior numero possivel de partes
interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominéncia
dos interesses de pessoas ou grupos.

Estratégia
organizacional

- Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere
aspectos como transparéncia e envolvimento das partes
interessadas;

- Estabelecer a estratégia da organizacao;

- Monitorar e avaliar a execugcdo da estratégia, os principais
indicadores e o desempenho da organizagéao.

Alinhamento
transorganizacional

- Estabelecer mecanismos de atuacdo conjunta com vistas a
formulac@o, implementacdo, monitoramento e avaliacdo de
politicas transversais e descentralizadas.

Gestdo de riscos e
controle interno

- Estabelecer sistema de gestéo de riscos e controle interno;

- Monitorar e avaliar 0 sistema de gestdo de riscos e controle
interno, a fim de assegurar que seja eficaz e contribua para a
melhoria do desempenho organizacional.

Auditoria Interna

- Estabelecer a funcdo de auditoria interna;

- Prover condi¢bes para que a auditoria interna seja independente
e proficiente;

- Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizacao.

Accountability e
transparéncia

- Dar transparéncia da organizacdo as partes interessadas,
admitindo-se o sigilo, como excec¢ao, nos termos da lei;

- Prestar contas da implementacdo e dos resultados dos sistemas
de governanca e de gestdo, de acordo com a legislacdo vigente e
com o principio de accountability;

- Avaliar a imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes
interessadas com seus servi¢cos e produtos;

- Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de
irregularidades, promovendo a responsabilizacgdo em caso de
comprovacao.

Fonte: Adaptada pelo autor (2022); RBG/TCU Brasil (2014).
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A adocgdo das praticas € que vai demonstrar se a organizagcao esta ou nao
aderente a governanga, uma vez que estas estabelecem procedimentos e
comportamentos esperados dos administradores publicos, por parte dos cidadaos.
Em se tratando de gestor publico € de se esperar um comportamento ético, integro e
responsavel aparente, também ndo se espera ver um administrador publico
perdulario, mas sim, um profissional austero com as financas e com o0s gastos,
assim como se aguarda que o servidor publico seja um profissional qualificado,
preparado, atento e comprometido com a eficiéncia nos resultados.

A indicacdo das préaticas de governanca no referencial basico do TCU, pela
objetividade, permite uma abordagem mais direta sobre os aspectos que envolvem
as praticas da governanca no setor publico, diferentemente das abordagens do
ANAO, do IFAC e do Banco Mundial, os quais ao definirem os principios para a boa
governanca deixam em aberto a possibilidade de construcédo de praticas especificas
e seus vinculos com os principios.

Nesse sentido o RBG/TCU, pode-se dizer, apresenta um modelo logico e
sistematico para implementacédo. De todo modo, as duas abordagens, a do TCU
com foco nos mecanismos, componentes e praticas da governanca, e a dos
organismos internacionais (IFAC, ANAO e Banco Mundial), fundamentadas em
principios do tema, sdo complementares e serdo utilizadas para a compreensao
tedrica e pratica da governanca nesse trabalho.

No contexto, embora 0s organismos internacionais tenham estabelecidos
principios e o TCU tenha preferido estabelecer mecanismos em seu referencial, os
modelos sao totalmente compativeis, cabendo apenas destacar que o referencial do
TCU se constitui em um modelo com maior énfase objetiva e pratica na sua
aplicacao.

No tépico seguinte apresenta-se o Controle Interno na Administracdo Publica,

seguido de suas conceituacgdes, atribuicdes e funcdes para a sua efetiva atuacao.

2.2 CONTROLE INTERNO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O controle interno pode ser descrito como 0 conjunto de técnicas e normas
gue séo adotados pelas entidades, a fim de evidenciar e proteger com segurancga a

exatiddo dos dados contdbeis e de proteger o seu patrimdnio. De acordo, com
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Schmidt (2002), conceitua o controle interno como “[...] conjunto de controles
interligados de maneira logica, abrangendo todas as fun¢Bes administrativas, ou
seja, o planejamento, a execugéo e o controle”.

Segundo Monteiro (2015), as expressdes controle interno, controles internos e
sistema ou estrutura de controle(s) interno(s) sao sinbnimas e fazem referéncia ao
conjunto de politicas, regras e procedimentos adotados pela organizacdo, cujo
objetivo € vigiar, fiscalizar e verificar o alcance dos objetivos estabelecidos

Por conseguinte, compreende-se que o controle € a conjuncédo de métodos,
medidas, procedimentos e normas, desenvolvido para monitorar as atividades das
entidades, a fim de garantir a seguranca dos dados contabil e fidelidade do
patrimoénio da empresa.

Embora o controle interno seja mencionado de forma indireta no artigo 31 da
Constituicdo Federal, onde destaca que € responsavel pela fiscalizacdo do
Municipio. Foram nos artigos 70 e 74 que o controle interno ganhou mais solenidade
passando a fazer parte da promulgacéo da Constituicdo Federal de 1988, que assim
estabelece:

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

[...]

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterao, de
forma integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucdo dos programas de governo e dos orcamentos da Unido;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia
e eficiéncia, da gestdo or¢camentaria, financeira e patrimonial nos
orgaos e entidades da administracéo federal, bem como da aplicacéo
de recursos publicos por entidades de direito privado;

lll - exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias,
bem como dos direitos e haveres da Uniao;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo
institucional.

Por forca do art. 74, CRFB/1988, o Poder Executivo deve manter, de forma
integrada, sistema de controle interno. Nesse sentido, a integracao das atividades e
procedimentos de controle a esse sistema deve observar as disposi¢cdes do art. 13

da lei organica da administragcéo publica, conforme Decreto- Lei 200/1967:
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O contrdle das atividades da Administracdo Federal devera exercer-
se em todos o0s niveis e em todos os 6rgdos, compreendendo,
particularmente:

a) o contrble, pela chefia competente, da execucao dos programas e
da observancia das normas que governam a atividade especifica do
orgéao controlado;

b) o contr6le, pelos 6rgaos proprios de cada sistema, da observancia
das normas gerais que regulam o exercicio das atividades auxiliares;
c) o contréle da aplicacdo dos dinheiros publicos e da guarda dos
bens da Uniédo pelos érgaos préprios do sistema de contabilidade e
auditoria.

Observa-se no texto constitucional, arts. 70 e 74, previséo de organizacao dos
controles das atividades da Administracdo Federal na forma de sistema (sistema de
controle interno) e, nas disposi¢des do art. 13 do Decreto Lei 200/1967, que esse
controle devera exercer-se em todos 0s niveis e em todos os Orgéos,
compreendendo alineas, entre as quais, a do controle realizado por 6rgaos proprios
do sistema de auditoria.

A auditoria interna, incumbida da fiscalizacdo contabil, orcamentaria,
financeira, operacional e patrimonial, em conjunto com atividades e procedimentos
de controle interno a cargo da gestédo, constitui, de forma integrada, o sistema de
controle interno de cada Poder, em conformidade com o art. 70 da CF/1988 c/c o art.
13 do Decreto Lei 200/1967 (lei organica da administracéo publica). Disso, emerge
fundamento legal para a organizacdo do sistema de controle interno em linhas de
defesa.

A estrutura de governanca que organiza o controle interno em linhas de
defesa, esclarece a divisdo de tarefas de controle entre 0o administrador e o auditor
interno, sendo aplicavel também no ambito da administracdo do Poder Executivo. Ao
administrador incumbem as atividades e procedimentos de controle interno que
mitiguem risco para o alcance dos objetivos institucionais, distribuidos em primeira e
segunda linha de defesa, enquanto a auditoria interna, uma das espécies de controle
interno, sendo uma terceira linha de defesa contra riscos aos objetivos institucionais,
aplica suas técnicas e métodos de forma sisteméatica e disciplinada para avaliar e
melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, controle e
governanca.

E a todos eles aplicam-se o disposto no art. 74, § 1°, da CF, pois “Os

responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer
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irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de Contas da Uniéo,
sob pena de responsabilidade solidaria”.

Um adequado e eficiente Sistema de Controles Internos auxilia as entidades a
alcancar objetivos importantes e a sustentar e melhorar o seu desempenho. Requer
gue as organizacdes desenvolvam atividades de controle que se adaptem aos
ambientes operacionais e corporativos em constante mudanga, reduzam/mitiguem
0S riscos para niveis aceitaveis e apoiem um processo soélido de tomada de decisdes
e de governanca da organizacao.

Nesse sentido, recomenda-se que todos os atores que fazem parte desse
conjunto compartilhem conhecimento e informacfes, de modo a retroalimentar o
funcionamento adequado e continuo do Sistema de Controles Internos, contribuindo

para que cada area desempenhe de maneira mais eficiente suas atribuicdes.

Na subsecao seguinte, é abordado as atribuicbes ou funcbes do controle
interno, dando énfase, as confusdes terminolégicas entre auditoria e controle interno

e o0 modelo das trés linhas de defesa.

2.2.1 Atribuicdes ou Funcgdes do Controle Interno

2.2.1.1 Confusdes terminoldgicas entre auditoria interna e controle interno

No Setor Publico, a auditoria governamental € o conjunto de técnicas que visa
avaliar a gestao publica pelos processos e resultados gerenciais e a aplicacao de
recursos por entidade de direito publico e privado, mediante a confrontacdo entre
uma situacdo encontrada com determinado critério técnico, operacional ou legal.
Para Sa (1989, p. 45): “A Auditoria Governamental € uma ‘especializagao’ dentro do
campo da auditoria.”

Consiste numa ferramenta de controle do Estado para melhor aplicacdo de
seus recursos, visando corrigir desperdicio, improbidade, negligéncia e omisséo.
(LIMA; CASTRO, 2003, p. 68).

A despeito de a maioria dos conceitos que se aplicar ao setor privado, a
auditoria governamental é distinta e tem sua abrangéncia diferente daquela
empreendida na esfera privada. Trés entidades emitem padrdes de auditoria que se

aplicam ao setor publico:
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a) INTOSAI (International Organizations of Supreme Audit
Institutions);

b) IIA (Institute of Internal Auditors, que emite International Standards
for the Professional Practiceofinternal Auditing); e

c) IFAC (International Federation of Accountants, que emite a ISA —
International Standards on Auditing).

Os padrdes gerais de auditoria descrevem as qualificacdes que os auditores e
suas instituicbes devem possuir a fim de que possam desempenhar as tarefas de
campo e de comunicacdo das conclusdes do trabalho (relatério) de maneira
competente e eficaz.

Entre os padrdes mais comuns a todos os auditores e Entidades de
Fiscalizacdo Superior (EFS) governamentais estdo que auditores e instituicdes
devem ser independentes e competentes.

A INTOSAI publicou e distribuiu 0o documento denominado The Lima
Declaration of Guidelineson Auditing Precepts, mais conhecido como Declaracéao de
Lima. Segundo esse documento:

O conceito e o0 estabelecimento de uma estrutura de auditoria séo
inerentes a administracdo financeira publica, jA& que a propria
administracdo de recursos publicos é fruto de um processo de
confianga. Auditoria ndo é um fim em si mesma, mas € uma parte
indispensavel do sistema regulatério, estabelecida com o intuito de
revelar, de maneira prévia, desvios dos padrées geralmente aceitos
e violacdes dos principios da legalidade, eficiéncia, efetividade e
economia da administracdo financeira, de modo que acfes corretivas
em cada caso possam ser tomadas, devidas responsabilidades
sejam apuradas, compensacdes sejam obtidas e que 0s passos para
prevencdo possam ser tomados, ou, a0 menos, 0s rombos sejam
dificultados.

O Instituto dos Auditores Internos do Brasil — IIA Brasil, assim
assevera:

A auditoria interna € uma atividade independente e objetiva de
avaliacdo (assurance) e de consultoria, desenhada para adicionar
valor e melhorar as operacdes de uma organizagdo. Ela auxilia a
organizacdo a realizar seus objetivos a partir da aplicagdo de uma
abordagem sistemética e disciplinada para avaliar a melhorar a
eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, controles e
governanga.

A Controladoria Geral da Unido - CGU é a instituicdo que realiza auditoria
interna governamental no ambito do Poder Executivo Federal. Em nivel federal,
destaca-se, ainda, que as entidades da administrag&o indireta possuem unidades de
auditoria interna, e as empresas publicas e as sociedades de economia mista
possuem conselhos fiscais e sdo, em sua maioria, auditadas por empresas de

auditoria independente.
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Todas essas instancias atuam sobre os sistemas de controles internos
contabeis e administrativos das entidades governamentais e dos processos de
gestdo, visando a adicionar valor aos trabalhos finalisticos de cada um.

Ademais, a auditoria interna ndo deve ser confundida com o controle interno
existente dentro da unidade. Sua responsabilidade é atuar na entidade, contribuindo
para a afericdo do funcionamento do sistema, informando & alta administragdo as
fragilidades encontradas e recomendando solugdes de melhorias.

Para um melhor entendimento da questdo posta € necessario transcrever
alguns trechos de Acoérdaos proferidos pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), os
guais trazem o entendimento daquela Corte de Contas.

A diferenciacdo entre atividades de controle interno e atividades de auditoria
interna foi mais notada, inicialmente, no Relatério que embasou o Acordao n°
1273/2015 - TCU - Plenario, que tratou de levantamento com o objetivo de
sistematizar informacfes sobre a situacdo da governanca publica em ambito
nacional - esferas federal, estadual, distrital e municipal - e trazia o seguinte texto

em seu Relatorio:

[...]

72. Segue abaixo uma breve descricdo dos componentes do modelo:
[...]

72.3. O mecanismo de controle é formado por trés componentes.
Séo eles:

72.3.1. Componente CIl - Gestdo de riscos e controle interno -
formado por duas préaticas relacionadas ao estabelecimento,
monitoramento e a avaliacao da estrutura de gestéo de riscos. Avalia
a capacidade da organizacdo em assegurar que a gestdo de riscos
seja eficaz e contribua para a melhoria de desempenho
organizacional,

72.3.2. Componente C2 - Auditoria interna - constituido por trés
praticas com vistas a existéncia, independéncia e utilidade da fungéo
de auditoria interna - Avalia a estruturacdo e independéncia da
funcdo de auditoria interna, bem como sua capacidade de adicionar
valor a organizacao;

72.3.3. Componente C3 - Accountability e transparéncia -
constituido por quatro praticas relacionadas a transparéncia,
prestacdo de contas e avaliagdo da satisfacdo das

partes interessadas. Essas praticas estimulam a organizagdo a
adotar mecanismos de prestacdo de contas e de responsabilizacédo
dos resultados dos sistemas de governanca e gestao

82.2. Comparando o controle 'somente formalizado com o
formalizado e periodicamente auditado' ou 'somente auditado:
atribuindo maior valor aos ultimos. Considerou-se que a auditoria do
controle é fator fundamental no aprimoramento da governanca,
tendo em vista que a auditoria avalia a eficacia dos controles internos
existentes, ou seja, verifica se o0s controles implantados s&o
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necessarios e adequados para mitigar os riscos relevantes, capazes
de impactar os objetivos da organizacdo

[...]

193. O relatério do Acérddao 3.023/2013-Plenario registrou a
importédncia da gestdo de riscos e da auditoria interna na
organizacao nos seguintes termos:

"Cabe mencionar que a gestdo de riscos e a auditoria interna séo
mecanismos essenciais para implementar a estratégia, tomar
decisOes e realizar os objetivos da organizagdo (IFAC, 2001). A
gestdo de riscos serve para reduzir o impacto negativo dos riscos
sobre as metas organizacionais, por meio da adocdo de controles
internos, concebidos e implementados pelo préprio gestor: Ja a
auditoria interna é importante para detectar tempestivamente
riscos ainda ndo adequadamente tratados e fornecer a
sociedade a certeza de que os controles internos séo eficazes e
apoiam o desempenho organizacional”. (grifos do original)

[...]

265. Assim, a recomendacéao basilar desta trabalho é que os OGS
federais (Casa CivilLb, CNJ e CNMP) elaborem um modelo de
governanga para as organizacdes publicas da sua esfera de
atuacdo, prevendo:

265.1. Os principios de governanca que devam ser observados,
265.2 Estabelecimento da estratégia da organizacao (alinhado com o
argumentado na sec¢éo 3.2.2.7 e no final da secéo 4.2).

265.3. Estabelecimento da estrutura de gerenciamento de riscos
na organizacao (alinhado com o argumentado na secdo 3.3.1.1.) e
no item 381 supra).

265.4. Estabelecimento da funcdo de auditoria interna (alinhado
com o argumentado na secdo 3.3.2.1 e no item 381 supra),
garantindo que:

265.4.1 Suas atribuicbes contemplem a avaliacdo da eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanga, nao
Ihe cabendo conceber: implementar ou executar esses processos,
pois sdo de responsabilidade dos gestores (alinhado com o
argumentado na sec¢éo 3.3.2.2):

265.4.2. Reporte-se administrativamente ao dirigente maximo da
organizacao, e funcionalmente ao responsavel pelo direcionamento
estratégico e pela supervisdo da organizacdo, que pode ser um
conselho de governanca ou uma autoridade supervisora (alinhado
com o argumentado ao final da se¢do 3.3.2.2). (Todos os grifos séo
do original).

O Acordéao 2373/2016 o TCU foi bem especifico quanto a confusdo conceitual

entre Controle interno versus Auditoria Interna e recomendou as medidas de

correcéo, a saber:

AcOrddo 2373/2016-Plenario (Relatério de Auditoria - TRF/11°
Regido — FOC na Governanca e Gestédo das Aquisi¢des Publicas)
9.1.15. observar as diferencas conceituais entre controle interno (a
cargo dos gestores responsaveis pelos processos que recebem o
controle) e auditoria interna, de forma a n&o atribuir atividades de
cogestdo a unidade de auditoria interna;

9.1.16. avaliar, em decorréncia da distingdo conceitual entre controle
interno e auditoria interna, a necessidade de segregar as atribuicbes
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e competéncias da atual secretaria de controle interno, de forma que
essa unidade organizacional ndo possua concomitantemente
atribuicdes e competéncias relativas a atividades de controle interno
e a atividades de auditoria interna;

[...]

guestao da diferenciacdo entre as atividades (e conceitos) de

controle interno e de auditoria interna, temos o Acorddo n° 1171/2017 - TCU -

Plenario, o qual, ao tratar das oportunidades de melhoria no processo de

convergéncia dos procedimentos da Secretaria Federal de Controle -SFC as normas

internacionais de Auditoria Interna, realiza um importante estudo do problema,

conforme o seguinte:

Para o TCU

37. Os mecanismos que visam gerenciar 0S riscos, para torna-los
mais palataveis e minimizar seu impacto na organizacdo sao
denominados "controles” ou "controles internos".

Segundo o llA, "controle” pode ser definido como:

Qualquer acdo tomada pela administracdo, conselho ou outras
partes para gerenciar 0s riscos e aumentar a probabilidade de que os
objetivos e metas estabelecidos serdo alcancados. A administracao
planeja, organiza e dirige a execucdo de acbes suficientes para
prover razoavel certeza de que o0s objetivos e metas serédo
alcancados.

38. Portanto, os controles s&o estruturas fundamentais para
permitirem que a organizacao alcance seus objetivos. Bons controles
internos permitem que a organizacdo reduza oS riscos a niveis
aceitaveis e, portanto, viabilizam o atingimento dos objetivos
organizacionais.

39. No entanto, para que haja bons controles internos é necessario
gue esses controles sejam bem desenhados. No entanto, ter apenas
um bom desenho de controles ndo € suficiente. Para que o controle
interno seja capaz de mitigar o risco a um nivel aceitavel, o controle
interno desenhado deve ser eficaz e funcionar adequadamente.

40. A legislacdo brasileira adotou, em parte, essa definicdo de
controles internos trazida pelo llA.

0 conceito de auditoria interna é baseado em padrdes

internacionais, seguindo o disposto no Acérdao 1.273/2015-TCU-Plenario. Dentre 0s

conceitos existentes,

destaca-se o fornecido pelo Instituto dos Auditores Internos

(em inglés Institute of Internal Auditors - IIA). O conceito fornecido pelo IIA segue o

disposto na Estrutura Internacional de Praticas Profissionais (em inglés International

Professional Practices Framework - IPPF), para a qual auditoria interna é:

Uma atividade independente e objetiva de avaliagdo (assurance) e
de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as
operacbes de uma organizacdo. Ela auxilia uma organizacdo a
realizar seus objetivos a partir da aplicacdo de uma abordagem
sistemética e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanca.
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A Organizacdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores
(International Organization of Supreme Audit Institutions - Intosai), por meio da
Declaracdo de Lima, diferencia servicos de auditoria interna, estabelecidos dentro
dos 6Orgdos e instituicbes governamentais, dos servicos de auditoria externa, os
gquais nado fazem parte da estrutura organizacional das instituicbes a serem
auditadas.

Além disso, estabelece que o0s servicos de auditoria interna sao
necessariamente subordinados ao chefe do departamento no qual foram
estabelecidos e, na maior medida possivel, sdo funcional e organizacionalmente
independentes no ambito de sua respectiva estrutura constitucional.

Adicionalmente, a Norma Internacional das Entidades Fiscalizadoras
Superiores 100 (em inglés, International Standards of Supreme Audit Institutions 100
- Issai 100), que trata dos principios internacionais de auditoria no setor publico,
explicita que os objetivos da auditoria interna e externa séo diferentes, mas ambas
promovem boa governanca por meio de contribuicbes a transparéncia e ao
accountability para o uso dos recursos publicos, bem como economicidade,
eficiéncia e efetividade na administracéo publica.

Existem concepgbes que causam certa confusdo, como “controle interno e
externo”, “auditoria externa” e “unidade de controle interno”. Importante destacar que
0 assunto ja foi objeto de analise por meio do aviso 978-GP/TCU, de 9 de setembro
de 2008, que resultou na elaboracdo do documento “Critérios Gerais de Controles
Internos na Administracdo Publica: Um Estudo das Normas Disciplinadoras em
Diversos Paises”, de 17 de julho de 2009. No ambito desse estudo, consideraram-se
0s conceitos de controle interno, controles internos e sistema ou estrutura de
controle(s) interno(s) como:

[...] expressbes sindnimas, utilizadas para referir-se ao processo
composto pelas regras de estrutura organizacional e pelo conjunto
de politicas e procedimentos adotados por uma organizagéo para a
vigilancia, fiscalizacdo e verificagdo, que permite prever, observar,
dirigir ou governar 0s eventos que possam impactar na consecugao
de seus objetivos. E, pois, um processo organizacional de
responsabilidade da propria gestdo, adotado com o intuito de
assegurar uma razoavel margem de garantia de que o0s objetivos da
organizacgao sejam atingidos.

No entanto, ndo ha consenso quanto aos conceitos de unidade de controle

interno e auditoria interna. Unidade de controle interno é parte da gestdo e do
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sistema ou da estrutura de controle interno da prépria entidade e tem o papel de
assessorar 0s gestores, com seu conhecimento especializado, na definicdo de
estratégias para gerenciamento de riscos, na identificacdo e avaliagdo destes e na
definicdo, implantagdo e no monitoramento de controles internos adequados para
mitiga-los.

A auditoria interna, por sua vez, € um controle da propria gestdo que tem por
atribuicdo medir e avaliar a eficiéncia e eficAcia de outros controles. Importa
destacar que ndo cabe a auditoria interna estabelecer estratégias para
gerenciamento de riscos ou controles internos para mitiga-los, pois estas sdo
atividades proprias dos gestores.

Cabe-lhe avaliar a qualidade desses processos e oferecer consultoria aos
gestores sobre os temas de gerenciamento de riscos, controles internos e
governanca. Percebe-se que no Brasil ndo ha clara utilizagdo desses conceitos e a
propria legislacdo é confusa. O Decreto n° 3.591/00 afirma que:

O Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal visa a
avaliacdo da acdo governamental e da gestdo dos administradores
publicos federais, com as finalidades, atividades, organizacao,
estrutura e competéncias estabelecidas neste Decreto.

Nesse contexto, gera duvidas quanto as responsabilidades e papéis de
gestores e unidades de controle interno. Nesse sentido, a fim de facilitar essa
confusdo terminolégica € preciso compreender que a origem do termo Sistema de
Controle Interno.

A expressao “sistema de controle interno” foi introduzida com a publicagéo do
primeiro livro de auditoria interna e com a fundacéo do Institute of Internal Auditors
(1A), em 1941, marco inicial da pratica profissional contemporanea de auditoria
interna.

Introduzido em nossa legislacdo a partir da Lei n® 4.320/64, tem sido feita

muitas vezes interpretada de maneira equivocada.

A CGU define Controle Interno Administrativo da seguinte forma:

Conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos
interligados, utilizado com vistas a assegurar que os objetivos dos
orgaos e entidades da administragdo publica sejam alcangados, de
forma confiavel e concreta, evidenciando eventuais desvios ao longo
da gestdo, até a consecugdo dos objetivos fixados pelo Poder
Publico.

Fonte: IN SFC 01/2001, Cap. VII, Secéo VI
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Ja o TCU define Controle Interno, assim:

Conjunto de atividades, planos, métodos, indicadores e
procedimentos interligados, utilizado com vistas a assegurar a
conformidade dos atos de gestdo e a concorrer para que os objetivos
e metas estabelecidos para as unidades jurisdicionadas sejam
alcancados.

Fonte: IN TCU 63/2010, Art. 1°, inciso X

O proprio TCU na mesma Instrucdo Normativa define os érgaos de
Controle Interno, como:

Unidades administrativas, integrantes dos sistemas de controle
interno da administracdo publica federal, incumbidas, entre outras
funcdes, da verificagdo da consisténcia e qualidade dos controles
internos, bem como do apoio as atividades de controle externo
exercidas pelo Tribunal.

Fonte: IN TCU 63/2010, Art. 1°, inciso XI

Essas definicbes demonstram que a expressao controle interna é utilizada
para se referir ao conjunto de politicas, procedimentos e atividades que a
administracdo de uma organizacédo adota para gerenciar seus objetivos, mediante o
tratamento dos riscos a eles associados.

No setor publico, a expressao é também utilizada para designar os 6rgaos e
as unidades responsaveis por avaliar aquele conjunto de politicas, procedimentos e
atividades. Nesse sentido, se faz necessario distinguir controle interno administrativo
de controle interno avaliativo, a saber:

a) Controle Interno Administrativo

Tem por finalidade mitigar riscos para assegurar que 0S objetivos da

organizacdo sejam alcancados. E, portanto, uma responsabilidade dos

gestores.

A alta administracdo €, em ultima instancia, responsavel pela implantacéo e

pela eficacia do sistema de controle interno.

b) Controle Interno Avaliativo (Fiscalizatorio, CF Art. 74, 74 e 31)

E parte do sistema de controle interno de uma a organizacdo, que tem a

responsabilidade de avaliar a consisténcia, qualidade e suficiéncia dos outros

controles internos implantados pelos gestores e fiscalizar o cumprimento das

obrigacdes de accountability.

A alta administracdo deve institui-lo, assegurar sua independéncia e o
adequado funcionamento, das fungdes que integram o Sistema: Auditoria, Ouvidoria,

Correigdo administrativa e Combate a corrupcao.
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Na busca pelos controles adequados em seus processos 0 modelo das Trés
Linhas de Defesa € uma parte importante do gerenciamento de riscos e controle da

organizagao.

2.2.1.2 O Modelo das trés linhas de defesa

O engajamento de toda a Instituicdo no Sistema de Controles Internos,
estabelecendo a adequada segregacdo de funcdes e independéncia das
areas/atividades, pode ser alcancado por meio da ado¢cao do modelo de Linhas de
Defesa, que tem estrutura flexivel e é aplicavel a qualquer Instituicdo, néo
importando seu tamanho ou complexidade.

De acordo com o relatério intitulado: "The modernization of the public control
pyramid: internation trends (A modernizagdo da piramide do controle publico:
tendéncias internacionais)”, Sterck, Scheers e Bouckaert (2005, p. 15) os autores de
forma ilustrativa, através da “Piramide do Controle”, evidenciam o controle em trés

niveis, conforme estdo demonstrados na Figura 3.

Figura 3 - Piramide do Controle

Sistema tribunais de contas
ou instituicdes equivalentes

AUDITORIA
EXTERNA

AUDITORIA INTERNA

Auditorias e controladorias

> Responsabilidade
da administracdo

CONTROLE INTERNO

Fonte: Adapitado de Sterck, Scheers e Bouckaert (2005, p 15).

Nesse sentido, para os citados autores, em livre traducéo, assim asseveram:

A piramide do controle contém trés niveis principais. Na base da
piramide encontra-se o sistema de controle interno. No segundo
nivel, apresenta-se o sistema de auditoria interna, o qual contribui
para promover o sistema de controle interno. No terceiro nivel, h4 a
auditoria externa, a qual pode utilizar, no seu trabalho, os resultados
e realizacfes da auditoria interna.
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Nessa perspectiva, engajado no modelo das trés linhas de defesa o Acordao
n® 1171/2017 - TCU - Plenario, tratar das oportunidades de melhoria no processo de
convergéncia dos procedimentos da Secretaria Federal de Controle - SFC as
normas internacionais de Auditoria Interna, nos itens 48 a 66, assim se referem aos
modelos das trés linhas de defesa, in verbis:

[..]

48. Mesmo que uma organizacao estabeleca corretamente objetivos,
riscos e controles internos, problema comum se encontra em
identificar os diversos atores que devem se envolver no
gerenciamento de riscos e de controles.

49. Um trabalho coordenado deve ser exercido, de forma a garantir
que os processos de riscos e de controles sejam conduzidos de
forma a maximizar as possibilidades de a organizacdo atingir seus
objetivos.

50. Apenas a existéncia de riscos e controles nao é suficiente, pois é
necessario que os diversos grupos sejam orientados e coordenados
de forma que n&o haja lacunas relevantes em controles nem
retrabalho.

51. Nessa perspectiva, a clara definicdo de responsabilidades para
cada grupo de profissionais envolvido no gerenciamento de riscos e
controles € necessaria, no sentido de que os recursos limitados
sejam aplicados com eficiéncia e eficacia.

52. O modelo das trés linhas de defesa contribui para a definicdo de
responsabilidade e para a coordenacéo dos atores envolvidos nesse
processo [...]

53. Todas as trés linhas de defesa estdo dentro da organizacdo e
compdem o seu Sistema de Controle Interno.

54. Cada linha, no entanto, desempenha um papel distinto no
sistema de controle interno da organizacao.

55. A primeira linha de defesa é o controle da geréncia, pois é o
gestor que tem propriedade sobre os riscos. Os gestores sao 0s
responsaveis pelo estabelecimento de controles internos e por agir
corretivamente para resolver qualgquer lacuna ou deficiéncia

€m Seus processos e controles.

56. Portanto, a geréncia operacional é responsavel por manter
controles internos eficazes e conduzir o bindmio risco/controle
cotidianamente. ldentificando, avaliando, controlando e mitigando os
riscos, 0 gestor deve visar garantir que as atividades realizadas
estejam de acordo com as metas e objetivos da organizacdo e que
0s controles estabelecidos permitam a operacionalizagdo do negocio
da organizacéo.

57. Além disso, cabe a primeira linha de defesa a supervisdo da
execucdo das atividades, por parte de seus funcionérios, dos
procedimentos aqui elencados. Os controles devem permitir a
continuidade das operages mesmo diante de eventos inesperados.
58. A segunda linha de defesa é a supervisdo de conformidade. Esta
linha visa ajudar o desenvolvimento e o0 monitoramento dos controles
da primeira linha de defesa.

59. Para isso, pode-se pensar em um comité de gerenciamento de
riscos que facilite a implementacdo de préticas eficazes de
gerenciamento de riscos ou que monitore riscos especificos, como a
ndo conformidade com leis e regulamentos aplicaveis.
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60. A segunda linha de defesa também pode fornecer estruturas de
gerenciamento de riscos, identificar mudancas no apetite ao risco da
organizacao, fornecer orientagdes e treinamento sobre processos de
gerenciamento de riscos, monitorar a adequacao e a eficacia do
controle interno, a precisdo e a integridade do reporte e a resolucdo
oportuna de deficiéncias, por exemplo.

61. A avaliagéo dos controles internos e do gerenciamento de riscos
e da governanca, € de responsabilidade da Auditoria Interna,
constitui a terceira linha de defesa. Os auditores internos fornecem
ao 6rgdo de governanca e a alta administracdo avaliacbes
abrangentes.

62. A terceira linha de defesa possui a maior independéncia dentro
da organizacao. Por isso, ela é capaz de prover a governanga com
avaliacdes sobre a eficacia da governanca, do gerenciamento de
riscos e dos controles internos.

63. A avaliacdo realizada pela auditoria interna cobre uma grande
variedade de objetivos, incluindo a eficiéncia e a eficacia das
operac0es, a salvaguarda de ativos, a confiabilidade e a integridade
dos processos de reporte; e a conformidade com leis, regulamentos,
politicas, procedimentos e contratos.

64. Além disso, a avaliacdo pode se estender aos elementos do
Coso (ambiente de controle, avaliagdo de riscos, atividades de
controle, informacdo e comunicacdo e monitoramento) e as diversas
unidades de operacéao e funcao.

65. O estabelecimento da auditoria interna é um requisito de
governancga da organizacdo. Por isso, é necessario que a terceira
linha de defesa reporte a um nivel alto na organizacao.

66. Além das 3 linhas de defesa, ha também outras linhas. No
entanto, estas outras linhas estdo fora da organizacdo e séo
compostas por auditores externos, reguladores e outros 6rgaos que
podem influenciar a estrutura geral de governanca e controle da
organizacdo, fornecendo avaliacdes independentes ou criando
requisitos e normas aplicaveis.

[..]

Nesse contexto, a IN SFC n° 03, de 2017, da Controladoria Geral da Unido-
CGU, nos itens 8 a 20, se referem aos modelos das trés linhas de defesa, in verbis:

Primeira linha de defesa

8. A primeira linha de defesa é responsavel por identificar, avaliar,
controlar e mitigar os riscos, guiando o desenvolvimento e a
implementacdo de politicas e procedimentos internos destinados a
garantir que as atividades sejam realizadas de acordo com as metas
e objetivos da organizacéo.

9. A primeira linha de defesa contempla os controles primarios, que
devem ser instituidos e mantidos pelos gestores responsaveis pela
implementacdo das politicas publicas durante a execucdo de
atividades e tarefas, no ambito de seus macroprocessos finalisticos e
de apoio.

10. De forma a assegurar sua adequacéo e eficicia, os controles
internos devem ser integrados ao processo de gestdo,
dimensionados e desenvolvidos na propor¢éo requerida pelos riscos,
de acordo com a natureza, a complexidade, a estrutura e a missao
da organizacao.

Segunda linha de defesa
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11. As instancias de segunda linha de defesa estéo situadas ao nivel
da gestédo e objetivam assegurar que as atividades realizadas pela
primeira linha sejam desenvolvidas e executadas de forma
apropriada.

12.Essas instancias sdo destinadas a apoiar o desenvolvimento dos
controles internos da gestéo e realizar atividades de superviséo e de
monitoramento das atividades desenvolvidas no ambito da primeira
linha de defesa, que incluem gerenciamento de riscos, conformidade,
verificagdo de qualidade, controle financeiro, orientacdo e
treinamento.

13. Os Assessores e Assessorias Especiais de Controle Interno
(AECI) nos Ministérios integram a segunda linha de defesa e podem
ter sua atuacdo complementada por outras estruturas especificas
definidas pelas proprias organizacées.

Terceira linha de defesa

14. A terceira linha de defesa é representada pela atividade de
auditoria interna governamental, que presta servicos de avaliacdo e
de consultoria com base nos pressupostos de autonomia técnica e
de objetividade.

15. A atividade de auditoria interna governamental deve ser
desempenhada com o propésito de contribuir para o aprimoramento
das politicas publicas e a atuacdo das organizacdes que as
gerenciam. Os destinatarios dos servicos de avaliagdo e de
consultoria prestados pelas UAIG sdo a alta administracdo, os
gestores das organizacbes e entidades publicas federais e a
sociedade.

16. As UAIG devem apoiar os 0rgaos e as entidades do Poder
Executivo Federal na estruturacdo e efetivo funcionamento da
primeira e da segunda linha de defesa da gestdo, por meio da
prestacdo de servicos de consultoria e avaliacdo dos processos de
governancga, gerenciamento de riscos e controles internos.

17. Os servigos de avaliagdo compreendem a analise objetiva de
evidéncias pelo auditor interno governamental com vistas a fornecer
opinides ou conclusGes em relacdo a execucdo das metas previstas
no plano plurianual; & execucdo dos programas de governo e dos
orcamentos da Unido; a regularidade, & economicidade, a eficiéncia
e a eficacia da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos
orgaos e nas entidades da Administragdo Publica; e a regularidade
da aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito privado.
18. Por natureza, os servicos de consultoria representam atividades
de assessoria e aconselhamento, realizados a partir da solicitacao
especifica dos gestores publicos. Os servigos de consultoria devem
abordar assuntos estratégicos da gestdo, como 0s processos de
governanga, de gerenciamento de riscos e de controles internos e
ser condizentes com o0s valores, as estratégias e 0s objetivos da
Unidade Auditada. Ao prestar servicos de consultoria, a UAIG néo
deve assumir qualquer responsabilidade que seja da Administragéo.
19. Os trabalhos de avaliagdo dos processos de gestdo de riscos e
controles pelas UAIG devem contemplar, em especial, 0s seguintes
aspectos: adequacao e suficiéncia dos mecanismos de gestdo de
riscos e de controles estabelecidos; eficacia da gestédo dos principais
riscos; e conformidade das atividades executadas em relacdo a
politica de gestdo de riscos da organizagéo.
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20. No ambito da terceira linha de defesa, a SFC e as Ciset exercem
a funcdo de auditoria interna governamental de forma concorrente e
integrada com as Audin, onde existirem.”

Nessa seara, os modelos das trés linhas de defesa acima exemplificados nos
Acordaos do TCU e Instru¢cdes Normativas do CGU, contribuem para a definicdo de
responsabilidade e para a coordenacdo dos profissionais envolvidos no
gerenciamento de riscos e controles. Importante destacar que todas as trés linhas de
defesa estéo dentro da organizacdo e compdem o seu Sistema de Controle Interno.

De acordo com Glynn et al (2016), a primeira linha de defesa do modelo é
composta pelas funcdes de geréncia operacional responsaveis por monitorar e
controlar os processos de trabalho.

Desse modo, cada linha, desempenha um papel distinto no sistema de
controle interno da organizagéo. Nesse sentido, a primeira linha de defesa é o
controle da geréncia, pois € o gestor que tem propriedade sobre os riscos. Os
gestores sdo os responsaveis pelo estabelecimento de controles internos e por agir
corretivamente para resolver qualquer lacuna ou deficiéncia em seus processos e
controles.

Estas geréncias funcionam como primeira linha de defesa pelo fato dos
controles incorporados aos sistemas e processos de trabalho serem executados sob
sua responsabilidade. Estes controles de gestdo, quando exercilddos de modo
adequado, funcionam para garantir a conformidade com leis e regulamentos, evitar a
execucdo inadequada de processos e a ocorréncia de eventos inesperados (lIA,
2013).

Nesse sentido, as atividades de controle, visando mitigar potenciais perdas
originadas da exposi¢cdo ao risco e fortalecer os processos e procedimentos que
refletem o modelo de governanca adotado, deve ter sua efetividade constantemente
avaliada.

Dentre as atividades realizadas na primeira linha de defesa destacam-se a
identificacdo, a avaliacdo, o controle e a mitigacdo dos riscos, sendo os resultados
destas utilizados como base para o desenvolvimento e a implementacédo de politicas
e procedimentos internos (IlIA, 2013). Segundo Decaux e Sarens (2015), esta
atividade de gestdo de risco se concretiza quando a geréncia operacional realiza,

por exemplo, uma atividade de auto avaliacdo de riscos.
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Nesse contexto, para Anderson e Eubanks (2015), na primeira linha de defesa
incluem-se as atividades de risco e controle realizadas pela geréncia imediatamente
responsavel pelo processo de trabalho diario e, também, aquelas executadas pela

geréncia mediata de nivel intermediério.

Ja a segunda linha de defesa é composta por funcdes de gestédo de risco e de
conformidade. Estas funcdes, que também estdo submetidas ao controle e direcédo
da alta administracdo, sdo implementadas para garantir que o0s controles e 0s
processos de gerenciamento de riscos executados pela primeira linha de defesa
estdo funcionando de acordo com o estabelecido, principalmente, através da
atividade de monitoramento continuo (ANDERSON; EUBANKS, 2015).

As fungdes que compbem a segunda linha de defesa variam entre
organizagOes e industrias (l1A, 2013).

Esta variacdo sofre influéncia do tamanho da organizacdo e do nivel de
complexidade e grau de regulacdo relacionados a sua éarea de atuacao
(ANDERSON; EUBANKS, 2015)

De acordo com Anderson e Eubanks (2015), as responsabilidades daqueles
alocados na segunda linha de defesa tendem a ser:

| - Prestar auxilio & gestdo na concepcao e desenvolvimento de
processos e controles para gerir adequadamente 0s riscos;
II - Definir atividades para monitorar e medir 0 sucesso em
compara¢do com as expectalltivas estabelecidas;
Il - Acompanhar a eficdcia das atividades de controle interno,
escalonando questdes critilcas, riscos emergentes e outros;
IV - Fornecer uma estrutura para gestao de risco;
V - Identificar e monitorar questdes conhecidas e emergentes que
afetam os riscos e conlJtroles da organizacao;
VI - Identificar mudancas no apetite de risco implicito da organizacéo
e tolerancia ao risco;
VIl - Fornecer orientages e formacdo adequadas relacionadas aos
processos de gestao e controle de riscos.

Nesse seara, as funcdes de segunda linha de defesa, portanto, ajudam a

primeira linha a manter as politicas e os procedimentos estabelecidos pelo conselho,
propondo melhorias nas estruturas e orientacdes. E também a segunda linha de
defesa que realiza o monitoramento da primeira linha através da avaliacdo da
eficacia das praticas de gestdo de riscos que estdo sendo adotadas (DECAUX;
SARENS, 2015).
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Por fim, cumpre frisar que, a auditoria interna € a funcdo que compde a
terceira linha de defesa (lIA, 2013). Os auditores internos sdo aqueles responsaveis
por fornecer ao érgado de governanca e a alta administracdo avaliagBes objetivas e
abrangentes, com o maior nivel de independéncia dentro da organizacdo. E a
auditoria interna que prové avaliagbes sobre a eficacia da governanca, do
gerenciamento de riscos e dos controles internos, incluindo a forma como a primeira
e a segunda linhas de defesa alcancam os objetivos em relagdo ao gerenciamento
de riscos e controles.

Nesse mister, Anderson e Eubanks (2015) enfatizam que a independéncia
organizacional e a objetividade séo marcas que distinguem a terceira linha de defesa
(auditoria interna) das demais. Os auditores internos nao elaboram ou implementam
controles e ndo séo responsaveis pelas operacdes da organizacdo. Essas atividades
ficam a cargo das outras duas linhas de defesa. Além disso, a elevada
independéncia organizacional permite que os auditores possam fornecer uma
avaliacdo confiavel e objetiva para a alta direcdo da organizacgéao.

A Figura 4 representa, de forma adaptada, esses modelos.

Figura 4 - As trés Linhas de Defesa
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Fonte: IIA — As Trés Linhas de Defesa no gerenciamento eficaz de riscos e controle.

As funcbes, de acordo com cada uma das Linhas de Defesa, variam de
acordo com a organizacao, sendo que algumas funcdes podem ser combinadas ou
divididas nas Linhas. Desta forma, as Linhas de Defesa devem trabalhar de forma
complementar, evitando sombreamentos e lacunas de divergéncias entre as
atribuicbes do controle interno e da auditoria interna.

Assim, diante de todo o contexto e arcabouco tedrico e empirico sobre as trés

linhas de defesa — IlA. Ha de chamar a aten¢do, que a nova Lei de Licitacdo e
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Contratos Publicos, inovou sobre a 6tica estrutural de governanca e a funcao
controle aplicada as trés linhas de defesa, agora com respaldo legal, conforme pode
ser observado nas disposi¢cdes do art. 169, incisos |, Il e Ill da Lei Federal n° 14.133,
de 1 de abril de 2021, que assim estabelece:

LEI N° 14.133, DE 1° DE ABRIL DE 2021
CAPITULO 1lI

DO CONTROLE DAS CONTRATACOES
Art. 169. As contratacdes publicas deverao submeter-se a praticas
continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle
preventivo, inclusive mediante adocdo de recursos de tecnologia da
informacédo, e, além de estar subordinadas ao controle social,
sujeitar-se-ao as seguintes linhas de defesa:
| - primeira linha de defesa, integrada por servidores e empregados
publicos, agentes de licitagcao e autoridades que atuam na estrutura
de governanca do 6rgao ou entidade;
I - segunda linha de defesa, integrada pelas unidades de
assessoramento juridico e de controle interno do préprio 6rgéo ou
entidade;
lll - terceira linha de defesa, integrada pelo 6rgédo central de
controle interno da Administracao e pelo tribunal de contas.
§ 1° Na forma de regulamento, a implementacdo das praticas a que
se refere o caput deste artigo serd de responsabilidade da alta
administracdo do 6rgéo ou entidade e levara em consideracdo os
custos e os beneficios decorrentes de sua implementacéo, optando-
se pelas medidas que promovam relacfes integras e confiaveis, com
seguranca juridica para todos os envolvidos, e que produzam o
resultado mais vantajoso para a Administracdo, com eficiéncia,
eficacia e efetividade nas contratacfes publicas.
§ 2° Para a realizagdo de suas atividades, os 6rgédos de controle
deverdo ter acesso irrestrito aos documentos e as informacdes
necessarias a realizacdo dos trabalhos, inclusive aos documentos
classificados pelo 6rgdo ou entidade nos termos da Lei n® 12.527, de
18 de novembro de 2011, e o 6rgdo de controle com o qual foi
compartilhada eventual informacao sigilosa tornar-se-a
corresponsavel pela manutencédo do seu sigilo.
“§ 3° Os integrantes das linhas de defesa a que se referem os
incisos |, Il e Il do caput deste artigo observardo o seguinte:
| - Quando constatarem simples impropriedade formal, adotardo
medidas para 0 seu saneamento e para a mitigagédo de riscos de sua
nova ocorréncia, preferencialmente com o aperfeicoamento dos
controles preventivos e com a capacitagdo dos agentes publicos
responsaveis;
I - Quando constatarem irregularidade que configure dano a
Administragdo, sem prejuizo das medidas previstas no inciso | deste
§ 3° adotardo as providéncias necessarias para a apuracdo das
infracdes administrativas, observadas a segregacdo de fungbes e a
necessidade de individualiza¢do das condutas, bem como remeteréo
ao Ministério Publico competente cépias dos documentos cabiveis
para a apuracdo dos ilicitos de sua competéncia. (BRASIL, 2021,
“Nosso Grifo”).
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A nova Lei de licitacdo e contratos administrativos, sobre a perspectiva da
funcdo do controle entre os diversos 6rgaos e entidades da Administracdo Publica é
preciso tecer alguns comentérios. Este dispositivo estabelece que as compras
publicas devem ser submetidas a préaticas de gestédo de riscos e controle preventivo.

Destaca-se que, alinhada as melhores praticas de Compliance, ndo apenas a
Nova Lei é taxativa quanto a observancia da segregacdo de funcbes e
individualizacdo das condutas durante o processo de apuracdo de ilicitos, como
estabelece igualmente a todos os integrantes das linhas de defesa o dever de
reportar e de adotar medidas perante os fatos, ou seja, de ndo ser omisso.

Neste prisma, um dos grandes meéritos da Nova Lei é o de atribuir extrema
relevancia ao papel da alta administracdo das entidades publicas licitantes em
diversas oportunidades, de modo a assegurar a continuidade e permanéncia da

efetiva gestao de riscos e controles.

LEI N° 14.133, DE 1° ABRIL DE 2021

Art. 11. [..]

Paragrafo Unico. A alta administracdo do 6rgdo ou entidade é
responsavel pela governanca das contratacfes e deve implementar
processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles
internos, para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatérios
e 0s respectivos contratos, com o intuito de alcancar os objetivos
estabelecidos no caput deste artigo, promover um ambiente integro e
confiavel, assegurar o alinhamento das contratacdes ao
planejamento estratégico e as Leis Orcamentarias e promover
eficiéncia, efetividade e eficAcia em suas contratacfes. (BRASIL,
2021, “Nosso Grifo”).

Destarte, a Matriz de Avaliacdo de Riscos € o coracao da auditoria de riscos,
seu inicio é definido pela identificacdo do objetivo, e este divide-se em processos, as
fases de cada um (planejamento, licitacdo, contratacdo, acompanhamento).

LEI N° 14.133, DE 1° ABRIL DE 2021

DO CONTROLE DAS CONTRATACOES

Art. 169. As contratagbes publicas deverdo submeter-se a préticas
continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle
preventivo, inclusive mediante ado¢do de recursos de tecnologia da
informacéo, e, além de estar subordinadas ao controle social,
sujeitar-se-ao as seguintes linhas de defesa:

| - primeira linha de defesa, integrada por servidores e empregados
publicos, agentes de licitacdo e autoridades que atuam na estrutura
de governanca do 6rgéo ou entidade;

I - segunda linha de defesa, integrada pelas unidades de
assessoramento juridico e de controle interno do préprio 6rgéo ou
entidade;

lll - terceira linha de defesa, integrada pelo 6rgédo central de
controle interno da Administragcédo e pelo tribunal de contas.
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§ 1° Na forma de regulamento, a implementacdo das préaticas a que
se refere o caput deste artigo sera de responsabilidade da alta
administracdo do 6rgao ou entidade e levar4d em consideracdo os
custos e os beneficios decorrentes de sua implementagéo, optando-
se pelas medidas que promovam rela¢des integras e confiaveis, com
seguranca juridica para todos os envolvidos, e que produzam o
resultado mais vantajoso para a Administracdo, com eficiéncia,
eficacia e efetividade nas contratagdes publicas. (BRASIL, 2021,
“Nosso Grifo”).

A nova lei de licitacdes e contratacBes publicas é explicita quanto as préaticas
continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle preventivo, mediante
adocao de recursos de tecnologia da informacgédo, controle social, principalmente,
guanto a implementacao das trés linhas de defesa. Nesse sentido, ficou claro que
responsabilidade pela implementacdo dos modelos de asseguracao das trés linhas
de defesa com as praticas continuas e permanentes de gestédo de risco e de controle
preventivo é da alta administracdo do orgao ou entidade. No que diz respeito ao
acesso aos documentos e sigilo nova lei de licitagdo e contratos, assim assevera:

LEI N° 14.133, DE 1° ABRIL DE 2021

Art. 169 [...]

§ 2° Para a realizagdo de suas atividades, os 6rgédos de controle
deverdo ter acesso irrestrito aos documentos e as informacdes
necessarias a realizacdo dos trabalhos, inclusive aos documentos
classificados pelo 6rgédo ou entidade nos termos da Lei n® 12.527, de
18 de novembro de 2011, e o érgdo de controle com o qual foi
compartilhada eventual informacao sigilosa tornar-se-a
corresponsavel pela manutencdo do seu sigilo. (BRASIL, 2021,
“Nosso Grifo”).

Os 6rgaos de controle terdo acesso sem restricbes de qualquer natureza aos
documentos e informacdes necessarios ao desempenho de suas funcdes. Essa
garantia alcanca até os documentos classificados como reservados, sigilosos,
secretos ou ultrassecretos pela legislacéao aplicavel (Lei n. 12.527/2011). Nesse caso
tornam-se igualmente responsaveis pelo sigilo.

A rigor, essa hipotese € rara e certamente jamais sera do interesse de
Estados e Municipio. O Tribunal de Contas da Unido e os demais Tribunais de
Contas tém firmado o livre acesso a todos os documentos ou informacdes relativas a
matéria de sua competéncia. E matéria legal e regimental.

No que se remete as irregularidades sanaveis e graves a nova lei de licitagdo
e contratos, assim assevera:

LEI N° 14.133, DE 1° ABRIL DE 2021
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Art. 169 [...]

§ 3° Os integrantes das linhas de defesa a que se referem os incisos
I, Il e lll do caput deste artigo observarédo o seguinte:

| - Quando constatarem simples impropriedade formal, adotardo
medidas para 0 seu saneamento e para a mitigacado de riscos de sua
nova ocorréncia, preferencialmente com o aperfeicoamento dos
controles preventivos e com a capacitacdo dos agentes publicos
responsaveis;

I - Quando constatarem irregularidade que configure dano a
Administragdo, sem prejuizo das medidas previstas no inciso | deste
§ 3° adotardo as providéncias necessarias para a apuracdo das
infragcbes administrativas, observadas a segregacao de funcdes e a
necessidade de individualizagdo das condutas, bem como remeterao
ao Ministério Publico competente cépias dos documentos cabiveis
para a apuracado dos ilicitos de sua competéncia. (BRASIL, 2021,
“Nosso Grifo”).

Desta maneira, as irregularidades de carater formal serdo saneadas e
anotadas para a diminuicdo de riscos de sua repeticdo. As medidas deverdo dar
preferéncia a melhoria dos controles preventivos e melhor capacitacdo dos agentes
publicos. Essa capacitacdo certamente exigira a participacéo do Tribunal de Contas
da Unido, 6rgao responsavel pelas auditorias e fiscalizacdes que costumeiramente
detectam falhas dessa natureza. Ja na constatacdo de irregularidades graves,
causadoras de danos a Administracdo, as medidas que os integrantes das linhas de
defesa séo obrigados a adotar devem ser mais efetivas.

Além das providéncias ja referidas para evitar as irregularidades formais, deve
ser apurada a responsabilidade de infracbes administrativas com a individualizacéo
das condutas e segregacao das funcdes. Por fim, devem representar ao Ministério
Publico competente para apuracado dos ilicitos de sua competéncia. A representacao

deve ser instruida com cépias dos documentos necessarios.

2.2.2 Padroées e Normas Internacionais de Controle Interno

As principais normas internacionais que envolvem Auditoria sdo editadas
pelas seguintes entidades: IIA- IPPF (ja traduzidas e encontradas no site do TCU),
GAO - Generally Accepted Governement Auditing Standards (GAGAS) (The Yellow
Book), INTOSAI (também traduzidas e disponiveis no site do TCU), e da Federacéo
Internacional dos Contadores (ISA).

Essas normas sao recomendadas pelo TCU por estabelecerem um padrao,

uma base para avaliacdo das Unidades de Auditoria Interna, ndo se confrontam com
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as Leis, mas sao diretivas, e na auséncia de normas, devem ser usadas de forma a

complementar eventuais lacunas.

2.2.2.1 Normas Internacionais de Auditoria Interna — 1A

O orgédo responsavel por direcionar internacionalmente as ac¢fes dos
auditores internos € o The Institute of Internal Auditors (IIA). O Instituto é uma
associacao profissional internacional que possui representantes em diversos paises
do mundo com a finalidade de normatizar a auditoria interna, possui representacao
no Brasil, € uma entidade sem fins lucrativos com o escopo de proporcionar servi¢cos
de formacéo, capacitacao e certificacao.

De acordo com o IlIA, a auditoria interna é uma atividade independente e
objetiva de avaliacdo e consultoria, com o intuito de valorizar e melhorar as
operacOes de uma entidade. E com uma abordagem ordenada eleva a eficacia dos
processos de gerenciamento de risco, controle e governanca. Isto posto, observa-se
a importancia de buscar uniformidade entre as normas praticadas
internacionalmente.

O IIA estabelece uma categorizacdo entre as normas de auditoria interna,
sendo normas de Atributo e Normas de Desempenho. Normas de Atributo, séo
aquelas que correspondem as caracteristicas da organizacdo e dos individuos
responsaveis pela execucdo da auditoria; e as Normas de Desempenho, tratam da
natureza da auditoria interna e fornecem critérios de qualidade do desempenho.

O papel da Auditoria Interna no setor publico, ainda, que guarde afinidades
com a Auditoria Independente ou Auditoria Externa, tem especificidades
relacionadas, especialmente a como analisar e obter informacdes decorrentes da
utilizacdo de recursos publicos, com transparéncia, prestacdo de contas e
responsabilizacdo; melhoria de servicos publicos através de avaliagdes dos
programas de governo; e protecao ao patriménio publico (BRASIL, 2017).

Para Seeuws (2014), os trabalhos de auditoria interna podem ser divididos em
dois tipos, o de avaliacdo e o de consultoria. O de avaliacdo fornece opinido,
conclusdo ou os dois, e se refere ao funcionamento da organizagdo. O de
consultoria € uma forma de melhorar a organizacdo através de recomendacdes,

geralmente, provenientes do gestor. Sendo que, para ela:
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A auditoria interna € uma atividade independente e objetiva de
avaliacdo e consultoria, designada para agregar valor e aprimorar as
operacfes de uma organizacdo. Ela auxilia a organizacdo a realizar
seus objetivos a partir de uma abordagem sistematica e disciplinada
para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento
de riscos, controle e governanca. (SEEUWS, 2014, p.52).

A auditoria interna esta intrinsecamente ligada ao controle interno, e deve se
adaptar o nivel de maturidade existente neste. A auditoria interna vai praticar e
promover o desenvolvimento o controle interno, onde existe baixa maturidade. Ao
passo que onde é maior evolugdo, o objetivo estard assentado em aprimorar a
governanca e o gerenciamento de risco (SEEUWS, 2014).

A auditoria interna deve proporcionar aceitavel seguranca a administracao e a
sociedade que sdo as partes interessados dos trabalhos realizados. Para tanto, é
necessario que a auditoria interna do setor publico execute o que esta estabelecido
nas normas destinadas a orientar os trabalhos, bem como contribua e se adapte.
Com a finalidade de alcancar além de objetivos estratégicos, melhorar os resultados

e agregar valor a organizacao de forma geral (SEEUWS, 2014).

2.2.2.2 Convergéncia aos padrdes internacionais de auditoria

A utilizacéo de padrées é comum na vida cotidiana. Padronizar € submeter um
processo a um modelo ou método. Com a padronizacdo, existe a busca de meios
para a realizacdo de determinada tarefa ou mensuracéo de determinada variavel.

A padronizacéo facilita a execucdo de determinada tarefa, faz com que se use
a mesma linguagem, o que facilita a compreenséao, favorece a sincronia de diversos
atores envolvidos e fornece direcdo para o desenvolvimento de novos caminhos e
oportunidades.

No setor publico brasileiro, caso interessante de padronizacdo ocorreu com a
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico. A Contabilidade no Brasil passou
recentemente por um processo de padronizacdo, que comecou com a publicacdo da
Portaria n°® 184/2008 da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), viabilizando a
convergéncia aos padrdes internacionais de contabilidade.

ApOGs a publicacdo da referida Portaria, inUmeras acdes se sucederam para
gue o processo de convergéncia tivesse sucesso. Atualmente, pode-se dizer que o

Brasil adota os padrdes internacionais referentes as Normas Internacionais de
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Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (IPSAS) e as normas publicadas pelo
Conselho Federal de Contabilidade (CFC), ja convergentes aquele padrao.

Com a auditoria, ndo € diferente. Uma contabilidade convergente aos padrdes
internacionais de contabilidade por certa demanda uma auditoria convergente aos
padrdes internacionais de auditoria.

No ambito dos Tribunais de Contas, a convergéncia aos padrdes internacionais
de auditoria ndo é assunto novo, pois ha varios anos ja foi iniciado processo de
alinhamento com as Normas Internacionais das Entidades Fiscalizadoras Superiores
(Internacional Standards of Supreme Audit Institutions — Issai, em inglés) da Intosai.

As vantagens trazidas por essa convergéncia, ainda em processo, foram muito
significativas, traduzidas em melhores processos internos, aumento no desempenho
e nos ganhos de produtividade, padronizacdo de procedimentos e de
entendimentos, além de permitir que o Brasil esteja inserido nos grandes debates
internacionais acerca da Auditoria.

Além disso, ha a significativa melhora do processo de auditoria, que reflete as
melhores préticas internacionais identificadas. No ambito da auditoria interna
brasileira, os debates para a convergéncia as normas internacionais também ja se
iniciaram. Diversos orgaos de auditoria interna ja estdo se preparando para o novo
paradigma.

Diferentemente dos Tribunais de Contas, a Auditoria Interna brasileira ndo
utiliza as Issai (jA que estas sédo aplicaveis apenas as Entidades Fiscalizadoras
Superiores), mas sim a Estrutura Internacional de Praticas Profissionais
(International Professional Practices Framework — IPPF), publicada pelo Instituto dos
Auditores Internos (11A). O IPPF é, portanto, o padréo internacional no que se refere

a Auditoria Interna.

Figura 5 - Normas Internacionais

Auditor

Fonte: TCU (2017).

Nesse sentido, o Tribunal de Contas da Unido ja proferiu diversos acordaos
recomendando a convergéncia aos padrées internacionais de auditoria interna,

como por exemplo, o Acérdao 2.622/2015-TCU-Plenério, que tinha como objetivo
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sistematizar informacfes sobre o estdgio da governanca e da gestao das aquisi¢coes
em amostra de organizacdes da Administracdo Publica federal, a fim de identificar
0s pontos vulneraveis e induzir melhorias nessa area, o Tribunal deliberou da
seguinte forma:

95. recomendar a Controladoria-Geral da Unido (CGU/PR) que
continue a orientar as organiza¢gfes sob sua esfera de atuagéo para
que:

9.5.1. observem as diferencas conceituais entre controle interno e
auditoria interna, de forma a ndo atribuir atividades de cogestao a
unidade de auditoria interna;

9.5.2. em decorréncia da distincdo conceitual acima, avaliem a
necessidade de segregar as atribuicbes e competéncias das atuais
secretarias de controle interno (ou equivalentes), de forma que a
mesma unidade organizacional ndo possua concomitantemente
atribuicdes e competéncias relativas a atividades de controle interno
e a atividades de auditoria interna;

9.5.3. caso exista um conselho superior que supervisione a
autoridade maxima da organizacéo, avaliem a possibilidade de que a
unidade de auditoria interna fique subordinada a esse conselho,
como preconizam as boas praticas sobre o tema, a semelhanca das
orientacdes contidas no IPPF 1000 e no item 2.34.5 do codigo de
melhores praticas de governanca corporativa do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa;

9.5.4. promovam uma autoavaliacdo da unidade de auditoria interna,
confrontando suas praticas com as boas praticas sobre o tema,
como, por exemplo, aquelas contidas no IPPF, e utilizem o resultado
para promover as melhorias consideradas adequadas em cada caso;
9.5.5. avaliem a conveniéncia e oportunidade de propor revisdo dos
marcos normativos e manuais de procedimentos que tratam de
controle interno e auditoria interna de forma a adequa-los as boas
préaticas sobre o tema, como o Coso |l e o IPPF.

Na mesma linha, o relatério de levantamento realizado por aquela Corte, em
conjunto com diversos tribunais de contas do pais, que teve como obijetivo
sistematizar informacGes sobre a situacdo da governanca publica em ambito
nacional - esferas federal, estadual, distrital e municipal - propds alguns
encaminhamentos diretamente ligados ao tema ora tratado, como:

Recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso |, c/c
RITCU, art. 250, inciso lll, a Casa Civil da Presidéncia da Republica
(em articulagédo especialmente com o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo e com a Controladoria-Geral da Unido), ao
Conselho Nacional de Justica e ao Conselho Nacional do Ministério
Puablico que: [...]

279.1.4. Estabelecimento, ou aprimoramento, das unidades de
auditoria interna, inclusive dos o6rgdos centrais do Sistema de
Controle Interno de cada Poder, buscando garantir que:

279.1.4.1. Suas atribuicdes contemplem a avaliacdo da eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanga, ndo



75

Ihe cabendo conceber, implementar ou executar esses processos,
pois sdo de responsabilidade dos gestores;

279.1.4.2. No caso de 6rgaos ou entidades que possuam unidades
de auditoria interna em sua estrutura organizacional, estas se
reportem administrativamente ao dirigente maximo da organizacéao, e
funcionalmente ao responsavel pelo direcionamento estratégico e
pela supervisdo da organizacdo, que pode ser um conselho de
governanc¢a ou uma autoridade supetrvisora. [...]

280. Recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso |, c/c
RITCU, art. 250, inciso lll, a Controladoria-Geral da Unido que avalie
a conveniéncia e oportunidade de aprimorar sua atuacdo, adequando
sugestdo contida nas boas praticas sobre o tema, a exemplo da
Estrutura Internacional de Praticas Profissionais do Instituto de
Auditores Internos (IPPF 1110 e 1110-1), de forma a dotar a
estrutura dos 6rgdos da Administracdo Direta com unidades de
auditoria interna que se reportem administrativamente ao dirigente
maximo da organizagdo (Ministro), e funcionalmente ao responsavel
pelo direcionamento estratégico e pela supervisdo da organizacao
(Presidéncia da Republica), reporte funcional esse que pode ser
delegado a propria Controladoria-Geral da Unido.

Desta forma, o TCU em observancia aos padrdes internacionais de auditoria
interna estabelecidos pela Estrutura Internacional de Praticas Profissionais
(International Professional Practices Framework — IPPF) do Institute of Internal
Auditors (I1A), bem como os principios da independéncia e da objetividade de seus
auditores, tém emitido recomendacdes visando o desenvolvimento profissional da

competéncia técnica dos auditores.

2.2.2.3 Formas de avaliacdo da auditoria interna

N&o basta dizer que a Auditoria Interna é independente, é preciso que ela
pareca e atue com independéncia. Nesse sentido, como se evidencia que a unidade
de Auditoria Interna € independente?

A esse respeito, sabe-se que, para a execucdo da atividade de controle, é
necessario garantir ao agente responsavel ampla liberdade de atuacdo. Sobre a
importancia da independéncia, comenta-se: “Nao ha controle sem independéncia. A
atividade de controle esta intimamente relacionada a fiscalizacdo completa dos
procedimentos administrativos de um ente; portanto, necessidade de independéncia
para o exercicio de seu mister” (CASTRO, 2014, p.160).

Destarte, existem muitas normas no Brasil que objetivam a avaliacdo da
Auditoria Interna, a saber: Portaria CGU n° 777/2019, IN do SFC n° 03/2017. E o lIA,
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além do IPPF e do IA-CM, disponibiliza a ferramenta QA — Quality Assessment. O
QA tem por base de comparacéo o IIAGLOBAL.

Muitas organizagfes publicas do Brasil ja comecaram a adotar e entender a
importancia que o IIA tem, por ser uma estrutura internacionalmente reconhecida e
aprovada.

Nesse contexto, no ambito governamental, a Portaria da CGU determinou que
as organizacdes sob sua fiscalizacdo devem implantar um Programa de Qualidade,
gue prevejam avaliagOes internas e externas, recomendando ainda o uso do IA-CM
para as avaliacdes internas.

J& a Instrucdo Normativa da Secretaria Federal de Controle Interno/CGU n° 3
da Secretaria Federal de Controle, subordinada a CGU possui um Manual de
Auditoria Interna, com um Capitulo dedicado ao gerenciamento da Auditoria Interna,
e uma Secéao dedicada a gestdo e melhoria de qualidade, mencionando o IPPF, o
IA-CM e o QA.

De acordo com os estudos procedidos no Cédigo de Etica e Normas
Internacionais para a Pratica Professional da Auditoria do International Professional
Practices Framework — IPPF ao relacionar os Principios que orientam a Auditoria
Interna traz as orientagdes minimas que indicam a forma de atuacdo do auditor
interno, preservando sua independéncia e objetividade, com competéncia e
preservando a confidencialidade do trabalho:

Principios Fundamentais

1. Demonstrar integridade.

2. Demonstrar competéncia e zelo profissional devido.

3. Ser objetivo e livre de influéncias indevidas (independente).

4. Estar alinhado com as estratégias, objetivos e riscos da
organizacao.

. Estar apropriadamente posicionado e adequadamente equipado.
. Demonstrar qualidade e melhoria continua.

. Comunicar-se com eficécia.

. Prestar avaliagbes com base em riscos.

. Ser perspicaz, proativo e focado no futuro.

. Promover a melhoria organizacional.

O © oo~ o Ul
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Destarte, para avaliar a Auditoria Interna, além da verificacdo dos 10
principios do IPPF acima elencados, se perfaz necessario observar o cumprimento
estabelecido pelas normas de auditoria interna, que se dividem em:

Normas de Atributo (série 1000) - As Normas de Atributo enderecam
as caracteristicas das organizacdes e dos individuos que executam
auditoria interna.

[. 1000 — Propésito, autoridade e responsabilidade;
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Il. 1100 — Independéncia e objetividade;
Ill. 1200 — Proficiéncia e zelo profissional devido;
IV. 1300 - Programa de garantia de qualidade e melhoria.
Normas de Desempenho (série 2000) - As Normas de Desempenho
descrevem a natureza da auditoria interna e fornecem os critérios de
qualidade contra os quais o desempenho desses servigos possa ser
avaliado.
I. 2000 — Gerenciamento da atividade de auditoria interna;
II. 2100 — Natureza do trabalho;
lll. 2200 — Planejamento do trabalho de auditoria;
IV. 2300 - Execucdo do trabalho de auditoria;
V. 2400 - Comunicacéao dos resultados;
VI. 2500 — Monitoramento do progresso; e
VII. 2600 — Comunicacéo da aceitacdo de riscos

Nesse contexto & que se compreende as referéncias de Conti (2011) e
Carvalho (2011) em convergirem que o controle interno integra o 6érgéo que fiscaliza,
deve “ter autonomia e independéncia suficientes para exercer livremente suas
atribuicbes, que abrangem, em funcdo da sua competéncia, a apuracdo de
irregularidades, apontamento de falhas, orientacdo da atuacdo dos gestores e

indicagao das melhores praticas de gestao”

2.3 EVOLUCAO DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO NO BRASIL

Esta secdo trata da evolucdo histérica do Sistema de controle interno no

Brasil, suas constantes mudancas de foco

2.3.1 Principais Avancos do Controle Interno no Brasil

Na subsecdo a seguir sdo apresentados alguns dos avancos normativos

administrativos regendo o tema no Brasil.

2.3.1.1 Evolucédo e Desenvolvimento da legislacéo

Desde a promulgacao da Lei n. 4.320/64, o controle interno vem sendo

normatizado:
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v 1964 - Marco inicial do controle interno quando a Lei n. 4.320/64, Lei
Federal contendo normas gerais de Direito Financeiro, criou as expressdes
Controle Interno e Controle Externo. A norma instituiu o controle interno no
ambito da Administracdo em seus arts. 76 a 80.

v 1967 - O Decreto-Lei n. 200/67 prevé a atuacdo do controle das
atividades da Administracdo Federal em todos os niveis e em todos o0s
orgaos, para fiscalizar a utilizacdo de recursos e a execucdo de programas.
Com o advento da Constituicdo Federal de 1967, consolida-se a atividade de
fiscalizacao da gestdo dos recursos publicos.

v 1988 - A Constituicdo Federal de 1988 traz a grande novidade: a
criacdo do Sistema de Controle Interno que deve ser mantido, de forma
integrada, por cada Poder da Federacao (Legislativo, Executivo e Judiciario).
Preceitua-se que uma das funcdes atribuidas aos responsaveis pelo Controle
Interno é a de apoiar o Controle Externo no exercicio de sua missdo
institucional, dando ciéncia ao Tribunal de Contas de qualquer irregularidade
ou ilegalidade observada na gestdo dos recursos publicos, sob pena de
responsabilidade solidaria (art. 70 e art. 74, 1V, 8 19 - CF/88).

v 1989 - A exemplo da Constituicdo Federal, a Constituicdo Estadual
prevé que a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial dos poderes/orgados e de todas as entidades da administracao
direta e indireta, quanto aos aspectos de legalidade, legitimidade e
economicidade, assim como a aplicacdo das subvencdes e rendncia de
receitas, sera exercida pelo Poder Legislativo Municipal, mediante controle
externo, e pelos sistemas de controle interno que, de forma integrada, seréo
mantidos pelo préprio poder e a entidade envolvida (arts. 73, 81°inciso |, 74 e
81).

v 2000 - A Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, Lei Complementar n.
101/2000, prevé a obrigatoriedade da participacdo do responsavel pelo
controle interno nos relatorios de gestdo fiscal (controles de limites de
despesas, empenhos e dividas - art. 54, paragrafo Unico e art. 59).

v 2000 - Decreto n° 3.591, de 6 de setembro de 2000, que dispde sobre
o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal.

v 2001 - Lei n° 10.180, de 6 de fevereiro de 2001, que organiza e

disciplina os Sistemas de Planejamento e de Orgcamento Federal, de
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Administracdo Financeira Federal, de Contabilidade Federal e de Controle
Interno do Poder Executivo Federal.

v 2017 - Instrucdo Normativa CGU n° 3, de 9 de junho de 2017 — que
aprova o0 Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal.

v 2017 - Instrucdo Normativa CGU n° 8, de 6 de dezembro de 2017,
aprova Manual de OrientagBes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal, que estabelece o0s
procedimentos para a pratica profissional da atividade.

v 2018 - Instrucdo Normativa CGU n° 5, de 27 de agosto de 20218, que
dispbe sobre o Plano Anual de Auditoria Interna, sobre o Relatorio Anual de
Atividades de Auditoria Interna e sobre o parecer sobre a prestacao de contas
da entidade das unidades de auditoria interna governamental sujeitas a
supervisao técnica do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal.

v 2019 - Portaria CGU n° 1.037, de 07 de marco de 2019 — Orientacao
Pratica: Relatorio de auditoria.

v 2019 - Portaria CGU n° 2.035, de 28 de junho de 2019 — Orientacao
Pratica: Auditoria Anual de Contas.

v 2020 - Instrucdo Normativa n° 10, de 28 de abril de 2020, que aprova a
Sistematica de Quantificacdo e Registro dos Resultados e Beneficios da
Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal.

v 2020 - Portaria CGU n° 1.055, de 30 de abril de 2020 — Orientacéo
Pratica: Plano de auditoria interna baseado em riscos.

v 2021 - Lei Federal n° 14.129, de 29° marco de 2021, que versa sobre
principios, regras e instrumentos para o Governo Digital e para o aumento da
eficiéncia publica.

v 2021 - Lei Federal n® 14.133, de 1 de abril de 2021 - Nova Lei de
Licitacdo e Contratos Publico - estruturacdo de governanca e a funcéo
controle aplicada as trés linhas de defesa. A citada Lei carece de
regulamentacdo pelas Prefeituras Municipais, que tem até o dia 31/03/2023

para utiliza-la de forma obrigatéria.
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Neste sentido, um controle interno forte, atuante, com servidores preparados,
respalda e resguarda a atuacdo do administrador, dificultando ocorréncia de
irregularidades e resultando na melhor aplicacao de recursos publicos.

Na subsecédo a seguir serdo apresentados alguns dos avangos de estruturas

administrativos regendo o tema no Brasil.

2.3.2 Evolugéo Estrutural do Sistema de Controle Interno

2.3.2.1 Modelo Adotado pela CGU

Nesse topico a CGU foi apresentada como modelo federal de referéncia de
aperfeicoamento estrutural do Sistema de Controle Interno- SCI a luz das melhores

préaticas nacional no ambito federal.

2.3.2.1.1 Estrutura Federal- Controladoria Geral da Unido

A Controladoria-Geral da Unido tem a seguinte estrutura organizacional, de

acordo com o Decreto n° 8.109, de 17 de setembro de 2013:

Gabinete;

Secretaria-Executiva;

Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional;
Diretoria de Pesquisas e Informacdes Estratégicas;
Diretoria de Gestao Interna;

Diretoria de Sistemas e Informacéo;

Secretaria Federal de Controle Interno;
Corregedoria-Geral da Uniao;

Ouvidoria-Geral da Uniao;

Secretaria de Transparéncia e Prevenc¢do da Corrupgao;
Conselho de Transparéncia Publica e Combate & Corrupcao;
Comissao de Coordenacédo de Controle Interno;

Comissao de Coordenacéo de Correigéo;

Controladorias Regionais da Unido nos Estados.

Segue, abaixo, a Figura 6 ilustrando o organograma da instituicao:
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Figura 6 - Organograma funcional da estrutura da CGU - Federal
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Fonte: CGU-PR/Secretaria-Executiva (2010).

Destarte, a Controladoria-Geral da Unido- CGU, conforme visto organograma
acima agrega as funcdes de auditoria publica, correicdo e atividades de ouvidoria
compondo um dos 6rgdos de assessoramento da Presidéncia da Republica. No
ambito da CGU esté localizada a Secretaria Federal de Controle Interno - SFC, que
tem a atribuicdo técnica de realizar auditorias e fiscalizagcdo na Administracédo
Pablica. A SFC, por sua vez, estad subdividida em diversas coordenacbes que
incrementam essas fiscalizacbes em todos os Orgaos e entidades do Poder
Executivo Federal, nos termos do Decreto n°® 8.109, de 17 de setembro de 2013.

De acordo com a estrutura regimental da CGU a atividade de Auditoria &
exercida pela Secretaria Federal de Controle Interno, por meio dos seguintes
orgaos:

Diretoria de Auditoria da Area Econémica;

Diretoria de Auditoria da Area Social:

Diretoria de Auditoria da Area de Infraestrutura;

Diretoria de Auditoria das Areas de Producdo e Comunicacdes;
Diretoria de Planejamento e Coordenagdo das Acbes de
Controle;

Diretoria de Auditoria das Areas de Previdéncia, Trabalho,
Pessoal, Servigos Sociais e Tomada de Contas Especial.

aOkhwNE

o

Nesse contexto, a Controladoria Geral da Unido (CGU), como 6rgao central
do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, € a responsavel pela
avaliagdo da acdo governamental e da gestdo dos administradores publicos
federais. A CGU é subordinada a Presidéncia da Republica e responsavel pelos

assuntos relativos a defesa do patriménio publico e ao incremento da transparéncia
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da gestdo, por meio das atividades de controle interno, auditoria publica, correigéo,
prevencdo e combate a corrupcdo e ouvidoria (CONTROLADORIA GERAL DA
UNIAO, 2007).

De acordo com as pesquisas procedidas, a Auditoria Interna no ambito
federal, enquanto funcdo de assessoramento da alta administracdo publica,
localizar-se no nivel maximo, acima dos demais 6rgdos gestores (Departamentos,
Secretarias, Geréncias, Ministérios), a fim de preservar sua autonomia profissional e
efetuar as recomendac0des para a correcédo dos desvios com maior independéncia.

Nesse sentido, no que pese 0 posicionamento da Auditoria Interna, inserida
na CGU por meio do 6rgéo vinculado - Secretaria Federal de Controle Interno, a
Instrucdo Normativa CGU n° 3, de 9 de junho de 2017 — que aprova o Referencial
Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo
Federal, assim assevera:

Atividade de auditoria interna governamental: Atividade independente
e objetiva de avaliacdo (assurance) e consultoria, desenhada para
adicionar valor e melhorar as operac¢des das organizacdes publicas.
A atividade de auditoria interna governamental esta situada na
terceira linha de defesa da gestdo publica e tem como objetivo
auxiliar uma organizacdo a realizar seus objetivos a partir da
aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar
e melhorar a eficacia dos processos de governanca, de
gerenciamento de riscos e de controles.”

“Auditor interno governamental: Servidor ou empregado publico, civil
ou militar, que exerce atividades de auditoria interna governamental,
em uma Unidade de Auditoria Interna Governamental, cujas
atribuicoes sao alcancadas por este Referencial Técnico.”
“‘Responsavel pela Unidade de Auditoria Interna Governamental
(Responsavel pela UAIG): Mais alto nivel de gestdo da UAIG,
responséavel pela conformidade da atuagdo da UAIG com o presente
Referencial Técnico e com as demais normas e boas praticas
aplicaveis a atividade de auditoria interna governamental,
independentemente do exercicio direto de suas atribuicdes ou de
eventual delegacédo de competéncia. No SCI, ocupam tal posic¢éo: a)
na CGU, o Secretario Federal de Controle Interno; b) nas Ciset, os
respectivos Secretarios de Controle Interno; e c¢) nas Audin, os
Auditores Chefes.”

2.3.2.2 Modelo Adotado pela CGE

Nesse topico a CGE - Minas Gerais foi apresentada como exemplo de modelo
estadual de referéncia de aperfeicoamento estrutural do Sistema de Controle Interno

(SCI) a luz das melhores préticas nacional no ambito estadual.
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2.3.2.2.1 Estrutura Estadual - Controladoria Geral do Estado de Minas Gerais

A Constituicdo do Estado de Minas Gerais, promulgada em 1989, adotou, em
seus Arts. 74 e 81, desenho similar ao da Constituicdo Federal de 1988 (MINAS
GERAIS, 1989).

Contudo, o Sistema de Controle Interno mineiro iniciou-se em 1969, com a
edicdo do Decreto n. 11.947, 19 anos antes da publicacdo da Constituicdo Federal.
Tal decreto criou uma unidade denominada Auditoria de Operagdes, vinculada ao
governador, cuja competéncia, dentre outras, era de coordenar 0S Servicos
executados pelas unidades centrais do controle interno (Decreto n. 11.947, 1969).
Mais tarde, em 1971, essa unidade foi intitulada de Auditoria-Geral do Estado e
passou a integrar-se a estrutura organizacional da Secretaria de Estado de Fazenda
(SEF) (Decreto n. 13.607, 1971).

Em 2003, ocorreu um enorme avanc¢o da auditoria interna do Estado de Minas
Gerais, com a edicdo da Lei Delegada n. 92. A Auditoria-Geral passou a ser um
orgao autbnomo, concentrando as atividades de auditoria e correicdo administrativa.
Nos orgaos e entidades da administracdo publica estadual foram estruturadas
unidades de controle interno adotando, dessa maneira, um modelo de controle
descentralizado, preventivo e concomitante (Lei Delegada n. 92, 2003).

O arranjo institucional da auditoria interna foi reestruturado e a Auditoria-Geral
do Estado passou a ser denominada Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais
(CGE) em 2011 (Lei Delegada n. 179, 2011). A atual estrutura da CGE foi
estabelecida pela Lei n. 22.257, de 27/07/2016, sendo subdividida em trés grandes

areas ou macrofuncdes, conforme Figura 7.
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Figura 7 - Organograma funcional da estrutura da CGE- Estado de Minas Gerais-MG

Controladoria-Geral do Estado

Gabinete Assessorias

Subcontroladoria de Governo

Auditoria-Geral Corregedoria-Geral Aberto

Fonte: MINAS GERAS, Lei n. 22.257(2016).

De acordo com o Art. 48 da Lei n. 22.257, a CGE se constitui como orgao
central do controle interno do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais e tem
como competéncia assistir o governador no desempenho de suas atribuicdes quanto
“a defesa do patrimdnio publico, ao controle interno, a auditoria publica, a correig¢ao,
ao aperfeicoamento de servi¢os e utilidades publicos, a prevencédo e ao combate a
corrupcao, ao incremento da transparéncia da gestao e ao acesso a informagao” (Lei
n. 22.257, 2016).

Conforme o § 1° do artigo supraindicado e seus Incisos | a VI, a CGE sera
responsavel, dentre outras atribuicbes, pelo tratamento de dendncias,
representacdes, reclamacodes, sugestbes e prevencao envolvendo atos praticados
por agentes publicos estaduais, bem como a protecdo ao patrimbnio publico. A
instauracdo e julgamento de investigacdes preliminares e processos administrativos
de responsabilizacdo de pessoa juridica e a celebracdo de acordos de leniéncia
também sao responsabilidade da CGE (Lei n. 22.257, 2016).

Quanto a atividade de auditoria interna exercida pela CGE, o Decreto n.
47.510, de 12/10/2018, estabelece como sendo sua competéncia supervisionar,
coordenar, planejar e realizar atividades de auditoria e fiscalizacdo no ambito do
Poder Executivo. Dessa maneira, a Auditoria-Geral, se constitui em uma unidade de
controle interno, a qual integra o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do

Estado de Minas Gerais.
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2.3.2.3 Modelo Adotado pelas CGM

Nesse tépico a CGM — Belo Horizonte foi apresentada como exemplo de
modelo municipal de referéncia de aperfeicoamento estrutural do Sistema de

Controle Interno- SCI a luz das melhores préaticas nacional no &mbito municipal.

2.3.2.3.1 Estrutura Municipal - Controladoria Geral do Municipio de Belo Horizonte -
MG

A Controladoria-Geral do Municipio (CTGM) é o 6rgao central de controle
interno no ambito da Prefeitura de Belo Horizonte. Dotada de autonomia funcional,
possui um extenso rol de competéncias, cuidando, em sentido amplo, da orientacéo,
vigilancia e corre¢cdo do exercicio da fungdo administrativa, em uma atuagao
estratégica e multifacetada que engloba o controle da execucdo orcamentaria e
regularidade fiscal; controle da conformidade e dos resultados dos atos, acdes e
programas desenvolvidos no ambito do municipio; da coordenacéo e execucéo de
atividades relativas ao regime disciplinar no ambito do municipio; e do
desenvolvimento de mecanismos de ampliacdo da transparéncia, combate e
prevencdo a corrupcdo, bem como supervisionar e executar as atividades de
atendimento, recep¢do, encaminhamento e resposta as questdes formuladas pelo
cidadao.

Além disso, atua como apoio do Controle Externo no exercicio da sua missao
institucional. Segue na Figura 8, o organograma.

Figura 8 - Organograma funcional da estrutura da CGM- Belo Horizonte-MG

CONTROLADORIA GERAL DO
MUNICIPIO-CTGM

GAB-CTGM

Subcontroladoria da

Subcontroladoria de Transparéncia e Prevencio da Subcontroladoria de Subcontroladoria de
Ouvidoria Corrupgio Auditoria Correicio
SUOUVI SUTRANSP SUAUDI SUCOR

Fonte: BELO HORIZONTE, Decreto n° 16.738 (2017).
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Nesse sentido, compdem a estrutura da Controladoria-Geral do Municipio
(CTGM): a Subcontroladoria de Auditoria (SUAUDI); a Subcontroladoria de
Correicdo (SUCOR); a Subcontroladoria de Ouvidoria (SUOUVI) e a
Subcontroladoria de Transparéncia e Prevengdo da Corrupgdo (SUTRANSP). A
ideia em apresentar o modal estrutural do SCI de Belo Horizonte das “macros
funcdes “nesta secdo foi no sentido de que a compreensao e percepgao de um
modelo nacional considerado ideal, se faz necessario para uma eventual
comparacao ou proposicdo de modelo estrutural para o sistema de controle interno
do Municipio de Camacgari.

Na préxima secdo apresenta-se as caracteristicas do Controle Interno Publico

na Europa e em diversos paises e regides.

2.4 EVOLUCAO DO CONTROLE INTERNO PUBLICO NO CONTEXTO
INTERNACIONAL

Nas subsecdes a seguir serdo apresentados alguns modelos de controle

interno publico no contexto internacional.

2.4.1 Controle Interno Publico implementado na Unido Europeia e em diversos paises
e regibes

Nesse topico o modelo PIC — Public Internal Control da Unido Europeia foi
apresentada como modelo internacional de referéncia de aperfeicoamento estrutural
do Sistema de Controle Interno - SCI a luz das melhores praticas no ambito

internacionais.

2.4.1.1 Unido Europeia

A concepcao de controle interno do setor publico (PIC — Public Internal
Control, inicialmente denominado PIFC - Public Internal Financial Control) foi
desenvolvida pela Comissdo Europeia (CE), a fim de fornecer um modelo
estruturado e operacional para ajudar 0s governos nacionais pertencentes ao
espaco da Unido Europeia (UE), a reestruturar o seu ambiente de controle interno e

atualizar seus sistemas de controle para o adequado cumprimento das normas
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internacionais e das melhores préaticas da UE. O conceito do modelo PIC pode ser
descrito da seguinte forma:
e publico: cobrindo todas as atividades no setor publico;
e interno: cobrindo o controle exercido pelos préprios entes de governo
centralizados e descentralizados;

e controle: sobre os meios para alcangar os objetivos do governo.

Este modelo foi estruturado para orientar os governos na criagdo de um
ambiente de controle eficaz com o propdsito de fornecer uma garantia razoavel de
gque as transacbes cumpram com o0s principios da boa gestdo financeira,
transparéncia, eficiéncia, eficacia e economia, bem como com as disposic¢des legais
e orcamentarias relevantes.

O sistema PIC considera todos os aspectos das operacdes e politicas de
gestao - e ndo apenas 0s aspectos financeiros. A gestado de fundos nao trata apenas
do dispéndio do recurso publico, mas também do recebimento de dinheiro, da
salvaguarda dos ativos e passivos, e da recuperacdo dos montantes pagos
indevidamente. O objetivo do PIC, portanto, é ajudar os governos a "gastarem bem".

Assim, o PIC € um sistema abrangente que foi desenvolvido para controlar os
aspectos financeiros das operacdes do governo e para assegurar uma boa gestao
financeira.

De acordo com Carvalho Neto et al. (2019), o modelo PIC baseia-se em trés
principios, (1) accountability do gestor implementada por meio de, entre outros,
sistemas de gestdo e controle financeiro (sistemas de GCF), (2) auditoria interna
descentralizada e funcionalmente independente (sistemas de Al) e (3) harmonizacéo
central (UHC) dos sistemas de GCF e Al (com responsabilidade de desenvolver
metodologias e normas para o seu efetivo funcionamento).

1.1.1 Accountability do gestor (managerial accountability)

O elemento principal do modelo PIC reside na accountability do
gestor. O principal dirigente devera ser accountable por atingir os
objetivos da organizacdo/entidade, de modo que atenda aos
principios de economia, eficiéncia e eficacia.

A implementag&do desse conceito tem sido, no entanto, uma grande
mudan¢ca de cultura para os gestores em muitos paises que
reestruturaram, recentemente, o seu ambiente de controle.

Os sistemas tradicionais de controle interno envolvem processos
altamente centralizados de controle prévio. Isso leva a uma situacéo
de responsabilidade dividida. O ordenador de despesa diz que o
controlador que faz revisdo prévia € o responsavel. O controlador
gue faz revisdo prévia diz que o ordenador de despesa é o
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responsavel. Esta responsabilidade dividida leva a situagdes de néo
responsabilidade.

E nenhuma responsabilidade muitas vezes leva a nenhum resultado.
O modelo PIC considera que o dirigente maximo da entidade devera
implementar o que chamamos de sistemas de gestdo e controle
financeiro, a fim de reduzir os riscos e, assim, ajudar a garantir que
0s objetivos da organizacdo sejam cumpridos. Esses sistemas de
gestdo e controle financeiro, ou GCF, podem ser vistos como o
primeiro pilar do modelo PIC.

1.1.2 O desenvolvimento de sistemas de gestéo e controle financeiro
O desenvolvimento de sistemas de gestdo e controle financeiro
(GCF) implica o estabelecimento de objetivos para a organizacao
(alinhados com o plano estratégico da entidade), identificando os
riscos para alcancar estes objetivos e, em seguida, estabelecendo
medidas de desempenho ou controles para garantir que eles
mitiguem os riscos identificados. A GCF €, portanto, parte integrante
dos processos de planejamento, execucdo e monitoramento da
gestao. N&o é algo para ser construido superiormente - é algo para
ser desenvolvido internamente.

Esses sistemas e procedimentos de controle terdo, entdo, de ser
realizados por todos os funcionarios da organizacdo. O principal
dirigente n&o pode, e ndo deve, fazer tudo. Assim, embora o principal
dirigente permaneca em ultima insténcia responsavel, todo o pessoal
da organizacao tem um papel a desempenhar na implementacao da
gestao e controle financeiro.

Isso representa um desafio especial, pois é necessario assegurar
que a GCF seja vista como importante por todos os funcionarios,
seja compreendida por todos os funcionarios e seja aplicada por
todos os funcionarios.

1.1.3 papel da auditoria interna

O segundo elemento do modelo PIC refere-se a auditoria interna.
Quando os sistemas de gestdo e controle financeiro estao
implementados, os gestores podem solicitar aos seus auditores
internos que lhes fornecam uma avaliacdo objetiva desses sistemas
e ver se eles estdo funcionando de maneira adequada e eficaz.
Resumidamente, o papel da auditoria interna é fornecer a gestéo
uma opinido independente, objetiva e consultiva, que visa avaliar e
sugerir melhorias para aumentar a eficacia de seus sistemas de
GCF.

A auditoria interna ndo pode funcionar corretamente, ou aplicar
adequadamente as normas internacionais, se os sistemas de GCF
nao estiverem implementados, sob o principio da accountability da
administragcdo. Fazendo uma clara ponderacdo: o que vai um auditor
realmente auditar se ndo houver sistemas de controle em vigor?

O papel de um auditor interno é bastante diferente do papel de um
inspetor financeiro. Um inspetor financeiro vai investigar as
transacdes para detectar fraudes e erros, com vista a tomada de
medidas disciplinares. O papel de um auditor, como descrito acima, é
avaliar os sistemas de GCF para ver se eles contribuem de maneira
econdmica, eficiente e eficaz, para atingir 0s objetivos das
organizacbes. Se existirem lacunas, o auditor vai fazer
recomendacdes sobre como resolvé-las.

Entender essa relacdo entre os sistemas de GCF e de auditoria
interna € importante para o desenvolvimento bem-sucedido do
sistema PIC.
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Note-se que muitas pessoas veem, erroneamente, o modelo PIC
como exclusivamente de auditoria interna. A auditoria interna € uma
parte integrante do modelo PIC e anda de méaos dadas com o0s
sistemas de GCF. O modelo PIC tem, assim, dois aspectos centrais:
a gestéo e controle financeiro (GCF) e a auditoria interna (Al).

1.1.4 A harmonizagao central dos sistemas de GCF e de Al

Por sua complexidade e abrangéncia, para a efetiva aplicagdo do
PIC, é indispensavel garantir a harmonizacdo da abordagem em
todos os niveis de governo. Nesse sentido, definida como o terceiro
pilar do modelo, a unidade de harmonizacdo central (UHC) é o
agente gestor do desenvolvimento do PIFC. Assim, o modelo PIC
prevé uma unidade ou unidades de harmonizacdo central que
devera(ao) ter as seguintes caracteristicas:

(i) deve(m) apresentar capacidade de harmonizagdo do sistema de
GCF em todo o governo baseado no principio de accountability dos
gestores;

(i) deve(m) apresentar capacidade de harmonizacdo das unidades
descentralizadas e funcionalmente independentes de Al em todo o
governo;

(iii) deve(m) reportar-se ao mais alto nivel da gestdo e tem(tém) o
poder de impor aos ministérios e a outros 6rgdos publicos a
implementacéo das orientagdes relevantes;

(iv) deve(m) apresentar capacidade e poder de assumir a
responsabilidade de atender as necessidades de orientacao,
treinamento e monitoramento dos varios intervenientes nas areas de
GCF e de Al;

(v) o chefe de cada unidade de harmonizacdo central deve ser

um servidor publico.

No que diz respeito a unidade de harmonizacdo central do sistema
de

gestdo e controle financeiro, esta devera ser responsavel por
coordenar o desenvolvimento e implementacdo dos principios da
gestdo e controle financeiro em todas as entidades do setor publico.
Ela faz isso ao:

desenvolver o marco legal para apoiar a GCF por meio de regras e
manuais de procedimentos;

promover o desenvolvimento da GCF por meio de um site e de uma
rede de intercambio para profissionais de GCF;

desenvolver novas habilidades e capacitar os profissionais de GCF
por meio de programa de treinamento para o gestor das areas
administrativa, financeira e contébil (profissionais que prestam as
contas) e para os gestores (usuarios do orcamento/ ordenadores de
despesa); por meio acompanhar a implementacdo dos sistemas de
GCF da verificagdo das autoavaliacdes e relatorios sobre o status do
sistema de GCF de cada gestor;

Nesse contexto, de acordo com os estudos procedidos foi possivel observar
gue o modelo Public Internal Control - PIC da Unido Europeia foi estruturado para
orientar os governos na criacdo de um ambiente de controle eficaz com o propésito
de fornecer uma garantia razoavel de que as transa¢fes atendem aos principios da
boa gestdo financeira, transparéncia, eficiéncia, eficacia e economia, e as

disposic¢des legais e orcamentarias relevantes.
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A seguir & apresentada os modelos e normas disciplinadoras do controle
interno publico em diversos paises e regides dos continentes da América do Norte,

América do Sul e Africano.

2.4.1.2 Outros Paises e Regibes

De acordo com as informacgBes extraidos do aviso 978-GP/TCU, de 9 de
setembro de 2008, que resultou na elaboragcdo do documento “Critérios Gerais de
Controles Internos na Administracdo Publica: Um Estudo das Normas
Disciplinadoras em Diversos Paises”, de 17 de julho de 2009, foi possivel diferenciar
a legislagdo e as normas de cada pais sobre o tema controle interno e aspectos
relativos a obrigatoriedade legal dos 6rgaos e entidades do setor publico, bem como
as principais diferencas quanto a regulamentacdo no ambito do ordenamento

juridico, a saber:

CANADA

a) Legislacao:
Menciona tdo somente que devem ser mantidos sistemas de
controles internos efetivos (Financial Administration Act).

O Advancing Audit Practices Project, do OAG, inclui como
elementos-chaves para o desenvolvimento de técnicas de
auditoria:

1. Foco no risco do negocio (business risk focus)

2. Confianca nos controles

b) Modelo legislado:
Nenhum em patrticular.

¢) Responsabilidades definidas:
Sim. Na lei: Ministros e chefes departamentais.

ESTADOS UNIDOS DA AMERICA

a) Legislacéo:
Forte regulagdo de controles internos (Federal Managers
Financial Integrity Act, 1982, FMFIA).

Obriga os 6rgdos federais a estabelecerem controles internos,
segundo:

1. Padrdes prescritos pelo GAO

2. Diretrizes para avaliag@es prescritas pelo OMB

b) Modelo legislado:
COSO, nos padrdes e diretrizes do GAO e OMB.
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Responsabilidades definidas:
Sim. Nas normas do OMB: Administracdo da entidade.

NEW YORK STATE USA

a)

b)

c)

Legislacéo:

Forte regulagdo de controles internos (New York State
Governmental Accountability, Audit and Intrnal Control Act, 1987
atualizado em 1999).

Obriga os 6rgéos federais a estabelecerem controles internos,
segundo:

1. Padrdes prescritos pelo GAO.

2. Diretrizes para avaliacbes prescritas pelo OMB.

Modelo legislado:
COSO, na propria lei

Responsabilidades definidas:
Sim. Na lei: Dirigente maximo de cada érgao/poder

CHILE

a)

b)

c)

Legislacéo:
N&o ha ato normativo ou legal especifico que institua metodologia
ou modelo de controles internos.

Disposi¢cfes estdo dispersas em leis de criacdo de 6érgaos,
decretos e resolucdes. Exemplos:
1. A Controladoria-Geral avaliara os sistema de controle
interno dos servigos e entidades (Lei Organica da CG).
2. Controladoria interna caberd ao diretor [..] no
estabelecimento e manutencdo de um sistema de controle
interno (Decreto 187/98 FNS).

Modelo legislado:
Nenhum em patrticular.

Responsabilidades definidas:
Sim. Em cada uma das normas esparsas.

COLOMBIA

a)

Legislacdo:

A previsdo de controle interno é constitucional.

Constituicdo Politica da Colémbia, art. 209

[...]

As autoridades administrativas devem coordenar suas atuacgdes
para o adequado cumprimento dos fins do Estado. A
administracdo publica, em todos os niveis, tera um controle
interno que se exercera nos termos da lei.

Ley 87 de 1993 normas para el ejercicio del control interno en

las entidades y organismos del estado

1. Norma moderna e de excelente qualidade;

2. Define papel de todos os atores (auditoria interna, gestores,
servidores) e atributos do préprio SCI.
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Modelo legislado:
MECI (COSO adaptado e expandido), introduzido pelo Decreto
Presidencial que regulou a Lei 87/93.

A Coldmbia, elaborou seu modelo de controle com o auxilio da
USAID. O modelo foi introduzido por meio de decreto
presidencial, regulamentando a Lei 87 de 1993, que fixou
normas gerais para o exercicio do controle interno nos 6rgaos e
entidades do Estado, uma vez que a Assembléia Nacional
Constituinte decidiu eliminar o controle prévio por parte da
Controladoria-Geral e, em seu lugar, determinou o
estabelecimento de controle interno exercido pelos proprios
orgaos e entidades.

Os componentes do modelo colombiano, eles foi desenvolvido a
partir do COSO, com pequenas adaptacbes. Todos o0s
componentes e objetivos do COSO estdo presentes. Outra
adaptacao feita € o detalhamento em nivel de elementos ou
estandares, muito Uteis para a aplicacao eficiente dos modelos
pelos 6rgéos e entidades publicos.

O modelo é constituido de trés partes, a saber: Subsistemas de
Controle, Componentes e Elementos de Controle.

A terminologia adotada € sistema de controle interno
Responsabilidades definidas:

Sim. Na lei, no Decreto e no Modelo (este desenvolvido com
auxilio da Usaid (The U.S. Agency for International
Development)

PARAGUAI

a)

b)

Legislacéo:

Lei 1.535/99 de Administracdo Financeira do Estado

[...]

Artigo 60. @) controle interno consiste nos
instrumentos,mecanismos e técnicas de controle, que serdo
estabelecidos em regulamentacdo pertinente. O controle interno
compreende o controle prévio a cargo dos responsaveis pela
Administragé@o e o controle posterior a cargo da Auditoria Interna
Institucional e da Auditoria Geral do Poder Executivo.

Lei 276/94 da Controladoria-Geral

[...]

Artigo 2° A Controladoria-Geral, dentro do marco determinado
pelos artigos 281 e 283 da Constituicdo Nacional, tem por
objetivo [...] e estabelecer, em geral, as normas de controle
interno para as entidades sujeitas a sua supervisao.

Modelo legislado:

MECIP- Modelo Estandar de Control Interno para las Entidades
Pablicas del Paraguay, uma espécie (COSO adaptado e
expandido), também desenvolvido com auxilio da Usaid (The
U.S. Agency for International Development), introduzido pela
Resolucéo 425, da Controladoria-Geral.
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O objetivo do modelo, segundo a resolucédo, € fornecer uma
abordagem sistematica, organizada e estruturada como base
para o desenvolvimento e avaliacdo de controles internos.

O Modelo Padréo de Controle Interno para Entidades Publicas
do Paraguai foi elaborado com auxilio da Agéncia Americana
para o Desenvolvimento Internacional (The U.S. Agency for
International Development — USAID) e é o padréo utilizado para
a fiscalizacdo e avaliacdo dos sistemas de controle interno das
entidades sujeitas a supervisdo da Controladoria-Geral do
Paraguai.

O modelo é constituido de trés partes, a saber: Componentes
Corporativos de Controle (Estratégicos, de Gestdo e de
Avaliacdo) que agrupam componentes de controle, que por sua
vez sdo detalhados em Estandares (fatores que compdem os
componentes ou 0s meios de controle).

A terminologia adotada é estrutura de controle interno
Responsabilidades definidas:

Sim. No art. 60, da Lei 1.535/99 de Administracéo Financeira do
Estado, detalhadas na Resolucao 425, da Controladoria-Geral.

PERU

a)

b)

Legislacéo:
Lei 27816/2006 — Ley de Control Interno de las Entidades Del
Estado.

Lei especifica

Resolucdo 320-2006-CG, detalha o Marco Conceitual da
Estrutura de Controle Interno do Peru.

Estabelece que a Controladoria-Geral devera editar as
normas técnicas de controle para orientar a efetiva
implantacdo e funcionamento do controle interno nas
entidades do Estado.

O art. 10 da lei determina que, a partir da edicdo, pela
Controladoria, do marco técnico do controle interno, os
titulares das entidades publicas estardo obrigados a emitir
suas normas especificas, de acordo com a natureza e
complexidade da entidade, em consonancia com o marco
editado pela Controladoria.

Modelo legislado:

O modelo COSO | é praticamente transcrito na lei.

O marco técnico exigido pela lei foi aprovado pela
resolucdo n° 320/2006, da Controladoria Geral peruana,
que optou por adotar, praticamente na integra, o modelo
COSO. Os componentes do controle interno sdo definidos
separada e detalhadamente nas Normas Generales de
Control Interno, parte integrante da resolugcéo n° 320/2006,
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em: a) ambiente de controle; b) avaliacdo de riscos; c)
atividades de controle; d) informacé&o e comunicacao, e, e)
supervisdo (agrupando as atividades de prevencao e
monitoramento).

Responsabilidades definidas:

Sim. Na lei, titular e funcionarios das entidades, e gera
responsabilidades administrativas e funcionais sujeitas a
sanc¢les, sem prejuizo da responsabilidade civil e penal, se for o
caso.

AFRICA DO SUL

a)

b)

Legislacéo:

A previsdo de implantagdo e manutengédo de controles internos
nos 6rgéo e entidades da administracéo publica da Africa do Sul
Tem origem constitucional e é repercutida em legislacdes
esparsas, que estabelecem critérios e responsabilidades para tal
Modelo legislado:

O modelo COSO [;

Normas que disciplinam a atuacdo desse 6rgao de controle -
Auditoria-Geral da Africa do Sul.

Lei de Financas Municipal (Municipal Finance Management Act.)
(traducéo e grifos nossos).

165. (1) Cada municipalidade e cada entidade municipal devem
ter uma unidade de auditoria sujeita a esta subsecao.

(2) A auditoria interna da municipalidade ou da entidade
municipal deve:

(a) preparar um plano de auditoria baseado em risco e um
programa de auditoria interna para cada ano fiscal;

(b) Assessorar o0 secretario de financas do municipio e reportar
ao comité de auditoria sobre a implementacdo do plano de
auditoria interna e sobre questdes relacionadas a:

(I) auditoria interna;

(1) controles internos;

(1N procedimentos e praticas contabeis;

(IV) risco e gerenciamento de riscos;

(V) gerenciamento de desempenho;

(VI) controle de perdas; e,

(VII) conformidade com esta lei, a lei anual de Repasse de
Receitas e qualquer outra legislacdo aplicavel; e

(VII) desempenhar quaisquer outras funcdes que lhe forem
atribuidas pelo secretario de finangas municipal;

Responsabilidades definidas:

Sim. As entidades e 6rgaos publicos sul-africanos, bem como os
municipios, sdo obrigados a manter uma unidade de auditoria
interna, que tem, entre outras, a atribuicdo de gerenciar riscos e
avaliar os controles internos. Essa obrigacdo é encontrada em
dispositivos especificos para cada 6rgéo, entidade ou municipio,
e esses regulamentam de forma semelhante a questéo. A titulo
de exemplo, segue o dispositivo referente aos municipios,
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constante da Lei de Finangas Municipal (Municipal Finance
Management Act.)

Fonte: (TCU, 2009)

Os paises pesquisados adotam modelos de controle interno convergentes,
calcados em gerenciamento de riscos e em estruturas de governanca esses
modelos tém por base os principais documentos relacionados a gestdo de riscos e
controles internos reconhecidos internacionalmente, como o COSO I/Il, o padréo
AS/NZS 4360, base da ISO 31000, e as Diretrizes para as Normas de Controle

Interno do Setor Publico, da Intosai.

No proximo capitulo foi abordado a metodologia da pesquisa, com foco na
evolugdo do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do Municipio de

Camacari/Ba frente as melhores praticas nacionais e internacionais.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa buscou verificar a evolugdo do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo do Municipio de Camacari/Ba, frente as melhores préticas
internacionais no ambito municipal da Administracdo Publica. Para tanto, realizou-se
um estudo de caso, com questionarios semiestruturados em profundidade com
dirigentes da alta gestao, auditores internos e demais agentes de controle.

Para a construcdo da presente pesquisa de estudo de caso “Sistema de
Controle Interno: um estudo de caso no Municipio de Camacari frente as melhores
praticas internacionais”, foi adotado uma pesquisa de campo de carater descritivo,
uma vez que o objetivo foi considerar uma descri¢ao inicial do objeto a ser estudado
a partir da observacéao de campo.

Foram seguidos os passos recomendados por Yin (2004): (I) coleta de dados;
(I1) coleta de evidéncias; (lll) analise das evidéncias e (IV) composicao do relatorio,
com as ac¢0Oes definidas no Quadro abaixo:

Quadro 10 - Passos para construcdo do projeto
Fases da Pesquisa Acdes executadas

I. Analisar a evolucdo do sistema de controle Interno do
Municipio de Camacari/Ba;

Il. Analisar os processos organizacionais do Sistema de Controle
Interno do Municipio de Camacari/Ba;

Ill. Avaliar a percep¢édo dos colaboradores guanto aos riscos e
desafios capazes de afetar o bom funcionamento do sistema de
controle interno;

IV. Verificar se o Sistema de Controle Interno tem observado os
atributos da independéncia das ac¢des de auditoria;

V. Analisar se as atividades dos sistemas de controle interno do
Coleta de Dados Municipio de Camagari/Ba estdo aderentes aos padrbes
internacionais de auditoria interna.

VI. Coletar documentos, tais como, Lei Organica do Municipio,
Leis, Decretos, Regimento Interno, Resolu¢bes internas,
Portarias Internas, Instru¢des Normativas, plano de atividades de
auditoria,

relatorios de auditoria, relatérios de gestao.

VII. Definicdo de critérios para questionario e selecdo de
pessoas a serem pesquisadas.

VIII. Elaborag&o do roteiro de perguntas (*).

IX. Realizag&o da aplicacdo dos questionarios

X. Acesso ao Portal Transparéncia do Municipio (publico), site e
o aos sistemas E-TCMe SIGA do Tribumal de Contas do
Coleta de evidéncias Municipio-TCM/Ba para consulta aos relatérios de controle
interno, parecer das contas anuais, cronogramas, etapas e
indicadores.
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Xl. Estruturar as evidéncias coletadas, fazendo a correlagdo
entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusbes
iniciais.

Xll. Andlise da documentacao levantada

Xlll.Andlise dos questionarios realizados

Anali vidénci — — — -
alise das evidéncias XIV. Andlise critica entre os indicadores estabelecidos, o0s

indicadores alcancados e seus impactos e influéncias na gestéao
da institui¢éo.

XV. Elaboragdo da descricdo do estudo de caso abordando a
Composicao do relatorio andlise, a cronologia, os impactos da evolucdo do SCI na
instituicdo e as conclusbes da pesquida.

Fonte: Autor (2022).

Para fins de andlise do sistema de controle interno do Municipio de Camacari,
Estado da Bahia foi verificado a analise documental das notificacdes, pareceres
técnicos anual do TCM\BA, relatério anual de controle interno dos anos de 2018 a
2022, visando-se identificar os principais fatores que possam levar a identificar as
melhores préaticas de controle interno. Para essa identificacdo, se fez necessaria a
utilizacéo de critérios metodoldgicos, tanto para definicdo da pesquisa quanto dos
métodos de analise e afericdo de resultados.

Com base na estrutura supracitada, no primeiro momento foi revisado o
arcabouco teorico e historico do Sistema de Controle Interno- SCI de Camacari-Ba
gue embasou a pesquisa, no qual se estudou a Reforma do Estado e Governancga, o
Controle Interno na Administracdo Publica, seus componentes e principios de
controles internos, a Evolucédo do Sistema de Controle Interno no Brasil e Evolucao
do Controle Interno Publico Internacional, bem como as exigéncias e finalidades
desses sistemas baseados no ordenamento juridico de seus respectivos paises.

Para as constatacfes, foi realizado um estudo aprofundado sobre os atos
normativos que definiram o organograma da instituicdo bem como a sua evolucéo,
avaliando como a Controladoria Geral do Municipio- CGM, 6rgao central do Sistema
de Controle Interno do Poder Executivo de Camacari, que desenvolve as suas
atribuicbes especificas de assistir diretamente o Prefeito no desempenho de suas
atribuicbes quanto aos assuntos e providéncias atinentes, no ambito do Poder
Executivo, a defesa do patriménio publico, ao controle interno, a auditoria publica, a
correicao, a prevencao e combate a corrupcao e ao incremento da transparéncia da
gestdo no ambito da Administracdo Publica municipal.

Foi aplicado um questionario semiestruturado com o Controlador-Geral do
Municipio,  Subcontrolador-Geral do  Municipio, 0 Superintendente, 0s

Coordenadores, Gerentes e Membros que responderam perguntas relacionadas a
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evolucdo da estrutura organizacional, 0S processos organizacionais, a percepgao
dos colaboradores quanto aos riscos e desafios capazes de afetar o bom
funcionamento do SCI, os atributos da independéncia das a¢Oes de auditoria e por
fim sobre aderéncia aos padrdes internacionais de auditoria interna.

No segundo momento, foi realizada uma analise sobre os fatores facilitadores
e complicadores para que a pratica de avaliacdo e consultoria utilizada atualmente
no Municipio de Camacari possibilite ao sistema de controle interno do Municipio
mensurar a eficiéncia de seus resultados. A Percepcado dos membros e servidores
guanto a sua participacdo no processo de avaliagdo dos riscos e desafios capazes
de afetar o bom funcionamento do sistema de controle interno foi verificada a partir
da aplicacéo dos questionarios fechado.

Para avancar na metodologia de estudo de caso, conforme determinado no
item VII do Quadro 10, foi elaborada uma lista de pessoas que tém participacao

expressiva no processo de controle interno da CGM, conforme detalhado no Quadro

abaixo.
Quadro 11 — Perfis dos Entrevistados
Item FUNCAO MOTIVO DA ENTREVISTA
1 Controlador-Geral Dirigente maximo(a) da instituicao.
1 Subcontrolador-Geral Dirigente da institui¢éo.
1 Superintendente Dirigente da institui¢éo.

Membro vinculado diretamente ao Controlador-Geral de

4 Coordenadores L
Municipio.
2 Gerentes Responsaveis pelo gerenmamento das acdes de controle
internos
41 Membros Auditores Internos e demais agentes de controle

Fonte: Quadro elaborado pelo autor da pesquisa (2022).

A coleta de dados, para analise do estudo de caso, iniciou-se com a pesquisa
documental, pela qual se levantaram informacdes relativas a evolucao do Sistema
de Controle Interno e da Auditoria Interna e dos processos de gestao de riscos. Logo
apos, partiu-se para a identificacdo dos principais fatores que possibilitaram
visualizar se 0 SCI de Camacari se mostra em fase de evolucado frente as melhores

praticas de controle interno.
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Os questionarios foram encaminhados a (cerca de 50 servidores), obtendo-se
32 respostas, uma taxa de retorno de 64,00%. Foram distribuidos questionarios
especificos para os dirigentes, servidores técnicos operacionais e auditores internos.
Entre os dirigentes (dos 11 servidores), obtendo-se 4 respostas, uma taxa de retorno
de 36,36%.

Entre os servidores técnicos operacionais e colaboradores (dos 29 servidores
e terceirizados), obtendo-se 12 respostas, uma taxa de retorno de 41,37%. E entre
os auditores internos (dos 19 servidores), obtendo-se 16 respostas, uma taxa de
retorno de 84,21%.

Embora alguns questionarios estivessem com dados incompletos, ndo foram
desconsiderados para a andlise de dados, tendo-se em vista o objetivo da pesquisa,
gue se utiliza da triangulacéo deste método com outros nela empregados.

Nas tabelas empregadas na analise de cada variavel, os dados incompletos
foram destacados, com o intuito de dar maior lisura, transparéncia e credibilidade ao
presente estudo de caso. O diagnostico da percepcdo que os colaboradores tem
sobre o trabalho desenvolvido pela Auditoria Interna e sobre sistema de controle
interno foi elaborado a partir dos questionarios aplicados por meio de formulario
eletrénico do Google froms aos auditores, aos dirigentes da alta gestdo e servidores
técnicos operacionais e servidores efetivos em cargos de funcdo de confianca da
instituicao.

Na etapa de diagnoéstico, os dados examinados no conjunto de variaveis
guantitativas foram agrupados em classes de percep¢do, de acordo com a
caracteristica a ser evidenciada. Esse método de analise visou facilitar o estudo e a
compreensao dos dados e ndo altera a composicéo das variaveis.

Classificou-se a percepcdo como positiva, para 0 conjunto de opinides
favoraveis ao cenario revelado pela varidvel, negativa, quando representa uma
opinido desfavoravel; neutra quando ndo exerce qualquer influéncia sobre ele.
Consideram-se na faixa de atencdo as percepcbes que, embora confirmem o
cenario exposto, apresentam dados com o patamar inferior ao desejado.

A observacdo participante serviu como instrumento de coleta de dados
relativos a todos estes aspectos, sendo utilizada em todas as etapas do processo de
pesquisa.

O questionario foi o instrumento que se adequou aos objetivos da pesquisa

proposta, pois possibilitou a elaboracdo das perguntas de acordo com as
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informacgdes que se desejou captar. Foi utilizado o questionario semiestruturado, isto
€, constituido de perguntas fechadas direcionadas ao atendimento dos objetivos da
pesquisa.

Os questionarios para a pesquisa estdo nos APENDICES: B, C e D, a saber:
0 questionario do Apéndice B, dividido em blocos tematicos (I a V) para perguntas
com os dirigentes da alta administracdo; o questionario do Apéndice C, dividido em
blocos tematicos (I a V) para perguntas com os servidores técnicos operacionais e
colaboradores e o questionario do Apéndice D, dividido em blocos teméticos (I a V)
para perguntas com auditores internos. Os referidos apéndices estdo divididos em
cinco blocos teméticos relacionados aos objetivos especificos da pesquisa.

A pesquisa documental abarcou a andlise das normas brasileiras relativas a
estruturacdo e funcionamento do SCI, dos documentos produzidos pela Auditoria
Interna do sistema de controle interno do Municipio de Camacari, Estado da Bahia,
bem como por outras entidades governamentais, quando concernentes aos moldais
utilizados pelos principais sistemas de controle interno governamental em execucao
hoje no Brasil.

Os questionarios semiestruturados possibilitaram avaliar a pratica de trabalho
da Auditoria Interna na percepcédo dos servidores envolvidos com o sistema de
controle interno do Municipio, a fim de confrontd-los com os dados obtidos nos
demais métodos de coleta. Sua aplicacdo foi realizada por meio de pesquisa
eletrénica, com informacfes capituladas na internet, utilizacdo de questionarios
disponibilizados em Plataforma On-line da Ferramenta Formularios Google,
acessivel por Link enviado por e-mail dentro de grupo existente no Google Groups e
Whatssap, garantindo o anonimato dos respondentes, de forma a assegurar a
veracidade das respostas.

Preliminarmente a sua aplicacéo, foram realizados pré-testes, para que seja
possivel proceder aos ajustes necessarios antes de encaminha-los a todo o universo
respondente. Os questionarios estio nos APENDICES: B, C e D.

Para a Tabulacdo das respostas aos questionarios foi realizado o
procedimento de triangulacdo, por meio das fontes de evidéncias ja relacionadas.
Foram selecionadas variaveis por cada dimenséo analisada:

Para a dimenséo evolugdo do SCI foram selecionadas as seguintes variaveis
em relacdo a trajetdria das normas dos o6rgdos de controle interno do poder

Executivo municipal: a) criagdo (existéncia e denominacdo) e reestruturacdo dos
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orgdos de controle (a partir da andlise do arcabouco legal que estabelece as
competéncias, cria e disciplina o funcionamento dos o6rgdos responsaveis pelo
controle interno no ambito da administracdo direta do Poder Executivo municipal; b)
existéncia de normas sobre controle interno do Municipio; c) existéncia de
obrigatoriedade de apresentacdo de relatérios e certificacdo de auditoria ou
instrumentos similares das contas da administracdo direta do Poder Executivo
municipal; d) Funcionamento e coordenacdo do sistema de Controle Interno;e e)
Controle Interno em relagcdo a estrutura administrativa do Poder Executivo.

Na dimensdo processos organizacionais foram selecionadas as seguintes
variaveis: a) posicdo hierarquica/status da subordinacao/vinculacéo; b) realizacéo e
tipo de auditorias; c) existéncia do cargo de auditor interno; d) existéncia de
programacdo dos orgaos de controle interno compartilhada com os o6rgaos de
controle externo; c) realizacao de eventos/reunides conjuntos e sua periodicidade.

Para a dimenséo percepc¢ao dos colaboradores quanto aos riscos e desafios
capazes de afetar o bom funcionamento do sistema de controle interno foram
selecionadas as seguintes variaveis: principais dificuldades, relacionamento com os
setores, quanto a qualidade e compreensibilidade dos produtos de auditoria
(relatorios e notas técnicas).

Ja com relacdo, a dimensdo independéncia das acdes de auditora as
variaveis em relacdo as acGes do controle interno do Poder Executivo municipal
foram contempladas as seguintes variaveis: a) existéncia do vinculo da auditoria
interna a autoridade maxima; b) existéncia de estatuto de auditoria; c) existéncia de
diretrizes técnicas de atuacdo da auditoria; d) existéncia de politica de
desenvolvimento continuo (capacitacdo) dos auditores; e) existéncia de plano de
anual de auditoria aprovado e publicado; f) existéncia de procedimentos de auditoria
formalizados (MANUAL); g) existéncia de pratica de atos de COGESTAO; h)
existéncia de comissédo de Controle Interno e/ou Comité de Auditoria; i) Existéncia
de reporte administrativo do Orgdo Central de Auditoria a autoridade maxima; j)
Existéncia de reporte funcional do Orgdo Central de Auditoria a uma unidade ou
colegiado superior de governanca, ndo subordinado a autoridade maxima, com
vistas a conferir maior grau de independéncia a atividade de auditoria interna;e )
existéncia de codigo de ética especifico para os auditores internos, dada a natureza

de sua atividade e os imperativos de objetividade e independéncia.
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Por sua vez, a dimensdo aderéncia as normas e padrdes internacionais do
controle interno foram consideradas as seguintes variaveis: a) Existéncia de politica
de gestéo de riscos; b) Accountability estabelecida; e c) Auditoria Interna efetiva e
independente.

Para a andlise da estruturacdo formal de 6rgdos de controle interno no ambito
do Poder Executivo municipal, bem como da institucionalizagdo de normas relativas
a obrigatoriedade dos 6rgdos de controle interno apresentarem certificacdo ou
instrumento similar nas contas dos 6rgdos da administracdo direta, foram utilizados
dados obtidos dos questionarios e de pesquisa documental (legislagdo municipal).

Desta forma, o presente estudo buscou identificar e demonstrar através do
método do estudo de caso em todas suas etapas, desde a fase de delimitagcdo do
problema até a exposicdo do diagnostico dos resultados, para ser capaz de colocar
a disposicao, cientificamente, resposta aos questionamentos sobre a eficacia e

confiabilidade do método utilizado.
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4 EVOLUCAO ESTRUTURAL DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO DO
MUNICIPIO DE CAMACARI

Neste capitulo, séo apresentados, em secdes, os resultados observados, bem
como a andlise e interpretacdo dos dados decorrentes da base empirica da

pesquisa.

4.1 EVOLUCAO HISTORICA DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO DO
MUNICIPIO DE CAMACARI

O Municipio de Camacari, Estado da Bahia, situa-se a 41 quildmetros da
capital estadual, Salvador. O municipio é conhecido como "Cidade Industrial”, por
abrigar o Pdlo Industrial e Petroquimico, € a quarta cidade mais populosa do estado
e segunda mais populosa cidade da Regido Metropolitana de Salvador. Possui uma
area de 784,658 quildmetros quadrados, com uma populacdo de mais de 281 mil
habitantes. Possui 0 segundo maior produto interno bruto municipal do estado
(depois de Salvador, sendo também o 5° maior da Regido Nordeste e 0 38° maior do
Pais). Faz parte dos 71 municipios brasileiros integrados no Mercosul.

O Municipio de Camacari, de acordo com a sua Lei Organica, constitui-se da
Administracdo Direta e Indireta. A Administracdo Direta € composta pelas
Secretarias Municipais, Especiais e Extraordinarias, Fundos Especiais, Controladoria
Geral e Procuradoria Geral. A Administracao Indireta Municipal é composta pela
Superintendéncia de Transito e Transportes - STT, pelo Instituto de Seguridade do
Servidor Municipal - ISSM, pela Empresa de Limpeza Publica - LIMPEC.

Destaca-se que entre os Municipios do Estado da Bahia, no quesito
orcamentario-financeiro, estrutural funcional e recursos humanos, o SCI de
Camacari, sO esta atras da cidade do Salvador-Ba.

Nesse Contexto, a Controladoria Geral do Municipio, érgéo responsavel pelo
Sistema de Controle Interno do Municipio de Camacari-Ba objeto deste estudo, foi
instituida pela Lei municipal n° 667 de 27 de janeiro de 2005 e alteracdes
posteriores, nos termos do art. 2° da citada Lei:

LEI N° 667, DE 27 DE JANEIRO DE 2005

Art. 2° - Fica instituido, no ambito da Controladoria, o Sistema de
Controle Interno do Municipio, com atividades de Contabilidade,
Auditoria e Ouvidoria, com finalidade de:


https://pt.wikipedia.org/wiki/Produto_interno_bruto
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| - Avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual,
execugdo de programas de Governo e dos Orgcamentos do
Municipio;

Il - Comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia
e eficiéncia da gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial dos
orgdos e entidades da administragdo municipal, bem como da
aplicacao dos recursos publicos por entidade de Direito privado;

lll - Exercer o controle das operacfes de crédito, avais e garantias,
bem como dos direitos e haveres do Municipio;

IV - Apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo
institucional.

A Controladoria Geral do Municipio é estruturada em quatro Coordenadorias e
seu Gabinete, o qual conta com uma Assessoria Chefe, Assessoria Técnica e
Especial.

A Estrutura organizacional da CGM apresenta um Sistema de Controle
Interno municipal é representado pela Controladoria Geral do Municipio de
Camacari, a qual atualmente é composta por pela macro funcéo: Auditoria e
Fiscalizacao.

A CGM é o ¢6rgao responsavel pela fiscalizacdo do Sistema de Controle
Interno das Administracdes Direta e Indireta Municipais, bem como quaisquer
entidades de Direito Privado que recebam recursos do municipio de Camacari
(Terceiro Setor).

De acordo com o ultimo Regimento Interno da CGM, aprovado pelo Decreto
Municipal n° 4521 de 05 de outubro de 2007, que alterou 0os Regimentos Internos de
Orgaos e Entidades criadas e/ou alteradas pelas Leis n° 730 de 18 de maio de 2006.
A Auditoria Interna Governamental - AlG, denominada de Coordenadoria Central de
Auditoria- CCA, lotada na Controladoria Geral do Municipio - CGM de Camacari € o
orgao responsavel pela verificacdo da execucdo e dos resultados da utilizacdo dos
recursos da PMC, de modo que seja assegurado o uso mais eficiente possivel do
orcamento camacariense, bem como pela fiscalizacdo das Unidades da Prefeitura,
desempenhando parte essencial importante de Controle Interno da Administracéo
Pdblica Municipal. As Figuras, seguintes, 9 e 10 apresentam o organograma da

Controladoria Geral do Municipio e do setor responsavel pelas auditorias.

Figura 9 - Atual estrutura organizacional da CGM
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GES1
Controladoria Geral do
Municipio - CGM

Subcontroladoria Geral
do Municipio

GES-IA

GES-IT
Coordenadoria
Administrativa - CAD

GES-IB GES-IB
Assessor Chefe Assessor Especial do Executivo
GES-II GES-II

Coordenadoria Central de
Contabilidade - CCC

(Coordenadoria Central de|

Analise - CAN

GES-II
Coordenadoria Central
de Auditoria - CCA

Fonte: Autor (2022); Decreto Municipal n® 4521 de 05 de outubro de (2007).

Figura 10 - Atual estrutura organizacional da CCA

GESII

Coordenadoria

GESIV

Central de Auditoria

Sacratinio Executiva IT

GESII

Assessor Tamico I

GES-IV
Geréncia de
Auditoria - GEAUD

GES-IV
Geréncia de
Contratos &

Convénios - GECON

GESIV
Geréncia de
Informactes - GINFO

Fonte: Autor (2022); Decreto Municipal n® 4521 de 05 de outubro de (2007).

Atualmente, a CGM - Camacari-Ba em relacdo aos recursos humanos possui

em seu quadro 19 auditores internos e 16 analistas de controle interno, ambos

servidores estatutarios de carreira para atividades finalisticas de controle. Além

desses também se encontram lotados 3 gestores de politicas publicas, 2 contadores,

1 bibliotecario e 4 assistentes administrativos.

Somando-se a esses 0s servidores em cargos e funcdes comissionadas, além

dos colaboradores terceirizados, o numero total de recursos humanos a disposicéo

7

da CGM é de 71 pessoas. O Quadro 12, seguinte, ilustra os servidores e

colaboradores que integram a Controladoria Geral do Municipio.

Quadro 12 - Servidores e colaboradores a disposicdo da CGM
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ORGAO QUANTIDADE DESCRICAO DO CARGO V”\'IDCESEOR'E‘):OAg EROGO
16 ANALISTA DE CONTROLE INTERNO Cargo Efetivo
1 ARQUIVOLOGISTA Cargo Efetivo
ASSESSOR TECNICO | Cargo Comissionado
4 ASSISTENTE ADM Cargo Efetivo
1 ASSISTENTE DE SECRETARIO Cargo Comissionado
19 AUDITOR INTERNO Cargo Efetivo
CONTROLADORIA 1 CONTADOR Cargo Efetivo
GERAL DO MUNICIPIO 1 CONTROLADOR Cargo Comissionado
5 COORDENADOR Cargo Comissionado
2 GERENTE Cargo Comissionado
3 GESTOR DE POLIT. PUBLICAS Cargo Efetivo
1 OFICIAL DO GABINETE Cargo Comissionado
1 SECRETARIO EXECUTIVO lli Cargo Comissionado
1 SUPERINTENDENTE | Cargo Comissionado
1 SUBCONTROLADOR Cargo Comissionado
TOTAL 58
ORGAO QUANTIDADE DESCRICAO DO CARGO vn\?chsfgll%g ADF?GO
8 CONTADORES Terceirizados
TERCEIRIZADOS 2 VIGILANTES Terceirizados
1 DIGITALIZADOR Terceirizados
1 COPEIRA Terceirizados
1 AUX. DE SERVICOS GERAIS Terceirizados
TOTAL 13
TOTAL GERAL 71

Fonte: Portal do governo municipal de Camacari — BA.

As respostas aos questionarios aplicados aos servidores corroboram essas

afirmacdes, conforme se vé pelas tabelas e graficos que sdo apresentados a seguir.

Tabela 1 - O Municipio divulga portarias, atos normativos, dados referentes ao uso do

dinheiro publico2

2 Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D.
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Frequéncia Percentual Percentual Percentual
Valido Cumulativo
A instituicdo divulga
as informacdes a 22 78,6% 78,6% 78,6%
todos os servidores
A instituicdo divulga
® as informagaes a 1 3,6% 3,6% 82,1%
=} maioria dos
i) :
= servidores
S
" A instituicdo divulga
o as informacdes a 2 7,1% 7,1% 89,3%
2 alguns servidores
o
A instituicdo divulga
as informacdes a 3 10,7% 10,7% 100,0%
poucos servidores
A instituicdo néo 0 0,0% 0,0% 100,0%

divulga as informacg@es

Total 28 100,0% 100,0%

Fonte: Autor (2022).

Gréfico 1 — Percepcéo de Transparéncia dos atos normativos?®

12 respostas

informactes.

Fonte: Autor (2022).

Grafico 2 — Percepcdo de Transparéncia dos atos normativos®

3Baseado nos dados do Questionério de Pesquisa, apéndice C
“Baseado nos dados do Questionério de Pesquisa, apéndice D.

@ O Municipio divulga as informacbes a
todos os servidores.

@ O Municipio divulga as informacbes a
maioria dos servidores.

O Municipio divulga as infermacbes a
alguns servidores.

@ O Municipio divulga as informacbes a
poucos servidores.

@ O Municipio ndo divulga as
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16 respostas

@ O Municipio divulga as informacbes a
todos os servidores

@ O Municipio divulga as informacdes a
maioria dos servidores.
2 Municipio divulga as infermacbes a
alguns servidores.

@ O Municipio divulga as informacbes a
poucos servidores.

@ O Municipio ndo divulga as
informacbes.

Fonte: Autor (2022).

Conforme observado na tabela consolidada e nos graficos 1 e 2 acima foi
possivel observar que, enquanto 78,6% dos respondentes acreditam que a
instituicdo divulga amplamente suas informacgdes, 3,6% consideram que as
informagdes sao divulgas a maioria dos servidores, 7,10% a alguns servidores, 12%
a poucos servidores, o que totaliza 10,7% de servidores com a percepg¢éo negativa
de que a comunicacdo institucional, no tocante as informa¢des organizacionais,
apresenta falhas.

Nesse sentido, o SCI através da gestdo do portal de transparéncia vem
cumprindo o seu papel de transparéncia, portanto atendendo a legislacdo no
concernente a divulgacéo e acesso a informacédo dos atos administrativos, tais como

portarias, atos normativos, dados referentes ao uso do dinheiro publico.

Tabela 2 - Consecuc&o dos objetivos e metas institucionais do Municipio®

Frequéncia Percentual Percentual Percentual
Vélido Cumulativo

Discordo totalmente 0 0,0% 0,0% 0%

o Discordo 0 0,0% 0,0% 0%

% Indiferente 1 25,0% 25,0% 25%

> Concordo 2 50,0% 50,0% 75%
Concordo totalmente 1 25,0% 25,0% 100%

Total 4 100% 100,0%

Fonte: Autor (2022).
Do total de respondentes ao questionario, 75,00% tém percepc¢ao positiva

sobre 0s objetivos e metas institucionais e 25% consideram a comunicagao

organizacional deficiente.

SBaseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice B.
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Ora, se os dirigentes ndo tém conhecimento sobre os objetivos e metas
institucionais e ndo consegue enxergar a relacao entre o trabalho que desempenha
e a consecucao destes objetivos e metas, a eficiéncia dos resultados alcancados
pode estar comprometida.

As constatacdes acima também estdo de acordo com o defendido por Matias-
Pereira (2010), quando ele identifica que o planejamento estratégico deve seguir,
dentre outros procedimentos, a mobilizacdo de atores, ou seja, isso significa que
deve existir a garantia de engajamento e compromisso dos envolvidos com o
Planejamento Estratégico. Dai a importancia de se avaliar se, na percep¢cado dessas
pessoas envolvidas nos processos de construgcdo e revisdo do Planejamento
Estratégico, houve o sentimento de terem efetivamente colaborado.

Dessa forma, é recomendavel que o Orgdo Central do Sistema de Controle
Interno, avalie o nivel de maturacdo organizacional dos oOrgdos do Municipio
utilizando o indice de integridade, refletindo dessa forma um indice sobre a evolugéo
da maturidade organizacional dos 6rgdos municipais.

E recomendavel que o SCI estabeleca modelo de gestdo da estratégia, com
aprovacao via resolucao e publicacdo do Planejamento Estratégico Institucional com
vistas em alcancar objetivos e metas institucionais que consistam em transformar o
Orgdo Central do Sistema de Controle Interno (CGM) em uma organizacio
reconhecida como 6rgdo de exceléncia na inducdo do aprimoramento da gestao
publica e da qualidade do gasto, auxiliando o gestor na tomada de decisdo com foco

na obtencao de resultados para a sociedade.

Tabela 3 - Apresentagéo de relatérios e certificacdo de auditoria ou instrumentos similares
das contas da administrac&o direta do Poder Executivo municipal®

Beneficio da certificacdo de contas. Freqliéncia Porcentual Porcentagem  Porcentagem

valida acumulativa
SIM 28 100,00% 100,00% 100,00%
NAO 0 0,00% 0,00% 100,00%
TOTAL 28 100,00% 100,00%

Fonte: Autor (2022).
O resultado da pesquisa sobre a apresentacdo de relatorios e certificacdo de

auditoria ou instrumentos similares das contas da administracdo direta do Poder

5Baseado nos dados consolidados dos Questionérios de Pesquisa, apéndice C e D.
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Executivo municipal evidenciou que os respondentes, sdo a favor em (100%) da
apresentacao de documentos dessa natureza pelo 6rgdo de controle interno.

Tal constatacdo parece significar que a maioria dos operadores do controle
considera importantes as informacfes prestadas pelos 6rgdos de controle interno
para o exame das contas dos gestores da administracdo direta e indireta do Poder
Executivo municipal.

Nesse sentido, o art. 28. da Instru¢do Normativa CGM n° 06 de 10 de agosto
de 2015, assim assevera:

Art. 28. O titular da CGM emitirh o Parecer e o Certificado de
Auditoria, com base no Relatério Final emitido pela equipe de
auditoria, o qual podera ser:

a) Pleno - Quando o relatério indicar que os eventos, as transacoes,
e demais atos de gestdo publica examinados, foram realizados
consoante legislacdo e normas

especificas, em todos os aspectos relevantes, e que o desempenho
da gestdo e os resultados produzidos pelas acBes governamentais
estdo compativeis com as metas e indicadores planejados;

b) Com Ressalvas - Quando forem indicadas evidéncias de
impropriedades ou qualquer outra falha de natureza formal, ou
ainda, a préatica de ato de gestdo incoerente sem gravidade e que
nao represente injustificado dano ao erario ou ao patrimoénio publico;

c) Adverso - Quando o0s exames tenham comprovado
impropriedades que comprometam o sistema sob andlise e a
atuacdo dos responsaveis, tais como: ocorréncia de (alcance:)
desfalgues, desvios de bens ou fraudes; praticas contabeis,
orcamentarias, financeiras, administrativas ou operacionais
improprias e de extrema relevancia; e qualquer outra grave
impropriedade que resulte em prejuizo para o erario, sendo
necessaria a ado¢cdo de medidas urgentes para a correcao dos fatos
apurados e para a implementacdo das recomendacdes;

d) Com abstencao de opinido - Quando a equipe de auditoria deixar
de emitir uma opinido sobre determinada auditoria por ndo ter obtido
documentacéo suficiente para subsidiar os trabalhos, havendo
incertezas ou restricdbes ao escopo da auditoria, tdo fundamentais
gue tornam inadequada a emissdo de um parecer com ressalvas
(DIARIO OFICIAL DO MUNICIPIO - ANO XII - N° 632 - de 08 a 14
de Agosto de 2015 - PREFEITURA MUNICIPAL DE CAMACARI).

Para fortalecer a accountability € fundamental avaliar sistema de controle e
governanca, o sistema de planejamento estratégico e seu desdobramento: fixacao
de objetivos, metas e indicadores finalisticos e de apoio em todos o0s niveis
organizacionais.

E fundamental que se estimule elevado profissionalismo do controle interno, e
gue as metodologias e praticas de controle demonstrem: Planejamento baseado em

risco e a realizacao de Auditorias baseadas em risco.



111

Para o Tribunal de Contas dos Municipios, os 6érgaos integrantes do controle

interno deverdo realizar auditorias nas contas dos responséveis sob seu controle,

emitindo relatorio, certificado de auditoria e parecer, in verbis:

LEI COMPLEMENTAR N° 006 DE 06 DE DEZEMBRO DE 1991
Dispde sobre a Lei Organica do Tribunal de Contas dos Municipios
do Estado da Bahia e da outras providéncias
CAPITULO IV -

DO CONTROLE INTERNO
Art. 78 - No apoio ao controle externo, os 6rgdos integrantes do
sistema de controle interno deverdo exercer, dentre outras, as
seguintes atividades:
| - organizar e executar, por iniciativa propria ou por solicitacdo do
Tribunal de Contas dos Municipios, programacao trimestral de
auditoria contabil, financeira, orcamentéria, operacional e patrimonial
nas unidades administrativas sob seu controle enviando ao mesmo
0s respectivos relatorios, na forma estabelecida em Regimento
Interno;
Il - realizar auditorias nas contas dos responsaveis sob seu controle,
emitindo relatdrio, certificado de auditoria e parecer previstos nesta
Lei. (BAHIA, TCM, 2015).

Mediante o exposto, é recomendavel a efetivacdo da certificacdo de auditoria

e o0 desenvolvimento de competéncias, assim como o compartilhamento de

metodologias, técnicas e praticas, de modo a viabilizar cada vez mais um controle

organizacional eficiente, nos termos da o art. 28. da Instru¢cdo Normativa CGM n° 06

de 10 de agosto de 2015 e do inciso I, do art® 78 da Lei Complementar n°® 006 de 06

de dezembro de 1991(Lei Organica do Tribunal de Contas dos Municipios do Estado

da Bahia).

Tabela 4 - Alinhamento as principais estruturas organizacionais no ambito macro funcional:
Auditoria e Fiscalizag&o; Ouvidoria; Corregedoria; e Prevenc&o e combate & corrupgao’

Frequéncia Percentual Percentual  Percentual

Valido Cumulativo
Discordo totalmente 7 25,0% 25,0% 25%
o Discordo 13 46,4% 46,4% 71%
E Indiferente 4 14,3% 14,3% 86%
Concordo 3 10,7% 10,7% 96%
Concordo totalmente 1 3,6% 3,6% 100%

Total 28 100% 100,0%

Fonte: Autor (2022).

’Baseado nos dados consolidados dos Questionérios de Pesquisa, apéndice C e D.
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Grafico 3 — Alinhamento as principais estruturas organizacionais®

12 respostas
@ Concordo totalmente.
41,7% @ Concordo.
Indeciso
@ Discordo
/3/,3% .
@ Dizcordo totalmente

Grafico 4 — Alinhamento as principais estruturas organizacionais®

16 respostas
@ Concordo totalmente.
@& Concordo.
Indecizo
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Neste caso, a ampla maioria (quase 71,4%) tem a percepc¢ao negativa de que

Fonte: Autor (2022).

Fonte: Autor (2022).

o SCI do Municipio de Camacari-Ba ndo estd em alinhamento com as principais
estruturas organizacionais no ambito macro funcional: Auditoria e Fiscalizacao;
Ouvidoria; Corregedoria; e Prevencao e combate.

De acordo com os arts 11 e 12 da Lei municipal n® 1523, de 28 de dezembro
de 2017, as macrofuncdes de controle interno, a auditoria publica, a correicéo, a
prevencdo e combate a corrupcdo e ao incremento da transparéncia da gestdo do
SCI do Municipio de Camacari-Ba, podem ser observadas na ultima reforma
administrativa, in verbes:

LEI N° 1523, DE 28 DE DEZEMBRO DE 2017
Dispde sobre a estrutura da Administracdo Publica do Poder
Executivo Municipal de Camacari e da outras providéncias.

CAPITULO I

8Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C
®Baseado nos dados do Questionério de Pesquisa, apéndice D
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DA GOVERNADORIA DO MUNICIPIO

Art. 11 Vinculam-se diretamente ao Prefeito:

| - Os orgéos da Administracao Direta:

a) Controladoria Geral do Municipio - CGM;
b) Procuradoria Geral do Municipio - PGM,;

¢) Ouvidoria.

Secéo |

Da Controladoria-geral do Municipio

Art. 12 A Controladoria Geral do Municipio, érgao central do Sistema
de Controle Interno do Poder Executivo, tem por finalidade assistir
diretamente o Prefeito no desempenho de suas atribuicbes quanto
aos assuntos e providéncias atinentes, no ambito do Poder
Executivo, a defesa do patriménio publico, ao controle interno, a
auditoria publica, a correicéo, a prevencdo e combate a corrupcéo e
ao incremento da transparéncia da gestdo no ambito da
Administragdo Pablica municipal.

LEI N° 1707/2022 DE 06 DE JANEIRO DE 2022
Altera disposicdes sobre servidores publicos e dispbe sobre a
estrutura da Administracéo Publica do Poder Executivo
de Camacari, e da outras providéncias.

CAPITULO IIl - MODIFICACOES DE ESTUTURA

Art. 9°. Fica alterada a e estrutura da CONTROLADORIA GERAL
DO MUNICIPIO, alterando-se a redacéo do inciso | do artigo 13 da
Lei Municipal n® 1.523/2017, que passa a ter 0 seguinte teor:

Art. 13.[...]:

| - Org&os da Administracéo Direta:

a ) Gabinete;

b ) Assessoria Técnica;

¢) Superintendéncia;

d ) Diretoria de Gestéo, Planejamento e Transparéncia,;

e) Diretoria de Andlise de Controle Interno;

f) Diretoria de Acompanhamento de Inspecdo, Infraestrutura e
Termos de Parceria;

g) Coordenadoria de Planejamento, Gestédo e Financas - CPG;
h) Coordenadoria de Transparéncia e Normatizagédo - CTN;

i) Coordenadoria Central de Analise - CCA,;

i) Coordenadoria Central de Analise SESAU - CCA/SESAU,

k) Coordenadoria Central de Analise SEDUC - CCA/SEDUC;

I) Coordenadoria Central de Auditoria - CA;

m) Coordenadoria de Nucleo de Obras - CNO;

n) Coordenadoria de Convénios e Termos de Parceria - CCTP;
0) Coordenadoria Central de Contabilidade - CCC.

Paragrafo Unico. Ficam criados no Quadro de Assessoramento
Superior da Administracéo Direta, vinculados a Controladoria Geral
do Municipio (CGM): 01 (um) cargo de Superintendente simbolo
GAE |, 03 (trés) cargos de Diretor simbolo CC-I e 04 (quatro) cargos
de Coordenador simbolo GES II.
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Entretanto, ndo ha regulamentacao através de Decreto da citada Lei referente
a estrutura Administrativa do sistema de controle interno, bem como também
atualizacédo do ultimo Regimento Interno da CGM, aprovado pelo Decreto Municipal
n° 4521 de 05 de outubro de 2007.

Cabe destacar que, para que haja condi¢des internas e externas de evolucao
do SCI, a Controladoria Geral do Municipio (CGM) do Municipio de Camacari-Ba,
sera preciso adequar as estruturas do sistema, de preferéncia, como sugestdo de
forma analoga aos parametros estruturais da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e
outros moldais ja estruturados a nivel Estadual (CGE) e Municipal (CGM) com as

guatro macrofuncdes e finalidades, a saber:

Auditoria e fiscalizacéo

Correicéo

Ouvidoria

Transparéncia e prevencao e Combate a Corrupcao

PLONPE

Certamente, por simetria o SCI de Camacari-Ba ndo esta alinhado as
principais estruturas organizacionais no ambito macrofuncional: Auditoria e
Fiscalizacédo; Ouvidoria; Corregedoria; e Prevencéo e combate a corrupcao.

O primeiro ponto a ser discutido € com relagéo as macrofungdes “Correigéo” e
“Ouvidoria” que nao se encontram inseridas no sistema. Ha de se destacar que a
funcao “Correi¢cao”, embora esteja contida no bojo do art. 12 da Lei n. 1523, de 28
de dezembro de 2017. Nao consta inserido no inciso |, do art. 13, alterado pelo art.
9° da Lei n°® 1707 de 06 de janeiro de 2022, subdivisdo que faca alusdo a “alinea”
gue efetiva a criacdo do 6rgao responsavel pelas acdes de correicdo (Corregedoria),
carecendo, portanto, de alteracdo e posterior regulamentacéao.

Além disso, em relacdo a fungdo “Ouvidoria”, ha de se destacar, que o
Municipio de Camacari excluiu do seu rol de competéncia do sistema central de
controle interno a referida funcéo, deixando tal atividade para ser desempenhada
como outro 6rgao autbnomo da administragdo, conforme “alinea” c, Inciso | do Art.
11 da Lein. 1.523, de 28 de dezembro de 2017.

O segundo ponto seria 0s ajustes de entendimento no concernente a criacao
do “6rgao setorial de analise de controle interno”. Nesse ponto foram criadas as
Coordenadorias da SESAU e SEDUC, nas alineas j) e k), do inciso |, do art. 13,
alterado pelo art. 9° da Lei n® 1707 de 06 de janeiro de 2022.
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7

Entretanto, é recomendavel e necessario o ajuste através da alteracdo e
posterior regulamentacdo, haja vistas que as nomenclaturas das citadas alineas
constam como “Coordenadoria Central de Analise SESAU - CCA/SESAU” e
“Coordenadoria Central de Analise SEDUC — CCA/SEDUC”, ou seja, houve um
equivoco na nomenclatura, uma vez que as mesmas tratam-se de Orgédos Setorial
de Controle Interno, como extens&o do Orgéo Central de Controle Interno.

Nesse sentido, para efeito de adequacado, recomenda-se a alteracdo da Lei
com a nova nomenclatura, que por sugestdo, segue: Coordenadoria Setorial de
Analise SESAU — CSA/SESAU; e Coordenadoria Setorial de Analise SEDUC -
CSA/SEDUC. Nesse sentido, Arruda et al., (2022), compartiham do mesmo
pensamento e entendimento, sobre orgéo setorial em Municipios de porte maior, in
verbis:

ORGAOS QUE COMPOE O SISTEMA DE CONTROLE INTERNO
A) Orgéo central

E o 6rgdo responsavel pelo gerenciamento do sistema de controle
interno. Possui a atribuicdo de implantar os controles e testar
periodicamente o funcionamento dos controles internos.

B) Orgéo setorial

Geralmente os municipios de um porte maior € que possuem Grgaos
setoriais de controle interno.

O o6rgdo _setorial € uma extensdo do 6rgao central, porém, tem a
finalidade de permanecer sediado na unidade controlada, por
exemplo: um determinado Municipio possui a necessidade de
acompanhar melhor os controles internos da Secretaria de Saude e
Educacdo em razdo da quantidade de atos administrativos emitidos,
guantidade de pessoal vinculado e volume de recursos financeiros
envolvidos.

Além da adequacdo sugerida na proposicdo acima, também seria prudente
aproveitar e criar logo as Coordenadorias Setoriais de controle interno para todas as
outras Secretarias. Como sugestao de exemplo, a Coordenadoria Setorial de Analise
de Obras e Convénios SEINFRA — CSA/SEINFRA

O terceiro ponto e mais importante, no que diz respeito as atividades
finalisticas do controle é com relacdo a macrofuncao “Auditoria e fiscalizagdo”, onde
na ultima reforma administrativa do 6rgdo no inciso |, art. 13 ndo lhe foi dada o
protagonismo estrutural, uma vez que essa é a macrofuncéo principal do sistema do
controle interno.

Nesse contexto, alguns pontos devem ser abordados sobre a citada reforma
gue criou as Diretorias e Coordenadorias, nas alineas d), e), f), g), h), i) m), n) e 0),
doinciso |, do art. 13, alterado pelo art. 9, da Lei n® 1707 de 06 de janeiro de 2022.
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De acordo com o entendimento da maioria dos Tribunais de Contas, a
segregacao de funcdes é principio basico do sistema de controle interno, observa-se
a citacao do Tribunal de Contas de Goias: “No principio da segregacao das fungdes,
guem controla ndo executa e quem executa nao controla, pois quando o controle
passa a desenvolver tarefas executivas, essas tarefas deixam de ser controlada”

N&o obstante, € salutar esclarecer que néo é trabalho da Auditoria conferir o
trabalho da Administragdo, como uma forma de “avalizar” a atuagdo dos gestores,
pois isso faz a Administracdo relaxar em sua responsabilidade de exercer, ela
propria, o controle sobre suas atividades. Quando o gestor ndo tem como avaliar a
execucao, ele busca o Auditor Independente (externo), cujo custo € muito elevado.
Em razéo disso surge a figura da Auditoria Interna: ligada ao gestor, formada por
pessoas com so6lido conhecimento da organizacdo, com atuacdo independente da
execucao, e que passam a avaliar os pontos chaves da organizacao.

Ao traduzir essa pratica privada para o Setor Publico, adotou-se a
nomenclatura geral adotada pelo Governo Federal, mas as Unidades de Controle
Interno, que integram o sistema de controle interno, efetivamente exercem “o papel
de auditoria”. Ao final s&o, efetivamente, unidades de controle interno: a Assessoria
Juridica, a Contabilidade, a Corregedoria, a Controladoria e a Assessoria Técnica.

Destarte, a Unidade de Auditoria Interna possui atribuicdo especifica de
avaliacdo dos controles da Administracdo. O gestor deve estar amparado pela
avaliacdo (Auditoria Interna) e pela execucéo (controles internos), sendo funcdes
segregadas. Tendo esses conceitos bem firmados o Sistema de Controle Interno
Municipal conseguira tornar institucionalizada a atuacdo totalmente segregada da
gestdo da Auditoria Interna, que em nenhuma etapa ou hipotese atua na execucao,
0 que configuraria cogestao.

Acordao n° 2352/2016-TCU-Plenario:

“147. A causa provavel para envolver a unidade de auditoria interna
em atividades de cogestédo pode ser a auséncia de distingao entre as
atividades de controle interno e de auditoria interna, ja evidenciada
em auditoria de TI, como consta do excerto do relatério do Acérdao
1.233/2012-TCU- Plenario.

Nessa seara, de modo a evitar que Diretorias e Coordenacfes de Analises,
lotadas no “Orgdo Central de Controle Interno”, se “camuflem” de auditoria interna e
executem sob o0s auspicios das técnicas e procedimentos de auditoria,

“conferéncias/retrabalhos de processos administrativos e pagamentos”, fato esse,
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gue resulta como consequéncia, que o Administrador (executor e responsavel pelos
controles primarios - primeira linha de defesa e controles secundérios- segunda linha
de defesa) ndo se comprometa com o cuidado na execuc¢do, ndo crie seus proprios
controles, pois aguarda que o controle/auditoria identifique o erro e aponte a

solucgdao.

[{Pra

Assim, é de extrema importancia que as “areas de controle em esséncia” e/ou
“‘unidades administrativas controladas” (assessorias, contabilidade, controle interno
primario etc.) de suas respectivas Secretarias Municipais, possam atuar em toda a
execucao, de modo a identificar previamente as falhas, evitando que ocorram.

Em vista disso, de acordo com Arruda et al., (2022), no livro Manual de
Praticas da Controladoria Interna Municipal, no tocante a unidades administrativas
controladas, assim assevera:

C) Unidades administrativas controladas

As unidades administrativas sao a forma de organizacédo dos 6érgaos
que fazem parte da Entidade, por exemplo, em uma Prefeitura
existem as secretarias de educacédo, saude e assisténcia social, cada
Orgao desse é chamado de unidade administrativa.

Salienta-se que essas unidades também compdem o sistema de
controle interno.

Uma vez implantado, os controles internos, sdo 0s agentes que
atuam nas unidades administrativas que executam o0s controles
implantados. Frise-se:a Controladoria “implanta” o controle, ja as
unidades administrativas é que executam o controle.

Nesse patrticular, respeitando-se a asseguracao das trés linhas de defesa, a
atividade de controle exercida pelos “setores de analise (execugédo)” devem ocorrer
nos o6rgdos setoriais de controle interno, ou seja, executando controle interno
primario ou secundario nas unidades controladas das Secretarias Municipais
demandantes originarias, conforme observado nas disposicdes do art. 169, dos
incisos | e Il da lei federal de licitagbes e contratacdes publicas (Lei Federal n°

14.133, de 1 de abril de 2021), que assim estabelece:

LEI N° 14.133, DE 1° DE ABRIL DE 2021
CAPITULO llI

DO CONTROLE DAS CONTRATACOES
Art. 169. As contratagfes publicas deverdo submeter-se a préticas
continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle
preventivo, inclusive mediante adocéo de recursos de tecnologia da
informacdo, e, além de estar subordinadas ao controle social,
sujeitar-se-80 as seguintes linhas de defesa:
| - primeira linha de defesa, integrada por servidores e empregados
publicos, agentes de licitacdo e autoridades que atuam na estrutura
de governanca do 6rgéo ou entidade;
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I - segunda linha de defesa, integrada pelas unidades de
assessoramento juridico e de controle interno do préprio 6rgédo ou
entidade;

Nessa seara, a primeira linha de defesa contempla os controles primarios,
gque devem ser instituidos e mantidos pelos gestores responsaveis pela
implementacédo das politicas publicas durante a execucdo de atividades e tarefas, no
ambito de seus macroprocessos finalisticos e de apoio, e € responséavel por:

1. instituir, implementar e manter controles internos adequados e eficientes;

2. implementar agdes corretivas para resolver deficiéncias em processos e

controles internos;

3. identificar, mensurar, avaliar e mitigar riscos;

4. dimensionar e desenvolver os controles internos na medida requerida pelos

riscos, em conformidade com a natureza, a complexidade, a estrutura e a

missao da organizacéao; e

5. guiar o desenvolvimento e a implementacdo de politicas e procedimentos

internos destinados a garantir que as atividades sejam realizadas de acordo

com as metas e objetivos da organizacgao.

Por outro lado, a segunda linha de defesa contempla os controles situados
ao nivel da gestao e objetivam assegurar que as atividades realizadas pela 12 linha
de defesa sejam desenvolvidas e executadas de forma apropriada, tendo como
principais responsabilidades:

1. intervencao na 12 linha de defesa para modificacdo dos controles internos

estabelecidos; e

2. estabelecimento de diversas funcdes de gerenciamento de risco e

conformidade para ajudar a desenvolver e/ou monitorar os controles da 12

linha de defesa.

E por fim, a terceira linha de defesa (6rgdo central de controle interno da

administracdo) representada pela atividade especifica de auditoria interna

governamental, que presta servicos de avaliagdo e de consultoria com base nos
pressupostos de autonomia técnica e de objetividade nos termos da esteira
normativa do disposto no art. 169, inciso Il da Lei Federal n® 14.133, de 1 de abril de
2021 e do art. 49, inciso | da Lei Federal n° 14.129, de 29/03/2021, in verbis:
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LEI N° 14.133, DE 1° DE ABRIL DE 2021
CAPITULO 1lI

DO CONTROLE DAS CONTRATACOES
Art. 169. As contratacdes publicas deverao submeter-se a préticas
continuas e permanentes de gestdo de riscos e de controle
preventivo, inclusive mediante adocdo de recursos de tecnologia da
informacé@o, e, além de estar subordinadas ao controle social,
sujeitar-se-ao as seguintes linhas de defesa:
lll - terceira linha de defesa, integrada pelo érgédo central de
controle interno da Administracao e pelo tribunal de contas.
(Nosso Grifo)

LEIN° 14,129, DE 29 DE MARCO DE 2021
CAPITULO VII
DA GOVERNANCA, DA GESTAO DE RISCOS, DO CONTROLE E
DA AUDITORIA
Art. 49. A auditoria interna governamental devera adicionar valor e
melhorar as operacGes das organizacbes para o alcance de seus
objetivos, mediante a abordagem sistematica e disciplinada para
avaliar e melhorar a eficacia dos processos de governanca, de
gestao de riscos e de controle, por meio da:
| - realizagdo de trabalhos de avaliagdo e consultoria de forma
independente, conforme os padrdes de auditoria e de ética
profissional reconhecidos internacionalmente;
Il - adocdo de abordagem baseada em risco para o planejamento de
suas atividades e para a definicdo do escopo, da natureza, da época
e da extensao dos procedimentos de auditoria;
lll - promocdo da prevencdo, da deteccdo e da investigacdo de
fraudes praticadas por agentes publicos ou privados na utilizacdo de
recursos publicos federais.
(Nosso Grifo)

Dessa forma, € imprescindivel destacar e reiterar que o 6rgéo central de
controle interno da administracéo (terceira linha de defesa) é representado pela
atividade de auditoria interna, que € responsavel por avaliar as atividades da 12 e
2° linhas de defesa no que tange a eficacia da governanca, do gerenciamento de
riscos e dos controles internos, mediante a prestacdo de servicos de avaliagdo e de
consultoria com base nos pressupostos de autonomia técnica e de objetividade.

Enfim, a Auditoria Interna é a responsavel pela “verificagdo independente do
modelo e dos controles”, pela revisdo independente sobre o gerenciamento dos
riscos, ajuda a organizacdo a atingir 0s seus objetivos apresentando uma
abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e aprimorar a eficacia dos
processos de gestdo de riscos, controles e governanga, fornecendo aos érgaos de
governanca e a Alta Administracdo avaliagbes abrangentes baseadas no maior nivel

de independéncia. Opina ainda sobre a forma como a primeira e a segunda Linha de
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Defesa alcancam os objetivos de sua atuagdo, contribuindo para o0 seu
aprimoramento.

Nesse sentido, € recomendavel que a administracdo estabeleca em normas
de governanca estrutural a asseguracdo das trés linhas de defesa, nos termos do
Acorddo n° 1171/2017 - TCU - Plenério, itens 48 a 66, da Instru¢cdo Normativa SFC
n° 03, de 2017, da Controladoria Geral da Unido- CGU, nos itens 8 a 20, do
regramento legal da nova lei de licitacdes e contratos publicos - Lei Federal n°
14.133, de 1° abril de 2021, do Paragrafo unico, do Art® 11 e incisos |, II, Ill, § 1°,8
2°, 8 3° do Art°. 169 da referida Lei. Bem como também do regramento legal da nova
lei que versa sobre principios, regras e instrumentos para o Governo Digital e para o
aumento da eficiéncia publica - Lei Federal n°® 14.129, de 29° margco de 2021, nos
Artigos 47, 48 e 49 da citada lei. Todos os instrumentos elencados do ponto de vista
normativo certificam as administracdes para que nao haja davidas no concernente a
cogestdo e desvio de funcdo, bem como também assegurar a continuidade e
permanéncia da efetividade da governanca, da gestdo de riscos, do controle e da
auditoria.

E recomendavel também que a administracdo viabilize a criacdo um comité
de gerenciamento de riscos que facilite a implementacdo de praticas eficazes de
gerenciamento de riscos ou que monitore riscos especificos, como a nao
conformidade com leis e regulamentos aplicaveis, conforme orientacbes do TCU
contida no item 59 do Acérdédo n°® 1171/2017 - TCU e do Acérddo n° 588/2018, que
faz mencdo expressa ao Decreto Presidencial n°® 9.203/2017 que determina que
todos os orgaos da Administracdo Publica Federal devem ter Comité de Governanca
e Conselho de Administracao.

Nesse sentido, se faz necessario que a administracao avalie a possibilidade
da realizacdo de uma revisdo da reforma administrativa estrutural do SCI do
Municipio com o intuito de adequar o “modus operandi” de controle interno em fase
de evolucado da atual estrutura (utilizada pelo SCI de Prefeituras Municipais de Porte
Menor) e passar a aderir as novas estruturas de governanca baseada nas boas
praticas de controle interno (utilizada pelos SCI Federal, Estadual e Municipal de
Prefeituras de Porte Maior).

Sendo assim, como possivel desenho para o Sistema de Controle Interno do
Municipio de Camacari-Ba, a luz dos pilares do Public Internal Control - PIC da

Unido Europeia e principais estruturas do Brasil, segue como sugestdo, modelo de



121

organograma estrutural adaptado pelo autor a partir de recomendagdes do livro de
Carvalho Neto et al. (2019).

Figura 11 - Modelo adaptada para CGM
CONTROLADORIA
GERAL DO MUNICIPIO

CONTROLADORIA GERAL
DO MUNICIPIO
UNIDADE CENTRAL DE AUDITORIA INTERNA FOMENTO AO CONTROLE CORREICAO
HARMONIZAGAO GOVERNAMENTAL SOCIAL Inspegdo Financeira, Analise de
Responsabilidade fiscal Auditoria de Riscos e Controles Etica e Transparéncia, Ouvidoria e Evolugdo Patrimonial de
Informacdes Gerenciais de Orientagdes Técnicas, Acesso a Informagao Servidores, Acordos de Leniéncia
Controle e Inovagéo do Controle Monitoramento das Agdes
Interno

ARTICULADORES DE
CONTROLE INTERNO- ACI
(Descentralizado)

ACISESAU | [ | acisubuc | ) | AciseFaz | [) | ACISECAD | [) |ACISEINFRA| [ ACI...

Fonte: Autor (2022); Carvalho Neto et al. (2019).

O modelo sugerido na Figura 11 neste trabalho € objeto de adaptacéo que
leva em consideracdo a proposto retirada do livro de Carvalho Neto et al (2019).
Nessa proposta contempla-se a criacdo de uma instancia denominada Comité de
Governanca Publica do Poder Executivo do Municipio do Camacari.

Prevé ainda a criacdo da unidade de harmonizacao central (UHC), da unidade
de auditoria interna governamental (AlG) e da unidade de correicdo (UC) no ambito
da CGM/CA. Para implantacéo, se faz necessario a regulamentacdo em norma para
redefinir as atividades, responsabilidades e funcdes das entidades desenhadas nas
areas de acdes estratégicas, controle interno preventivo e auditoria interna, a saber:

| — Comité de Governanca Publica do Poder Executivo do Municipio
de Camacari (CGPM)

O Comité de Governanca Publica do Poder Executivo do Municipio
de Camacgari, sob a coordenacdo da CGM/BA, com a participacdo de
representantes do Gabinete do Prefeito, da Governadoria, da
Procuradoria-Geral do Municipio, da Secretaria da Fazenda e da
Secretaria do Planejamento e Gestdo, visa suprir uma lacuna na
estrutura de governanca e tem como funcgdes:

o aprovar o orcamento anual das atividades do Sistema de
Controle Interno;

. definir as diretrizes de atuacdo do Sistema de Controle Interno;
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) definir os objetivos estratégicos prioritarios para o governo;

) aprovar o plano anual de auditoria interna;

) aprovar o plano de capacitacdo dos profissionais do Sistema
de Controle Interno;

o avaliar os resultados das atividades do Sistema de Controle
Interno.

Il - Unidade de Harmonizacdo Central (UHC),

A unidade de harmonizacdo central contempla as atividades
relacionadas a responsabilidade do gestor, informacdes gerenciais
de controle e inovacéo do controle interno, contemplando atividades
da macrofuncéo controladoria, sendo responsavel por:

o coordenar as acfes de acompanhamento da execucgdo
orcamentaria, da gestéo fiscal e dos programas de governo;

o assessorar o Comité de Governanca Publica do Poder
Executivo do Municipio do Camacari (CGPM);

o assessorar o Comité de Gestao por Resultados e Gestdo Fiscal
(Cogerf);

o articular com 6rgdos e entidades externos em assuntos para o
fortalecimento do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do
Municipio de Camacari;

o elaborar a estratégia de disseminacdo de informacdes
gerenciais de controle interno;

o gerenciar as atividades de concepcdo, validacdo e
implementacdo de novos modelos, instrumentos e programacéo de
eventos de controle interno;

o propor medidas que visem a consolidacdo dos controles
internos, a partir do desenvolvimento de métodos e técnicas voltadas
para a observancia dos principios da Administracdo Publica e a
exceléncia operacional;

o propor padronizacdo, sistematizacdo e normatizacdo de
procedimentos operacionais de gestdo e controle financeiro para os
orgaos e entidades do Sistema de Controle Interno;

o realizar a avaliagdo de qualidade das atividades de gestdo e
controle financeiro e de auditoria interna;

. coordenar as atividades de inteligéncia;

o planejar a capacitagdo e a certificagdo dos auditores internos;

o planejar a capacitacdo e a certificagdo dos articuladores de
controle interno;

o planejar a capacitacdo dos gestores financeiros.

Il - auditoria interna governamental (AIG)

A auditoria interna governamental avalia o controle dos riscos e dos
processos, desenvolvida com foco no alcance dos obijetivos
estratégicos do Governo do Municipal de Camacari, Estado da
Bahia, tendo como fungoes:

o realizar atividades de auditorias internas com foco em riscos
aos objetivos estratégicos;

o realizar auditorias especializadas e de processos;

. emitir recomendacdes de auditoria;

o realizar orientac@o técnica e normativa aos 6rgéos e entidades
do Poder Executivo Municipal;

o coordenar a atuacgdo dos articuladores de controle interno nos
6rgaos e entidades do Poder Executivo;

o monitorar as ac¢des implementadas pelos érgdos e entidades
nos Planos de Acao para Sanar Fragilidades (PASF);
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. gerenciar os riscos no ambito de atuacdo do controle interno
preventivo;

) monitorar 0s processos criticos para o alcance de objetivos
estratégicos do Poder Executivo.

IV — unidade de correicéo (UC)

A correicdo é responsavel por atividades de investigacao quanto ao
descumprimento da legislacdo e dos regulamentos, atuando com
base em relatorios, solicitacfes e reclamacdes, tendo como funcdes:

o apurar dendncias de fraudes nos sistemas orcamentério,
financeiro e patrimonial;

o avaliar os processos de tomada de contas especial;

o emitir certificados de inspecéo sobre as prestacfes de contas
anuais e tomadas de contas especiais;

o realizar o acompanhamento da evolugdo patrimonial dos
servidores publicos;

o realizar acordos de leniéncia;

o responsabilizar e sancionar os individuos causadores dos
danos a Administragdo Publica do Poder Executivo do Municipio de
Camacari.

Com a implantacdo do modelo proposto, busca-se fortalecer o Sistema de

Controle Interno do Municipio, fomentando a acéo proativa dos gestores, com foco

no gerenciamento dos riscos que influenciem o alcance dos objetivos estratégicos

do governo.

Tabela 5 - Aspecto organizacional institucional de organismo nacional emissor para as
Normas de Auditoria do Setor Publico (NBASP), aplicaveis tanto ao controle externo como

interno®®

Frequéncia Percentual Percentual Percentual
Vélido Cumulativo
Discordo totalmente 2 7,1% 7,1% 7%
o Discordo 5 17,9% 17,9% 25%
% Indiferente 7 25,0% 25,0% 50%
> Concordo 7 25,0% 25,0% 75%
Concordo totalmente 7 25,0% 25,0% 100%

Total 28 100% 100,0%

Fonte: Autor (2022).

0Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D
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Gréfico 5 - Aspecto das Normas de Auditoria do Setor Publico (NBASP).!!

12 respostas

@ Concordo totaimente
@ Concordo.
Indeciso
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Fonte: Autor (2022).

Gréafico 6 — Aspecto das Normas de Auditoria do Setor Publico (NBASP).1?

16 respostas

@ Concordo totalmente
@ Concordo.
Indeciso
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Fonte: Autor (2022).

Aqui, somados 0s que concordam plenamente ou parcialmente representam
cerca de 50% do total das respostas, sendo que 25% responderam “Discordo
totalmente ou discordo”. E os que indecisos, que nem concordam nem discordam
25%.

Nesse sentido, dando a entender que h& uma percepcdo positiva dos
respondentes. E uma percepcdo negativa em 25%. Ante 0 exposto, 0S principios
gue representam o arcabouco tedrico sobre o qual repousam as normas de
auditoria. Sao valores persistentes no tempo e no espaco, que concedem sentido
l6gico e harmbnico a atividade de auditoria interna governamental e I|he

proporcionam eficécia.

1Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C
2Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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E recomendavel que o SCI do Municipio, assegure a Auditoria Interna a
pratica da atividade de auditoria interna governamental pautada pelos seguintes
principios:

a) integridade;

b) proficiéncia e zelo profissional;

c) autonomia técnica e objetividade;

d) alinhamento as estratégias, objetivos e riscos da Unidade
Auditada;

e) atuacdo respaldada em adequado posicionamento e em recursos
apropriados;

f) qualidade e melhoria continua; e

g) comunicacéo eficaz.

Neste sentido, 0 Manual de Auditoria Interna do Poder Executivo do Municipio
de Camacari, aprovado pela Instrucdo Normativa CGM n° 001, 29 de agosto de
2017, ora publicado no DOM Prefeitura Municipal de Camacari - Ano XV - N° 793 de
23 de outubro de 2017 - Pagina: 01 de 48 contempla o aspecto organizacional
institucional de organismo nacional emissor para as Normas de Auditoria do Setor

Publico (NBASP), aplicaveis tanto ao controle externo como interno.

Tabela 6 - Existe sistema de Tl para apoiar o planejamento e a execucdo de auditorias
realizadas pelo SCI*3

Classe de percepgao Resposta Frequéncia Percentual FEreeninE] eI

Valido Cumulativo

Nunca 13 46,4% 46,4% 46,4%

Percepcao negativa
Raramente 6 21,4% 21,4% 67,9%
A vezes 7 25,0% 25,0% 92,9%

Faixa de atencao
Frequentimente 0 0,0% 0,0% 92,9%
Percepcao positiva Sempre 2 7,1% 7,1% 100,0%
Total 28 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

3Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D
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Grafico 7 - Sistema de Tl para apoiar o planejamento e a execucéo*
12 respostas

® Sempre

@ Frequentemente.
As vezes.

@ Raramente.

& Munca.

\ 4

Gréfico 8 - Sistema de Tl para apoiar o planejamento e a execugéo®®

16 respostas

Fonte: Autor (2022).

® Sempre

@ Frequentements
As vezes.

@ Raramente.

& Munca.

>

Dezenove respondentes, ou seja, mais de dois tercos do total, apresentaram

Fonte: Autor (2022).

uma percepcao negativa, sendo que 46,4% afirmaram que a Tl do Municipio nao
apoiou o planejamento e a execucdo de auditoria realizada pelo SCI em seus
setores e 21,4% disseram que ocorre raramente. Nenhum, ou seja, 0,00% dos
respondentes manifestaram uma percepc¢ao positiva, afirmando que ha a realizacéo
de planejamento com frequéncia. Dois respondentes, 7,10% do total, indicaram a
existéncia de algum apoio ou planejamento na execucédo de auditoria.

H& que se ressaltar que essa percepcdo diz respeito ao apoio tecnologico

para a realizacdo das atividades de auditoria, conforme se infere das informacdes

“Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C
5Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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obtidas por meio dos questionarios com o0s gestores, servidores técnicos
operacionais e auditores, bem como pela observagéo participante.

Nesse sentido, o sistema de TI do Municipio de Camagari, enquanto
instrumento de apoio para as agOes de controle interno, inferi-se como desafio a
necessidade de implantacdo de sistema informatizado com vistas a contemplar
exceléncia e melhores praticas nas atividades de auditoria e controle.

Assim é recomendavel que o setor de Tl em parceria com o0 setor de Auditoria
Interna programe mecanismos de tecnologia da informagao que viabilizem:

a) gerenciar o plano anual de auditoria;

b) gerenciar as tarefas do processo de auditoria,;

c) gerar os documentos padrdes de auditoria;

d) permitir a comunicagdo com as unidades auditadas;

e) requisitar documentos e informagdes as unidades auditadas;
f) documentar as auditorias;

g) gerar relatérios de auditoria;

h)  gerar relatérios gerenciais; e

i) permitir o acompanhamento da execuc¢do da auditoria.

Tabela 7 - Os procedimentos para realizacdo do controle de qualidade das atividades de seu
setor estdo descritos em um roteiro de revisdo, validacdo e aprovacdo®

Percentual Percentual

Classe de percepgao Resposta Frequéncia Percentual valido e
B . Discordo totalmente / Nunca 7 25,0% 25,0% 25,0%
Percepgao negativa _
Discordo / Raramente 9 32,1% 32,1% 57,1%
. . Indeciso / AS vezes 5 17,9% 17,9% 75,0%
Faixa de atencao .
Concordo / Frequentemente 6 21,4% 21,4% 96,4%
Percepcao positiva Concordo totalmente / 1 3,6% 3,6% 100,0%
Sempre
Total 28 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

Gréfico 9 — Os procedimentos de controle de qualidade das atividades®’

12 respostas

@ Concordo totalmente.
@ Concordo.
Indeciso
@ Discordo
@ Dizcordo totalmente

Fonte: Autor (2022).

6Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D.
"Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C
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Grafico 10 — Os procedimentos de controle de qualidade das atividades?!®

16 respostas

@ Sempre
@ Freqientements.
As vezes.

@ Raramente
@ MNunca Realizou.

‘

Fonte: Autor (2022).

Dezesseis respondentes apresentaram uma percepgao negativa, sendo que
25,00% discordaram totalmente afirmaram que nunca ocorreu controle de qualidade
das atividades de seu setor, descritos em um roteiro de revisdo, validacdo e
aprovacéo e 32,1% discordam, embora haja ocorréncia raramente. Ja os indecisos
17,9% dos respondentes manifestaram uma percepcdo neutra, que ndo ha a
realizacédo de planejamento com frequéncia.

E um respondente, 3,6% do total, indicam a existéncia de alguns
procedimentos para realizacdo do controle de qualidade das atividades. A levada
percepcdo negativa dos respondentes evidencia a necessidade de avaliar a
gualidade do trabalho da Auditoria Interna, fato de extrema importancia na medida
em que auxilia a gestdo nos seguintes pontos:

a) identificar fraquezas e areas para aprimoramento da atividade
da Auditoria Interna;
b) identificar as melhores e inovadoras praticas da Auditoria
Interna;
Cc) saber o que se tem e o0 que € necessario desenvolver;
d) aumentar a capacidade de negociacdo com o alta
administragcdo e com outros; e
e) alinhar-se com as melhores praticas.

Nesse contexto, € recomendavel que o SCI do Municipio estabeleca quais 0s

procedimentos para possivel adesdo ao Programa de Avaliacdo da Qualidade e
Melhoria da Auditoria Interna - PAQMAI, que tem a finalidade, objetivo e misséo
elencado nas diretrizes do IIA -1300 a 1322 e do préprio TCU Acordao 814/2018,
gue indicam os parametros de avaliacdo de programas de qualidade, estando assim

alinhado as normas internacionais e recomendacées do TCU.

8Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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Nesse sentido, que é recomendavel que o SCI do Municipio de Camacari
busque ferramentas de planejamento e profissionalizagdo da Auditoria Interna,
alinhando-se aos padrbes de controle de qualidade que tenham como objetivo a
melhoria da qualidade dos trabalhos de auditoria em termos de: aderéncia aos
padrdes, reducdo do tempo de tramitacdo dos processos de auditorias, diminuicao
do retrabalho e aumento da efetividade das propostas de encaminhamento dentre
outra elencadas nas diretrizes do IlA -1300 a 1322 e do proprio TCU Acoérdédo n°
814/2018.

E recomendavel também que a administracdo proporcione modelos de
maturidade para a atividade de auditoria interna, a exemplo do Modelo de
Capacidade de Auditoria Interna (IA-CM), reconhecido pelo IIA e pelo Banco Mundial
(1A, 2009c).

Tabela 8 - Existéncia de realizacdo de eventos/reunibes conjuntos e sua periodicidade®®

Percentua Percentual

Classe de Frequénci Percentua ;
ercencio Resposta a | | Cumulativ
percepe valido 0
Discordo totalmente / Nunca
Percepcao Realizou 2 7,1% 7,1% 7,1%
negativa Discordo / Raramente 8 28,6% 28,6% 35,7%
, B Indeciso / AS vezes 14 50,0% 50,0% 85,7%
Faixa de atencéo
Concordo / Frequentemente 3 10,7% 10,7% 96,4%
Percepcao positiva Concorgo totalmente / 1 3,6% 3,6% 100,0%
empre
Total 28 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

Grafico 11 — Realizag&o de eventos/reunides conjuntos e sua periodicidade?®

12 respostas

@ Sempre

@ Fregientements.
As vezes.

@ Raramente

@ MNunca Realizou.

P
g

Fonte: Autor (2022).

19 Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D.
20Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C
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Graéfico 12 — Realizac&o de eventos/reunides conjuntos e sua periodicidade?!
16 respostas

B Sempre M Fregientemente. Asvezes M Raramente. M Munca Realizou,

Existéncia de realizacdo de eventos/reunides conjuntos e sua periodicidade.

Fonte: Autor (2022).

Dez respondentes apresentaram uma percepcao negativa, sendo que 7,10%
discordaram totalmente afirmaram que nunca ocorreu realizacdo de
eventos/reuniées conjuntos e sua periodicidade e 28,6% discordam, afirmando a
raramente ocorre. JA um numero representativo de 14 indecisos, ou seja 50,0% dos
respondentes manifestaram uma percepcao neutra, que as vezes ha a realizacdo de
eventos/reuniées com alguma frequéncia. E apenas um respondente, 3,6% do total,
indica a existéncia de realizacdo de eventos/reunides conjuntos e sua periodicidade.

Importante destacar que a Auditoria Interna esta muito relacionada ao papel
estratégico da organizacdo, devendo ser enxergada como uma unidade parceira,
gue acresce e auxilia a organizacéo, sendo elemento essencial da Governanca, por
gue a boa governanca depende muito dos reportes que a auditoria entrega na
avaliacdo da gestao.

Afinal, é preciso que os gestores incentivem a realizacdo de eventos/reunides
gue estejam alinhados aos objetivos estratégicos do sistema de controle interno do
Municipio, notadamente na capacitacdo e melhoria nas areas de compliance,
integridade e auditoria, alinhando- se ainda aos normativos nacionais e
internacionais que regulamentam a Auditoria Interna, aprofundando o debate em
Governanca Publica e reconhecendo o importante papel da Auditoria Interna na
persecucédo da consolidacdo da Governancga Corporativa no Setor Publico.

Nesse sentido, espera-se da auditoria interna do Municipio:

a) Atuacdo planejada com base em riscos.
b) Realizacdo de Auditorias baseadas em risco.
c)  Equilibrar as fungbes consultivas e de asseguracgéao.

2'Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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d) Realizar auditorias com qualidade, aderente aos padroes
internacionais esperados.
e) Assumir um papel estratégico na organizacao, de fato.

Sendo a Auditoria Interna essencial para que a organizacdo alcance seus
objetivos, e considerando os desafios colocados, isso s6 serd alcancado se houver
investimento no aprendizado e crescimento do profissional. Nesse contexto € que o
preparo profissional e desenvolvimento de competéncias do Auditor Interno do
Poder Executivo do Municipio de Camacari-Ba se inserem.

Na préxima secéo, foi abordado algumas explanacdes face as respostas aos
guestionérios aplicados aos servidores sobre processos organizacionais do sistema
de controle interno de Camacari que direcionou as analises iniciais fixadas nesse

trabalho.

4.2 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS DO SISTEMA DE CONTROLEINTERNO DE
CAMACARI

As respostas aos questionarios aplicados aos servidores corroboram aos
resultados na andlise e interpretacdo dos dados decorrentes da base empirica da
pesquisa e afirmacbes, conforme se vé pelas tabelas e graficos que séao

apresentadas a seguir.

Tabela 9 - Definicdo de autoridade e responsabilidade, instru¢des formalizadas, separacéo
das funcées e controle das operacdes desenvolvidas??

Frequéncia Percentual Porcentagem valida
Discordo totalmente 0 0,0% 0%
Discordo 0 0,0% 0%
Indiferente 1 25% 25%
Concordo 3 75% 75%
Total 4 100,0% 100,0%

Fonte: Autor (2022).

Verifica-se que 75% dos respondentes concordam que ha definicdo de
autoridade e responsabilidade, instru¢des formalizadas, separacdo das funcdes e
controle das operacdes desenvolvidas. Na faixa de atencdo encontra-se a

percepcao de 25% dos respondentes, 0s quais ndo opinam contra e nem a favor.

22Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, Apéndice B.
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Como base nos dados, para uma avaliacdo mais aprofundada do trabalho
realizado pelo Controle Interno, optou-se por examinar as respostas do grupo de
dirigentes. O disposto no art. 74, § 1° da CRFB/88, cita o seguinte: “Os
responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de Contas da Uniéo,
sob pena de responsabilidade solidaria” (BRASIL, 1988).

Assim, é preciso que os dirigentes tenham bem internalizados os papéis de
Controle Interno e Auditoria. O controle interno pertence ao gestor, a quem cabe
definir os mecanismos de controles administrativos nos procedimentos da
organizagao com a finalidade de atingir seus objetivos.

Os mecanismos de controle interno também evoluiram ao longo do tempo
desde as anotacbes em agenda, relacdo de receitas e despesas, duplicatas a
receber e pagar, estoques, check-list, planilhas.

Desta forma, robustecer o controle interno nas organizacbes € uma
necessidade dentro dessa evolucao, que se traduziu pela criacdo de departamentos,
assessorias, criagdo de normas (codigos de ética, estatuto de auditoria interna,
instituicdo de conselho municipal de controle interno e/ou Comité de governanca e
controle, regimentos internos, regulamentacéo de conflitos de interesses, programa
de pratica de integridade, resolucdo de aprovacdo de matriz de riscos, instrucéo
normativa de aprovacdo de planejamento anual de auditoria interna, manuais...),

utilizacao de softwares de controle, etc.

Tabela 10 — Atualizacdes das atividades de controle desenvolvidas em seu setor?®

Frequéncia Percentual Percentual Percentual

Valido Cumulativo

Nunca 0 0,0% 0,0% 0%

o Raramente 1 25,0% 25,0% 25%

% Ocasionalmente 2 50,0% 50,0% 75%

> Frequente 1 25,0% 25,0% 100%

Muito Frequente 0 0,0% 0,0% 100%
Total 4 100% 100,0%

Fonte: Autor (2022).
Verifica-se que 25% dos respondentes, raramente passaram por atualizacées

nas atividades que desempenham o que expde o0s resultados institucionais a

23Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice B.
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severos riscos de defasagem profissional em sua execucdo, que podem
comprometer a eficiéncia da gestdo e resultar em danos ao erario.

Na faixa de atencdo encontra-se a percepcao de 50% dos respondentes, 0s
quais afirmaram que seus setores as vezes passam por atualizacao. Apenas 25%
dos respondentes disseram que seus setores sédo atualizados com frequéncia.

No contexto das atualiza¢cdes das atividades de controle desenvolvidos é
preciso atentar para controles definidos e alinhados com os objetivos estratégicos do

orgao central de controle interno no sentido de buscar:

1. Normatizacdo: elaboracdo e atualizagdo de normativos
estabelecendo o marco regulatério do sistema de controle interno

2.  Software: em parceria com a Tl com apoio da auditoria interna
efetivar proposigdes para melhoria para integracdo dos softwares
com as novas rotinas de contratacdo, acompanhamento e controle.

3. Capacitagdo: propor capacitacdo em parceria com 0s 6rgaos
de governanca superior, de controle e associativos (tribunais de
contas de estados, CGU, CNJ, CNMP, TST, TSE, CJF, Atricon, IRB,
Conaci etc.) em um programa de desenvolvimento profissional
visando a certificacdo de auditores de controle interno.

Sendo assim, € recomendavel que a administracdo atualize as normas que
regem o controle interno, no sentido de profissionalizacdo, de aderéncia as normas
internacionais, a gestdo de riscos e controles quando se almeja alcancar o maior

grau de eficiéncia se faz, extremamente, necessario.

Tabela 11 - Acbes de controle destinadas a prevencao de irregularidades, impropriedades,
mau uso do dinheiro publico etc®*
Sao desenvolvidos atos de

o A Percentual Percentual
controle nas atividades Frequéncia Percentual valid c lati
executadas em seu setor? el SRl
8 Em todas as atividades 11 39,3% 39,3% 39,3%
% Na maioria das atividades 12 42,9% 42,9% 82,1%
i Em algumas atividades 3 10,7% 10,7% 92,9%
% Em poucas atividades 2 7,1% 7,1% 100,0%
O Em nenhuma atividade 0 0,0% 0,0% 100,0%
Total 28 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

2*Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D.
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Grafico 13 — Prevencao de irregularidades, impropriedades, mau uso do dinheiro publico?®

12 respostas

Gréfico 14 — Prevencéo de irregularidades, impropriedades, mau uso do dinheiro pablico?®

16 respostas

@ Em todas as atividades.
@ MNa mazioria das atividades.
Em algumas atividades.

@& Em poucas atividades.
@ Em nenhumsa atividade.

Fonte: Autor (2022).

@ Em todas as atividades.
43,8% @ Na maioria das atividades.
Em algumas atividades.

@ Em poucas atividades.
@ Em nenhumsa atividade.

A maioria dos respondentes relatou a existéncia de atos de controle nas

Fonte: Autor (2022).

atividades de competéncia do setor em que atuam, ainda que em algumas (10,7%)
ou poucas atividades (7,1%). A situacdo desejavel para a consolidacdo de um
sistema de controle interno, que é a presenca de atos de controle em todas ou, ao
menos, na maioria das atividades executadas, foi citada por 82,2% dos
respondentes, dos quais 39,3% afirmaram a existéncia de atos de controle em todas
as tarefas e 42,9% disseram haver atos de controle para a maioria das tarefas
realizadas.

Nesse contexto se faz necessério robustecer as acdes de controle destinadas
a prevencao de irregularidades, impropriedades, mau uso do dinheiro publico. Desta
forma, recomenda-se que a Administracdo regulamente as normas que tratem de
conflitos de interesses, praticas de nepotismo, evolucdo patrimonial do(a) agente

publico e a regulamentacédo a Lei n°® 12.846/2013(Lei Anticorrup¢ao).

25Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C
26Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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Tabela 12 - Roteiros para as atividades executadas no setor/ coordenadoria/

departamento?’

Foram estabelecidos roteiros para as

Percentual Percentual

Para nenhum processo 2 7,1% 7,1% 7,1%
Para poucos processos 9 32,1% 32,1% 39,3%
Para alguns processos 6 21,4% 21,4% 60,7%
Para muitos processos 7 25,0% 25,0% 85,7%
Para todos os processos 4 14,3% 14,3% 100,0%
Total 28 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

Gréfico 15 - Procedimentos para realizacdo de roteiro?®

12 respostas

Fonte: Autor (2022).

Gréfico 16 - Procedimentos para realizacdo de roteiro?®

16 respostas

Fonte: Autor (2022).

@ Fara todos 05 processos.
@ Para muitos processos.
) Para alguns processos.
@ Para poucos processos.
@ Para nenhum processo.

@ Fara todos 0s processos.
@ Fara muitos processos.
@ Para alguns processos.
@ Fara poucos processos.
@ Fara nenhum processo.

2’Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D.
28Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C
2%Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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Constata-se que 39,3% dos servidores tém uma percep¢ao negativa do tema,
dos quais 7,1% afirmaram nao haver roteiros em seu setor e 32,1% reconheceram
sua existéncia em poucos processos. A percepcao de 21,4% dos respondentes
situa-se em uma faixa de atencéo, afirmando haver roteiros em alguns processos e
a percepcao positiva verifica-se apenas em 39,3% das respostas, das quais 25%
disseram haver roteiros na maioria dos processos e 14,3% afirmaram existir roteiros
em todos 0S processos.

Pode-se dizer que 60,3% dos respondentes expdem uma realidade bem
aguém da ideal, que seria a existéncia de roteiros, sendo em todos, a0 menos na

maioria dos processos, para facilitar os atos de controle e prevenir riscos na

execucao das tarefas.

Tabela 13 - Em seu setor ha reunides para avaliacio dos resultados obtidos°

Frequéncia Percentual Perqez_ntual Percentl_JaI
Vélido Cumulativo
Nunca 16 53,3% 57,1% 57,1%
Anualmente 4 13,3% 14,3% 71,4%
Semestralmente 5 16,7% 17,9% 89,3%
Bimestralmente 2 6,7% 7,1% 96,4%
Mensalmente 1 3,3% 3,6% 100,0%
Total 28 93% 100%

Fonte: Autor (2022).

Gréfico 17 — Reunides para avaliacédo dos resultados obtidos3?

12 respostas

@ Menzalmente.

@ Bimestralmente.
Semestralmente.

@ Anualmente.

@ Munca.

<

Fonte: Autor (2022).

3%Baseado nos dados consolidados dos Questionarios de Pesquisa, apéndice C e D.
31Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice C.
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Grafico 18 — Reunides para avaliacdo dos resultados obtidos®?
16 respostas

@ Mensalmente.

@ Eimestralmente
Semesiralmente

® Anualmente.

@ HMunca.

Fonte: Autor (2022).

Embora maioria dos respondentes (57,1%), tenha apresentado uma
percepcao negativa sobre o tema afirmado nunca haver reunides para avaliagdo dos
resultados em seu setor, a triangulacdo com os dados obtidos pela analise
documental (atas de reunides, discussdes em painel de referéncia de sobre achados
de auditorias e reunides on-line, memorandos diversos), observacao participante
leva a conclusdo que boa parte deste porcentual deve-se ao fato de néo haver a
definicio de um calendario de reunides, haver reunifes informais e ndo haver
exposicao clara dos objetivos das reunides.

Tal fator reforca a afirmacéo de problemas na comunicacdo organizacional a
serem enfrentados pela instituicdo. A minoria dos respondentes (40%), entretanto,
apresentou uma percepcao positiva sobre o tema, reconhecendo a existéncia de
reunibes ao menos anualmente, como relataram 14,3%, bimestralmente, como
afirmaram 7,1% ou mensalmente, opinido de 11,1%. Predomina a percep¢ao que
aponta para reunides semestrais, conforme 16,78% das respostas.

N&o ha uma periodicidade ideal para reunides de avaliacdo dos resultados da
gestao, ja que diversos fatores devem ser considerados. O desejavel € que haja pelo
menos uma reunido anual, na qual sejam discutidos os objetivos da instituicdo e o
alcance destes objetivos para que seja elaborado o planejamento do ano seguinte.

Compete a cada dirigente de setor avaliar a necessidade de realizacdo de
reunides com seus subordinados, de acordo com a realidade de cada uma das
areas da instituicdo. E nesse sentido, € recomendavel que se estabeleca em
normativos a implementacdo de agbes no que diz respeito a comunicagao

organizacional do érgéo central de controle interno.

32Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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Na préxima secao, foi abordado algumas explanacdes face as respostas aos
questionérios aplicados aos servidores sobre a percepc¢éo dos colaboradores no que
diz respeito aos riscos e desafios capazes de afetar o bom funcionamento do SCI.

4.3 PERCEPCAO DE RISCOS E DESAFIOS PELOS COLABORADORES

As respostas aos questionarios aplicados aos servidores corroboram aos
resultados na analise e interpretacdo dos dados decorrentes da base empirica da
pesquisa e afirmacbes, conforme se vé pelas tabelas e graficos que séo

apresentadas a seguir.

Tabela 14 - Percepcdo dos auditores internos no que diz respeito aos riscos e desafios
capazes de afetar o bom funcionamento do SCI. Relativa imaturidade dos gestores em
gerenciamento de riscos e controles internos®3

Classe de LA Percentual Percentual
percepcao Resposta Freqléncia Percentual VAl e el
. . Discordo totalmente 0 0,0% 0,0% 0,0%
Percepcao positiva .
Discordo 0 0,0% 0,0% 0,0%
Faixa de atencio Indiferente (nem 2 12,5% 12,5% 12,5%
concordo nem discordo)
Percencio negativa Concordo 5 31,3% 31,3% 43,8%
pgao neg Concordo totalmente 9 56,3% 56,3% 100,0%
Total 16 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

Nos dados analisados na tabela. Dos 16 auditores internos, 14 respondentes
afirmam a percepcdo negativa (87,6%), sendo que 31,3% concordam e 56,3%
concordam totalmente, que o0s riscos e desafios capazes de afetar o bom
funcionamento do SCI, estdo diretamente, condicionados a relativa imaturidade dos
gestores em gerenciamento de riscos e controles internos. Dois respondentes,
12,5% do total, revelaram uma percepcdo na faixa de atencdo, na condicdo de
indiferentes, nem concordam nem discordam.

Foi possivel observar que entre os respondentes a elevadas percepcdes
negativas (87,6%), com relacdo a relativa imaturidade dos gestores em
gerenciamento de riscos e controles internos. Nessa seara, devido a relativa
imaturidade em Governanca e Gestdo de Riscos, tal fato por consequéncia, podera

acontecer de a Auditoria Interna aguardar a gestdo avancar, o que podera levar a

¥$3Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D.
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nao utilizacdo de trabalhos de assessoria/consultoria, impactando negativamente a
capacidade da Auditoria Interna de fornecer assessoria em assunto em estagio
inicial da organizacao.

De tal sorte, inexistindo um processo de gestdo formal de riscos, cabe a
auditoria interna destacar e alertar a importancia desse processo, aplicar a
terminologia e internalizar conceitos, até que a organizacdo entenda que é
necessario e compre a tese da auditoria interna, elaborando um plano e aplicando
um processo para gerir oS riscos.

Por forca de normativos internacionais integrados na Administracdo Publica
no Brasil, &€ obrigacdo da Auditoria Interna promover auditorias de avaliacdo de
controles internos e gestao de riscos, ainda que ndo exista uma politica formal na
organizagao.

Nesse sentido, cabe a Auditoria Interna promover a ado¢do de uma politica
de gestédo de riscos, e a medida que a maturidade da organizagcdo na matéria se
consolide, a auditoria se afasta e reassume seu papel exclusivo de avaliacéo.

N&o obstante, os gestores ndo estdo preparados para a compreensdo do
conceito de Governanca, o que dificulta a revisdo da posicdo ocupada pela
Auditoria, pela falta de maturidade geral das organizacbes e de seus proprios
dirigentes na matéria.

E preciso profissionalizar a Administracdo Publica para bem entregar a
sociedade os servicos e produtos da auditoria interna governamental do Municipio.
Assim, € recomendavel que sejam potencializados ferramentas e elementos que
fortalecam a capacidade de servico publico, afinal os stakeholders, donos do
Estado/sociedade, necessitam dessa transparéncia e prestacao de contas por parte

dos gestores publicos.
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Tabela 15 - Percepcdo dos auditores internos no que diz respeito aos riscos e desafios
capazes de afetar o bom funcionamento do SCI. Implementacdo dos modelos de
asseguracdo das trés linhas de defesa®*

Classe de A Percentual Percentual
percepcao Resposta Freqléncia Percentual valido e,
Discordo totalmente 1 6,3% 6,3% 6,3%

Percepcao negativa
Discordo 0 0,0% 0,0% 6,3%

Indiferente (nem

Faixa de atengéo . 2 12,5% 12,5% 18,8%
concordo nem discordo)
Concordo 2 12,5% 12,5% 31,3%
Percepcao positiva
Concordo totalmente 11 68,8% 68,8% 100,0%
Total 16 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

Gréfico 19 — Implementacédo da asseguracéo das trés linhas de defesa3®

16 respostas

10 HEl Concordo totalmente.
B Concordo.
Indiferente. (nem con..
I Discordo

I Discordo totalmente.

0 [ |
Implementacio dos modelos de
asseguracio das trés linhas de defesa

Fonte: Autor (2022).

Da andlise dos dados na tabela. Dos 16 auditores internos, 13 respondentes
afirmam a percepcao positiva (81,3%), sendo que 12,5% concordam e 68,8%
concordam totalmente, que o0s riscos e desafios capazes de afetar o bom
funcionamento do SCI, estdo diretamente, condicionados a implementacdo dos
modelos de asseguracao das trés linhas de defesa.

Dois respondentes, 12,5% do total, revelaram uma percepcdo na faixa de
atencdo, na condicdo de indiferentes, nem concordam nem discordam. E um
respondente, 6,3% discordam totalmente.

A auditoria interna, incumbida da fiscalizacdo contabil, orcamentaria,
financeira, operacional e patrimonial, em conjunto com atividades e procedimentos

de controle interno a cargo da gestdo, constitui, de forma integrada, o sistema de

34Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
%5Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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controle interno de cada Poder, em conformidade com o art. 70 da CF/1988 c/c o art.
13 do Decreto Lei 200/1967 (lei organica da administracéo publica). Disso, emerge
fundamento legal para a organizacdo do sistema de controle interno em linhas de
defesa.

A funcgéo do Controle Interno deve ser de assessoria aos gestores, na busca
pelos controles adequados em seus processos. Assessoria através de sugestdes,
recomendacdes e suporte. Nesse sentido, 0 modelo das Trés Linhas de Defesa é
uma parte importante do gerenciamento de riscos e controle da organizacgao.

A teoria que organiza o controle interno em linhas de defesa esclarece a
divisdo de tarefas de controle entre o administrador e o auditor interno, sendo
aplicavel também no ambito da administracao do Poder Executivo.

Ao administrador incumbem as atividades e procedimentos de controle interno
gue mitiguem risco para o alcance dos obijetivos institucionais, distribuidos em
primeira e segunda linha de defesa, enquanto a auditoria interna, uma das espécies
de controle interno, sendo uma terceira linha de defesa contra riscos aos objetivos
institucionais, aplica suas técnicas e métodos de forma sistematica e disciplinada
para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos,
controle e governanga.

Por conseguinte, coadunando com o entendimento de autores como Glynn et
al (2016); Decaux e Sarens (2015); Anderson e Eubanks (2015), bem como com as
demais diretivas do IIA e Acérddos e Instrugcbes Normativas das Entidades
Superiores de Controle. E recomendavel que a administracéo regulamente o sistema
de controle interno de Camacari nos moldes de estruturacdo de governanca
estabelecido nos modelos de asseguracdo das trés linhas de defesa, para
gerenciamento eficaz dos riscos e controle da organizacdo, e estruturacdo das
instancias interna de governanca, fortalecendo a cultura e ambiente interno, nos
termos, contidos no Paragrafo Unico, do Art® 11 e nos incisos |, Il, 1ll, § 1°, § 2°, § 3°
do Art°. 169 da nova lei de licitagBes e contratos publicos - Lei Federal n° 14.133, de
1° abril de 2021.
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Tabela 16 - Percepcdo dos auditores internos no que diz respeito aos riscos e desafios
capazes de afetar o bom funcionamento do SCI. Melhoria dos processos de governanca de
riscos e controles internos®®

Classe de Resposta Freqiiéncia Percentual Percentual Percentual
percepgéo P q Vélido Cumulativo
. . Discordo totalmente 1 6,3% 6,3% 6,3%
Percepcao positiva .
Discordo 0 0,0% 0,0% 6,3%
Faixa de atengéo Indiferente (nem 1 6,3% 6,3% 12,5%
concordo nem discordo)
. . Concordo 5 31,3% 31,3% 43,8%
Percepcao negativa
Concordo totalmente 9 56,3% 56,3% 100,0%

Total 16 100% 100%

Fonte: Autor (2022).

Da analise dos dados expostos na tabela foi possivel observar que dos 16
auditores internos, 14 respondentes afirmam a percepc¢ao positiva (87,6%), sendo
que 31,3% concordam e 56,3% concordam totalmente, que os riscos e desafios
capazes de afetar o bom funcionamento do SCI, estdo diretamente, a melhoria dos
processos de governanga de riscos e controles internos. Um dos respondentes,
6,3% do total, revelou uma percepcdo na faixa de atencdo, na condicdo de
indiferentes, nem concordam nem discordam. E um outro respondente, 6,3%
discordam totalmente.

Essa avaliacdo ndo é algo que se verifigue de forma isolada. E preciso
compreender que os controles estdo vinculados aos riscos, até mesmo para poder
definir os critérios para decidir o escopo ou area a ser auditada. Fundamental,
portanto, que seja priorizada a visdo do todo.

Outro aspecto a ser considerado na Administracdo Publica Municipal € que o
Auditor deve trabalhar a cultura dos gestores, que muitas vezes ndo definem, por
nao conhecerem, a politica de controles internos das organizacdes. Entdo o Auditor
Interno deve induzir o gestor a realizar a gestao de riscos.

Nessa seara, a fim de que haja a avaliagcdo da governanca é preciso que seja
considerado: a. Como esté a ética e os valores da organizagéo; b. Como ocorre a
gestdo do desempenho e prestacdo de contas, c. Como se da a comunicacao de
riscos, e d. As comunicac¢des entre 0s agentes.

Nesse sentido, na avaliacdo de riscos, € preciso avaliar: a. Se 0s objetivos

estdo alinhados a missao, b. Se ha riscos relevantes identificados e avaliados, c. Se

%¢Baseado nos dados do Questionario de Pesquisa, apéndice D
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h& respostas adequadas aos riscos, e, d. Como 0s riscos sdo comunicados dentro
da cadeia da estrutura de governancga.

J& no tocante a avaliacdo dos controles hd que se considerar: a. Se 0s
objetivos sdo alcancados, b. Se h& confiabilidade das informaces, c. A Eficiéncia
das operacdes, e d. Se ha conformidade e salvaguarda dos ativos

Nesse contexto, se faz necessario um estudo mais aprofundado, capaz de
avaliar as premissas de governanca, risco e controle, a fim de que a administracéo
esteja em condi¢cdes de implementar de forma eficiente mecanismos de melhoria
dos processos de governanca de riscos e controles internos, nos termos da
estruturacdo de governanca, contidos no Paragrafo Unico, do Art® 11 e nos incisos |,
I, 1, 8 1°,8 2°, § 3° do Art°. 169 da nova lei de licitagcbes e contratos publicos — Lei
Federal n® 14.133, de 1° abril de 2021.

Tabela 17 — Quais as principais dificuldades que vocé encontra no cotidiano de seu trabalho
de auditor interno - Falta de avanco da tecnolégico®’

Quais as principais dificuldades

- - Classe de A
gue vocé encontra no cotidiano de ercepcio Resposta Freqiéncia Percentual
seu trabalho de auditor interno P p¢

~ . Discordo totalmente 0 0,0%

Percepcao positiva
Discordo 0 0,0%

Indiferente (nem
Falta 