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Resumo

O Controle Interno na Administracdao Publica representa um conjunto de normas e procedimentos que visa
otimizar as atividades da Administracdo Publica, em especial financeiras e operacionais no objetivo de
garantir a conformidade com a lei, a transparéncia e a eficiéncia de resultados. Sua atuacdo busca prevenir
irregularidades, fraudes e desperdicios de recursos. Implementado pela administragdo interna dos érgaos
publicos, o Controle Interno foi criado para garantir a confiabilidade dos relatérios financeiros, assegurar a
conformidade com as regulamentagbes e mitigar erros operacionais. Os principais aspectos do controle
interno, suas funcdes, objetivos e a relevancia de sua implementac¢do no contexto da gestdo publica, com
base em normas como o COSO, (Comité das Organiza¢des Patrocinadoras da Comissdo Treadway, € uma
organizacdo privada sem fins lucrativos, criada nos Estados Unidos, em 1985, para prevenir e evitar fraudes
nos procedimentos e processos internos, abordaremos mais adiante.) a Lei de Responsabilidade Fiscal e a
Lei 13.303/2016.
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1. Introdugao

O controle interno pode ser definido como um conjunto de politicas, processos e procedimentos aplicados
por uma organiza¢do para garantir a conformidade com leis, regulamentos e padrdes éticos, em outras
palavras, é um instrumento para assegurar a boa governanga e a gestdo eficaz dos recursos publicos. Sua
implementagdo envolve um grupo de normas e procedimentos que tém como objetivo principal otimizar
as atividades operacionais e financeiras da Administracdo Publica, garantindo que estas sejam realizadas
com eficiéncia, transparéncia e em conformidade com a legisla¢do vigente. Além disso, o controle interno
atua como uma ferramenta preventiva, buscando evitar fraudes, desperdicios e outras irregularidades que
possam comprometer a integridade das operagdes publicas.

No contexto da Administracdo Publica, a confiabilidade das informacGes contabeis e financeiras é
necessdria para a tomada de decisGes estratégicas e para a prestacdo de contas a sociedade e 6rgdo de
controle. A partir dessa perspectiva, o controle interno desempenha um papel na protecao dos ativos
publicos e na garantia da eficiéncia dos servigos prestados. Esta destacado em legislagdes como a Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n2 101/2000) e a Lei das Estatais (Lei n® 13.303/2016), que
estabelecem diretrizes para a implementacdo de sistemas de controle interno robustos, voltados para a
gestdo de riscos e a governanga corporativa.
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Este artigo tem como objetivo explorar as funcdes e os objetivos do controle interno na Administracao
Publica, apresentando as principais normativas que o regem, as melhores prdticas recomendadas por
organismos internacionais, como o COSO (Committee of Sponsoring Organizations), e os desafios
enfrentados na sua implementacao.

2. Objetivos do Controle Interno nas Estatais

Os objetivos do controle interno sdo relevantes para assegurar uma gestdo eficiente e transparente nas
empresas estatais. A seguir, detalhamos cada um desses objetivos, bem como os reflexos positivos que sua
observancia pode proporcionar a essas instituicdes.

O primeiro objetivo é garantir a eficiéncia, eficacia e economicidade das operagdes. Isso visa assegurar que
as atividades sejam realizadas da maneira mais produtiva, alcancando os resultados desejados com a
melhor utilizacdo dos recursos disponiveis. Nas estatais, a ado¢do desse objetivo aumenta a capacidade de
entrega de servicos e produtos a sociedade, reduzindo desperdicios e aprimorando a qualidade. Esse
processo resulta em maior satisfacdo do publico e no uso racional dos recursos, contribuindo para a
sustentabilidade financeira da instituicao.

Outro objetivo é assegurar a conformidade com normas e regulamentos, buscando garantir que as a¢oes
da estatal estejam em conformidade (compliance) com as leis e regulamentos vigentes. A conformidade
reduz o risco de penalidades legais e danos a reputacdo da entidade, além de fortalecer a legitimidade de
suas operagles. Ademais, proporciona uma base sélida para a credibilidade das estatais diante dos
interessados (stakeholders) e da sociedade em geral.

A protecdo dos ativos publicos é um objetivo que visa resguardar os bens e recursos da estatal contra
fraudes, desperdicios e mau uso. Nas estatais, isso contribui para aumentar a seguranca patrimonial e
financeira, evitando perdas significativas que poderiam impactar o funcionamento da entidade. A protegao
dos ativos reforca a confianca da sociedade na gestdo dos recursos publicos.

Por fim, garantir a confiabilidade e integridade das informacdes contabeis e financeiras é outro objetivo do
controle interno, assegurando que as informagd&es financeiras sejam precisas e confidveis. A confiabilidade
das informacgGes facilita a tomada de decisdes informadas e estratégicas, além de aprimorar a
transparéncia nas prestacdes de contas. Informacdes financeiras precisas sdo essenciais para a
credibilidade e responsabilidade (accountability) da estatal.

3. Referéncias ao COSO

O controle interno nas organizagdes garante a eficiéncia e a integridade das operagdes. Ele é regido por
normas nacionais e internacionais, como o COSO (Committee of Sponsoring Organizations), que fornece
diretrizes para aimplementacdo de um sistema de controle interno. O COSO estabelece cinco componentes
essenciais que formam a base desse sistema:

e Ambiente de Controle:

Descrigao: Refere-se a cultura organizacional e ao ambiente no qual a empresa opera. Inclui fatores
como a ética, a integridade e os valores da lideranga, que influenciam o comportamento dos
colaboradores.
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Importancia: Um ambiente de controle sélido estabelece a base para todos os outros
componentes, promovendo uma cultura de responsabilidade e comprometimento com os
objetivos organizacionais.

e Avaliacao de Risco:

Descricdo: Envolve a identificacdo e analise dos riscos que podem impactar o alcance dos objetivos
da organizagdo. Essa avaliacdo deve ser continua e adaptativa, considerando tanto riscos internos
quanto externos.

Importancia: A compreensao dos riscos permite que a organiza¢do implemente medidas adequadas
para mitiga-los, assegurando que os objetivos possam ser alcancados de forma segura.

e Atividades de Controle:

Descricdo: Sdo as politicas e procedimentos estabelecidos para garantir que as diretrizes da
administracdo sejam cumpridas. Isso inclui agdes como aprovagdes, autorizagdes, verificagcdes e
segregacao de funcgdes.

Importancia: As atividades de controle ajudam a minimizar os riscos identificados e garantem que
as operacgOes sejam realizadas de acordo com os padrdes estabelecidos. Elas, as atividades de
Controle Interno, agem como a conferencia de uma matriz de a¢Ges previamente consideradas
como corretas e o que foi realizado.

o Informacao e Comunicagao:

Descricdo: Refere-se a coleta, processamento e disseminacgdo de informacdes relevantes e precisas,
tanto internamente quanto externamente. As informagdes devem flutuar de maneira assertiva
entre todos os niveis da organizacao.

Importancia: Uma comunicacdo objetiva, clara, assegura que todos os colaboradores
compreendam seus papéis e responsabilidades, facilitando a colaborac¢do e o alinhamento com os
objetivos organizacionais.

e Monitoramento:
Descricdo: Refere-se a supervisdo continua do sistema de controle interno para assegurar que ele

funcione conforme o esperado. Isso pode incluir auditorias internas e avaliagdes periddicas.

Importancia: O monitoramento permite que a organizac¢do identifique deficiéncias no sistema de
controle e faga ajustes quando necessario, promovendo uma melhoria continua e assegurando a
eficacia do controle interno ao longo do tempo.

4. Referéncias as Normativas Brasileiras

No Brasil, a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n? 101/2000), Lei das Estatais (Lei n®
13.303/16) e a Instrugdo Normativa TCU n2 63/2010 sdo fundamentais para o controle interno, na
Administragao Publica.
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A Instrucdo Normativa TCU n2 63/2010, em seu art. 12, paragrafo Unico, inciso X, define controles internos

como:

“Controles internos: 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.”

4.1. Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101/2000) e Controle Interno

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) apresenta, em alguns de seus artigos, parametros significativos para
estruturar sistemas de controle interno, sublinhando a relevancia de uma administracdo publica

transparente e responsavel.

Conteudo: Para fortalecer a fiscalizagdo, todos os entes federativos devem instituir sistemas de
controle interno que assegurem a execug¢ao or¢camentaria e financeira, avaliem os resultados
da gestao fiscal e emitam pareceres sobre a conformidade dos atos administrativos.

Andlise Profunda: O controle interno surge como um mecanismo de apoio para assegurar a
correta aplicacdo dos recursos publicos, promovendo sua adequacdo as normas vigentes.
Pautado por padrdes minimos, o artigo fomenta uma cultura de responsabilidade, em que a
transparéncia e a conformidade legal sdo prioritarias. A aplicacdo do controle interno permite
detectar e corrigir falhas, contribuindo para uma administracdo mais integra e eficiente.

Comparac¢do com a Lei 13.303: De forma semelhante a LRF, a Lei 13.303/2016 exige que as
estatais implementem sistemas de controle interno e gestdo de riscos para garantir
transparéncia e responsabilidade na administracdo de recursos.

A LRF também fortalece a importancia de diretrizes voltadas a transparéncia fiscal, destacando o valor da

prestacdo de contas ao publico.

Conteudo: A LRF determina a elaboragdo e divulgacdo do Relatério de Gestdo Fiscal, o qual
deve conter dados sobre a execugdo orgamentaria e o cumprimento das metas fiscais.

Andlise Profunda: O Relatério de Gestdo Fiscal atua como um recurso importante para
promover a transparéncia e facilitar o acesso a informacgao, permitindo que cidaddos e érgaos
de controle visualizem a situacdo fiscal do ente publico. Esse relatério se consolida como um
canal de prestacdo de contas, trazendo informac¢des detalhadas sobre receitas, despesas e o
cumprimento das metas fiscais.

Comparag¢ido com a Lei 13.303: Em paralelo, a Lei 13.303/2016 impde a divulgacdo de dados
financeiros e operacionais pelas estatais, permitindo o acompanhamento e a fiscalizacao pela
sociedade e promovendo, assim, uma administracdo mais responsavel.

Outro ponto destacado pela LRF é a conformidade legal e a eficiéncia, que reforcam o compromisso com a

integridade na gestdo publica.
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e Conteudo: Cabe ao controle interno assegurar que os atos de gestdo estejam em conformidade
com as normas, promovendo auditorias e fiscalizagGes.

e Andlise Profunda: Conforme estabelecido na LRF, a fungdo do controle interno é garantir que
os atos administrativos respeitem as normas vigentes. Sua eficacia se evidencia na capacidade
de identificar e mitigar riscos, consolidando-se como um elemento central para a integridade
administrativa.

e Comparagdocoma Lei13.303: A Lei 13.303/2016, por sua vez, especifica que as estatais devem
instituir comités de auditoria e realizar auditorias periddicas, reforcando uma supervisdo
detalhada que complementa as exigéncias do controle interno.

As auditorias, por sua vez, sdo apontadas na LRF como pegas importantes na constru¢cdo de uma
administracdo confidvel e responsavel.

e Conteudo: O controle interno é encarregado de realizar auditorias de maneira independente e
imparcial.

e Andlise Profunda: Cumprindo papel relevante no controle interno, a auditoria oferece uma
avaliacdo objetiva da eficacia dos controles e do cumprimento das normas, sendo indispensavel
a imparcialidade para a credibilidade do processo. Seu papel é verificar a conformidade com as
normas, assegurando que o previsto foi cumprido, sem, contudo, criar novas normas.

e Comparagdo com a Lei 13.303: A Lei 13.303/2016 enfatiza a importancia das auditorias ao
exigir auditorias externas independentes, promovendo um ciclo continuo de fiscalizagdo e
controle.

Por fim, a LRF traz a importancia da colaboragdo entre os érgaos de controle, promovendo uma gestdo
publica fortalecida por essa interacao.

e Anadlise Profunda: A integracdo entre diferentes niveis de controle é util para identificar
vulnerabilidades e aprimorar as praticas de gestdo. Com a sinergia entre os érgaos de controle,
surge uma abordagem mais integrada e eficiente para a supervisdao da administracdo publica.

e Comparagdo com a Lei 13.303: Igualmente, a Lei 13.303/2016 reforga essa necessidade de
integracdo, garantindo que auditorias sejam efetivas e que recomendagcdes sejam
implementadas, resultando em um ambiente de controle mais robusto.

4.2. Governancga Corporativa na Lei 13.303/2016

A governanca corporativa nas estatais é fundamentada em praticas e procedimentos que direcionam sua
gestdo, promovendo transparéncia, responsabilidade, equidade e conformidade legal. A Lei 13.303/2016
estrutura a administracdo dessas empresas com énfase na gestao:

e A estrutura dos érgaos de administracdo inclui o Conselho de Administracao, a Diretoria Executiva
e o Conselho Fiscal, definindo seus papéis e competéncias.

e Quanto a composicdo do Conselho de Administracdo, a legislacdo requer membros com notodria
experiéncia, capacidade técnica e idoneidade moral. Estabelece, ainda, restricdes para evitar
conflitos de interesse, como a proibicdo de nomeacdo de politicos ou de pessoas que ocuparam
cargos em partidos nos ultimos trés anos.
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e Aindependéncia dos conselheiros é outra diretrizimportante, determinando que pelo menos 25%
dos membros do Conselho de Administracdo devem ser independentes, sem vinculos que
comprometam sua imparcialidade.

e Acriacdo de comités de assessoramento, como o Comité de Auditoria e o Comité de Elegibilidade,
€ mandatoria. Esses comités auxiliam o Conselho de Administracdo no controle e fiscalizacao,
alinhando a gestdo das estatais aos padrbes internacionais de governan¢a, com foco em
transparéncia e responsabilidade, além de prevenir influéncias politicas ou pessoais nas decisdes.

A Lei 13.303/2016 também exige que empresas publicas e sociedades de economia mista adotem sistemas
de controle interno e gestdo de riscos, com diretrizes especificas:

e As estatais devem implementar sistemas para gerenciar riscos financeiros, operacionais e
estratégicos, possibilitando a identificagdo, avaliagdo, monitoramento e mitigacdo continua desses
riscos.

e Sistemas de controle interno precisam garantir a conformidade dos atos administrativos, a protecao
dos ativos da empresa e a confiabilidade das informacdes financeiras e operacionais.

e O monitoramento continuo dos controles internos requer revisdo e aprimoramento periddicos,
ajustando-se as mudancas operacionais e regulatérias. Esse mecanismo busca prevenir
irregularidades, assegurar uma gestdo eficiente dos recursos publicos e proteger a reputacdo da
empresa.

Além disso, a legislacdo estabelece diretrizes especificas para o processo de licitagdo em empresas publicas
e sociedades de economia mista, equilibrando flexibilidade com responsabilidade e transparéncia:

e As formas de contratacdo e os procedimentos licitatorios sdo regulados de modo a adaptar-se ao
contexto do mercado. Uma inovagao é a possibilidade de seguir procedimentos mais ageis,
semelhantes aos do setor privado, desde que mantenham transparéncia e competitividade.

e O Regime Diferenciado de Contrata¢des Publicas (RDC) possibilita maior agilidade e eficiéncia nos
processos de compra e contratagdo, como a inversdo de fases e a contratagdo direta em situagoes
especificas.

e Contratos de parceria com a iniciativa privada, por meio de licitagdo, sdo permitidos, promovendo
inovacdo e eficiéncia nas operagdes das empresas. Essas normas garantem a transparéncia e
competitividade nos processos de contratagdo, minimizando riscos de fraudes e corrupgdo, em
alinhamento com os principios de controle interno da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).

Esse conjunto de regras estabelece uma base sélida para uma gestdo publica responsavel, onde
transparéncia, responsabilidade e eficacia caminham juntas. O COSO oferece um arcabouco tedrico que,
junto as leis e normativas, traduz esses principios em praticas legais, promovendo uma gestdo eficiente dos
recursos publicos, atendendo as expectativas da sociedade e fortalecendo a confianga nas instituicdes.

5. Linhas de Defesa no Controle Interno segundo a Lei 13.303/2016
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Embora o conceito de "linhas de defesa" n3o esteja explicitamente mencionado na Lei 13.303/2016, a
legislagdo esta em consonancia com esse modelo. A seguir, apresentamos uma analise das trés linhas de
defesa, ressaltando suas responsabilidades, fung¢des, atores envolvidos e a relagdo com normas e praticas
de gestdo. As linhas de defesa surgem como um modelo eficaz para a administracdo de riscos e a
conformidade com normas regulatérias. Cada linha desempenha uma funcao especifica na identificacdo,
avaliagdo e mitigacao de riscos, promovendo uma abordagem integrada que fortalece a gestao e assegura
a prestacdao de contas. Ao delinear claramente as responsabilidades e fun¢des de cada camada, as
organizagOes podem ndo apenas prevenir irregularidades, mas também fomentar uma cultura de ética e
responsabilidade. Assim, as linhas de defesa se tornam uma ferramenta importante para a Administracdo

Publica.

5.1. Primeira Linha de Defesa: Gestao Operacional

A primeira linha de defesa é composta pela gestdo operacional das estatais, que é responsavel pela
implementacdo de controles internos adequados em suas atividades didrias, conforme preconizado
pela Lei n® 13.303/2016. Essa legislagdo enfatiza a necessidade de praticas de governanga que garantam
a transparéncia e a responsabilidade na gestdo das estatais.

e Responsabilidade: Os gestores sdo encarregados de identificar, avaliar e mitigar riscos
operacionais, assegurando a conformidade e a eficacia nas operacGes. De acordo com a Lei n2

13.303,

eles devem adotar mecanismos de controle e avaliagdo de desempenho, promovendo

a integridade e a ética nas praticas operacionais.

e Atores:

o

Gestores Operacionais: Diretores e gerentes das unidades administrativas que
supervisionam as operagdes cotidianas e que devem estar alinhados aos principios de
governanca estabelecidos pela lei.

o Membros da Equipe: Profissionais que realizam as atividades operacionais e auxiliam
na identificagdo de riscos e na implementacdao dos controles estabelecidos,
contribuindo para a cultura de compliance.

e Fungodes:

o ldentificagdo e Mitigagdo de Riscos: Detectar e abordar riscos que possam impactar as
operacoes, seguindo as diretrizes da Lei n2 13.303, que exige a analise e a prevenc¢ao
de riscos associados a fraudes e irregularidades.

o Implementagdo de Politicas e Procedimentos: Assegurar que as praticas operacionais
estejam em conformidade com as normas e regulamentos, incorporando os requisitos
da legislacdo, como a necessidade de diretrizes claras sobre integridade e
responsabilidade.

o Monitoramento Continuo: Avaliar regularmente a eficdcia dos controles internos e das

operacoes, realizando ajustes conforme necessario. Essa atividade deve ser suportada
por auditorias internas periddicas, conforme recomendado pela lei, para garantir a
transparéncia e a responsabilidade na gestdo das estatais.

5.2. Segunda Linha de Defesa: Fun¢oes de Suporte e Monitoramento

1
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A segunda linha de defesa envolve fungdes que apoiam e monitoram a gestdao da primeira linha,

garantindo que as praticas operacionais estejam em conformidade com as normativas vigentes,
especialmente aquelas estabelecidas pela Lei n2 13.303/2016.

e Responsabilidade: Inclui dreas como compliance, gestdo de riscos e assessoria juridica,
responsaveis por fornecer suporte e orientacdo a gestdao operacional. A Lei n2 13.303 determina

que as

estatais implementem sistemas de governanga que contemplem essas fungdes,

promovendo a integridade e a transparéncia.

e Atores:

o

Areas de Compliance e Risco: Profissionais que garantem a conformidade com normas
e regulamentos, além de implementar praticas de gestdo de riscos, assegurando que
as diretrizes da lei sejam atendidas e que riscos relacionados a fraudes e irregularidades
sejam devidamente geridos.

Assessoria Juridica: Advogados e consultores que auxiliam na interpretacdo e aplicagdo
das normas legais, assegurando conformidade com a legislacdo vigente, e que
desempenham um papel crucial na prevencao de litigios e na protecdo da estatal.

Conselhos de Administragao e Fiscal: Membros que supervisionam a atuacao da gestao,
promovendo responsabilidade e transparéncia. De acordo com a Lei n2 13.303, esses
conselhos devem atuar de forma a garantir que as melhores praticas de governancga e
compliance sejam adotadas.

e Fungoes:

o

Suporte e Orientacdo: Oferecer orientacdo a gestdo operacional sobre melhores
praticas e conformidade normativa, em alinhamento com os principios de governanca
da Lei n? 13.303, que enfatiza a necessidade de politicas claras e procedimentos de
compliance.

Monitoramento da Implementagao: Avaliar a eficacia dos controles internos e garantir
que estejam sendo seguidos adequadamente, realizando auditorias e avaliagOes
continuas, conforme preconizado pela legislagao.

Avaliacdes Independentes: Realizar avaliagdes dos riscos e dos controles estabelecidos,
assegurando objetividade na analise. Isso inclui a revisdo periddica dos sistemas de
controle interno e da eficacia das politicas de compliance, contribuindo para a
transparéncia e a responsabilidade na gestdo das estatais.

5.3. Terceira Linha de Defesa: Auditoria Interna e Externa

A terceira linha de defesa é composta por auditorias internas e externas que atuam de forma

independente, desempenhando um papel fundamental na avaliacdo e na melhoria da governanca das
estatais, conforme preconizado pela Lei n? 13.303/2016.

e Responsabilidade: Essas auditorias sdo encarregadas de avaliar a eficacia dos controles internos e

a conformidade com as normas, assegurando que as operag¢des estejam alinhadas aos principios de
integridade e transparéncia estabelecidos pela legislacdo. A Lei n? 13.303/2016 estabelece a
obrigatoriedade de auditorias periddicas, reforcando a transparéncia e a prestacdo de contas, em
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consonancia com a Instru¢do Normativa TCU n2 63/2010, que assegura que a fiscalizacdo seja
continua e efetiva.

e Atores:

o Auditores Internos: Profissionais que conduzem auditorias dentro da organizagdo,
assegurando a eficacia dos controles internos e a conformidade com as politicas internas,
além de identificar oportunidades de melhoria.

o Auditores Externos: Entidades independentes que realizam auditorias para avaliar a
conformidade e a transparéncia das operagdes, garantindo que as estatais atendam as
exigéncias legais e regulatdrias, conforme estipulado pela Lei n2 13.303.

e Fungdes:

o Realizagdo de Auditorias Independentes: Avaliar a integridade das informacgdes financeiras
e a eficacia dos controles internos, contribuindo para a deteccdo de desvios e
irregularidades que possam comprometer a governanga.

o Elaboragdo de Relatérios: Produzir relatérios de auditoria que identifiguem areas de
melhoria e recomendem agGes corretivas, promovendo um ciclo de feedback que fortaleca
a conformidade e a transparéncia nas operacoes.

o Garantia de Conformidade com Praticas de Governanga: Assegurar que as praticas de
governanca estejam sendo seguidas de maneira adequada e que haja prestacdo de contas.
Isso inclui a verificacdo da implementacdo das politicas e procedimentos definidos, além
de promover a accountability em todas as operagdes da estatal.

A estrutura das linhas de defesa no controle interno proporciona uma abordagem sistematica e organizada
para a gestdo de riscos e para o cumprimento de normas e regulamentos. Ao integrar as melhores praticas
estabelecidas pelo COSO as exigéncias das legislagcdes e normativas brasileiras, as estatais fortalecem seus
controles internos. As trés camadas de defesa ndo apenas aprimoram a governanga, mas também facilitam
a gestdo de riscos, aspectos essenciais para uma Administracdo Publica de qualidade e segura.

6. Estruturacao e Organizacao do Sistema de Controle Interno nas Estatais

O sistema de controle interno nas estatais transcende a mera formalidade de diretrizes; ele é a espinha
dorsal que assegura a integridade e a qualidade das operagdes publicas. Fundamentado na Lei n2
13.303/2016 e nas diretrizes de governanca, esse sistema deve romper com a rigidez burocratica, adotando
uma abordagem dinamica e interconectada que incorpora os principios da boa Administracdo Publica. Essa
lei estabelece que o sistema de controle interno deve garantir a eficdcia, a transparéncia e a
responsabilizacdo na gestdo dos recursos publicos, promovendo uma cultura de compliance e integridade.
A seguir, exploramos os elementos que configuram essa estrutura.

A estrutura do sistema de controle interno deve ser integrada a organizacdo da estatal, abrangendo as
seguintes camadas:

e Conselho de Administragdo: Este corpo atua como a instdncia maxima de governanga,
incumbido de supervisionar a conformidade e a integridade do sistema de controle interno.
De acordo com a Lei n°® 13.303/2016, o Conselho deve ter acesso continuo a informagoes
sobre riscos, resultados de auditorias e a eficiéncia das praticas de controle, sendo
responsavel por aprovar a politica de gestdo de riscos e as diretrizes de compliance.
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o Diretoria Executiva: Responsavel pela implementagdo das diretrizes do Conselho de
Administracéo, a Diretoria deve assegurar que controles apropriados sejam estabelecidos
nas operagdes cotidianas, promovendo um ambiente de controle robusto. A lei exige que a
Diretoria estabelegca mecanismos de controle e supervisao das atividades da empresa.

e Areas de Compliance e Gestdo de Risco: Estas areas precisam dispor de recursos e
autoridade adequados para realizar avaliagcdes independentes e continuas dos riscos e
controles. A Lei n® 13.303/2016 enfatiza a necessidade de que essas areas desenvolvam e
mantenham politicas de conformidade e gerenciamento de riscos, fomentando uma cultura
organizacional que priorize a ética e a responsabilidade.

e Auditoria Interna: Esta unidade deve operar de forma independente, reportando-se
diretamente ao Conselho de Administracdo. Sua funcéo é realizar auditorias regulares que
avaliem a integridade dos controles internos, apresentando suas descobertas e
recomendacodes de forma sistematica. A lei prevé que a auditoria interna deve ser capaz de
auditartodos os processos e sistemas da estatal, assegurando a conformidade e a efetividade
dos controles.

A coesdo do sistema é garantida pela integracao dos controles:

e Controles Operacionais: Necessitam serimplementados em todos os niveis da organizacgao,
contando com o suporte das equipes que realizam as atividades didrias, assegurando o
cumprimento dos processos estabelecidos.

e Controles de Monitoramento: As areas de compliance e risco devem conduzir uma vigilancia
constante sobre a eficiéncia dos controles operacionais, realizando avaliacdes periddicas e
promovendo um ciclo de melhoria continua.

o Auditorias Periodicas: A auditoria interna deve se dedicar a avaliagdes independentes para
confirmar a integridade dos controles e a conformidade, estabelecendo um ciclo de feedback
que favoreca o aprimoramento.

A implementacdo de uma estrutura de controles internos deve contemplar:

e Controles Preventivos: Criados para evitar problemas antes que ocorram, como verificagoes
de conformidade prévias a execugéo de operagoes.

e Controles Detectivos: Estruturados para identificar e corrigir falhas apés sua ocorréncia,
incluindo auditorias e revisoes periddicas de relatérios.

e Controles Corretivos: Mobilizados apés a detecgcdo de falhas, assegurando que agoes
corretivas sejam tomadas para mitigar riscos futuros.

e Documentacao: Todos os procedimentos devem ser cuidadosamente documentados e
revisados periodicamente para garantir sua relevancia e aplicabilidade.

e Treinamento e Capacitagao: As equipes devem ser treinadas em relagdo aos controles
internos, garantindo que compreendam suas responsabilidades e saibam operar dentro dos
parametros estabelecidos.

e Sistema de Comunicagdo: E necessario estabelecer canais de comunicacdo claros,
permitindo a notificagcdo de ndo conformidades e a troca de informacgdes pertinentes sobre
riscos e controles.

O monitoramento continuo e a avaliagcdo do sistema de controle interno sdo indispensaveis:
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o Indicadores de Desempenho: Devem ser definidos indicadores que permitam mensurar a
eficiéncia dos controles e a conformidade, em conformidade com os principios estabelecidos
pela Lein®13.303/2016.

e Relatorios de Auditoria: A auditoria interna deve produzir relatérios detalhados que
descrevam os achados, riscos identificados e recomendagcdes para melhorias,
apresentando-os ao Conselho de Administracao. A auditoria interna deve produzir relatérios
detalhados que descrevam os achados, riscos identificados e recomendacdes para
melhorias, apresentando-os ao Conselho de Administragao

e Feedback e Melhoria Continua: A gestdo deve utilizar os resultados das auditorias e
avaliagcbes para fomentar melhorias continuas, adaptando o sistema de controle interno as
mudancas no ambiente organizacional e as novas regulamentagoes.

A estruturagdo do sistema de controle interno nas estatais ndo é apenas uma exigéncia legal, mas uma
condigdo sine qua non para a eficicia da gestdo publica. O alinhamento as diretrizes da Lei n® 13.303/2016
deve ser visto como um imperativo estratégico, ndo uma formalidade.

7. Aprimoramento dos Itens de Desafios a Melhoria Continua

Ao integrar a cultura da melhoria continua em suas operagles, as estatais ndo apenas atendem as
exigéncias legais, mas também se posicionam como protagonistas na busca pela exceléncia na gestdo
publica. Essa transformacgdo requer uma revisao critica de processos, promovendo um ambiente onde a
inovacdo e a melhoria sejam esperadas e incentivadas. A seguir, detalhamos os principais obstaculos
enfrentados pelas estatais e as solu¢des propostas.

Ao integrar a cultura da melhoria continua em suas operacGes, as estatais ndo apenas atendem as
exigéncias legais, mas também se posicionam como protagonistas na busca pela exceléncia na gestdo
publica. Essa transformacdo requer uma revisao critica de processos, promovendo um ambiente onde a
inovacdo e a melhoria sejam esperadas e incentivadas. A seguir, detalhamos os principais obstaculos
enfrentados pelas estatais e as solu¢des propostas.

7.1. Resisténcia a Mudanca

e Cultura Organizacional: Uma cultura que ndo valoriza a inovagdo pode ser um obstaculo
significativo. A falta de reconhecimento da importancia de uma mentalidade inovadora pode
levar a uma estagnacao, dificultando a evolugdo das praticas institucionais.

o Solugdao: Promover uma cultura de inovagdo por meio de programas de
reconhecimento e incentivos que recompensem a criatividade e a disposicao para
mudar. Realizar workshops e treinamentos que abordem a importancia da mudanga
pode ajudar a cultivar uma mentalidade aberta e adaptavel.

e Medo do Desconhecido: Os profissionais podem temer perder a seguranca em suas fungées
devido a mudangas no ambiente de trabalho.

o Solugdao: Comunicar claramente os beneficios das mudancas e envolver os
colaboradores no processo de transicdo, criando um ambiente seguro onde eles
possam expressar suas preocupagdes e sugestoes.

7.2. Falta de Comprometimento da Liderancga

1
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e Apoio Insuficiente: A falta de comprometimento da alta gestdo pode prejudicar as iniciativas
de melhoria, uma vez que a lideranca é fundamental para guiar e motivar as equipes.

o Solugao: Envolver a lideranga desde o inicio, assegurando que compreendam a
importancia e os beneficios das mudancas propostas. A participac¢do ativa da lideranga
é crucial para gerar apoio e mobilizacdo em toda a organizacéo.

e Falta de Visdao: A auséncia de uma visdo clara pode levar a esforgos desarticulados, criando
confusdo e ineficiéncias.

o Solugao: Definir e comunicar uma visao clara para a melhoria continua, alinhando-a
com os objetivos estratégicos da organizacdo. Isso garante que todos os membros da
equipe compreendam a dire¢do a ser seguida.

7.3. Escassez de Recursos

e Limitagdes Orgamentarias: A falta de recursos financeiros pode dificultar a implementagao de
melhorias, limitando as op¢des disponiveis.

o Solugao: Priorizar iniciativas com base em seu impacto potencial e buscar fontes de
financiamento externas ou parcerias, maximizando a utilizacdo dos recursos
disponiveis.

e Recursos Humanos: A escassez de pessoal capacitado pode ser um desafio que compromete a
eficicia das melhorias.

o Solugao: Investir em programas de treinamento e desenvolvimento para capacitar os
funcionarios existentes e recrutar novos talentos com habilidades relevantes que
possam contribuir para a inovacao.

7.4. Falhas na Comunicagao

e Informacdao Fragmentada: A comunica¢do ineficaz pode gerar falta de alinhamento e
comprometer o trabalho em equipe.

o Solugao: Estabelecer canais de comunicacgdo claros e integrados entre departamentos,
promovendo reunides regulares para alinhamento e troca de informacdes.

e Falta de Feedback: A auséncia de canais para feedback pode limitar a identificagdo de
problemas e a implementacao de solugdes.

o Solugao: Criar mecanismos de feedback, como caixas de sugestdes ou reunides
regulares, onde os colaboradores possam expressar suas opinides e contribuir para
melhorias.

7.5. Falta de Medidas e Avaliagoes

e Indicadores Inadequados: A inexisténcia de métricas relevantes pode dificultar a mensuragao
da eficacia das iniciativas.

o Solugao: Estabelecer e aplicar indicadores-chave de desempenho especificos para cada
iniciativa de aprimoramento, garantindo que sejam quantificaveis e oferecam uma
compreensdo nitida do progresso obtido.

e Falta de Monitoramento: A auséncia de acompanhamento regular pode comprometer o
progresso das iniciativas.
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o Solugao: Estabelecer um cronograma de monitoramento e avaliagdes regulares para
garantir que as metas estao sendo atingidas e para identificar dreas que necessitam de
ajustes.

7.6. Complexidade dos Processos

e Processos Excessivamente Burocraticos: A burocracia pode obstruir a agilidade necessaria para
a implementacdo de melhorias.

o Solugdao: Revisar e simplificar processos, eliminando etapas desnecessdrias e
garantindo que as operag¢des sejam mais ageis e eficientes.

e Dificuldades Técnicas: A complexidade dos sistemas pode dificultar a identificagdo de dreas que
precisam de melhorias.

o Solugao: Implementar treinamentos para capacitar a equipe na identificacdo de
ineficiéncias e na adoc¢do de solugdes praticas.

7.7. Falta de Treinamento e Capacitacao

e Desconhecimento das Melhores Praticas: A falta de conhecimento pode impedir a adogdo de
praticas eficazes que beneficiem a organizacgdo.

o Solugao: Promover treinamentos regulares sobre metodologias de melhoria continua,
garantindo que todos estejam atualizados sobre as melhores praticas.

e Treinamento Inadequado: A auséncia de programas de capacitacdo pode deixar os
colaboradores despreparados para enfrentar novos desafios.

o Solugao: Desenvolver um programa de treinamento abrangente que aborde nao
apenas as habilidades técnicas, mas também as competéncias interpessoais
necessarias para a colaboracgdo e inovacao.

7.8. Falta de Integragao entre Sistemas

e Silos Funcionais: A falta de colaborac¢do entre departamentos pode dificultar as melhorias e a
inovagao.

o Solugao: Promover a colaboragdo interdepartamental através de projetos conjuntos e
equipes multifuncionais, garantindo que todos trabalhem em direcao a objetivos
comuns.

7.9. Prioridades Conflitantes

e Foco em Resultados Imediatos: A pressdo para resultados rdpidos pode desviar a atengdo das
melhorias continuas.

o Solugao: Estabelecer um equilibrio entre metas de curto e longo prazo, garantindo que
a busca por resultados imediatos nao prejudique o desenvolvimento sustentavel.

7.10. Desconexao entre Estratégia e Execugao

e Falta de Alinhamento: A falta de alinhamento entre as iniciativas e a estratégia organizacional
pode resultar em esforcos dispersos.

o Solugao: Assegurar que as iniciativas de melhoria estejam claramente alinhadas com a
estratégia organizacional, promovendo coesdo e sinergia nos esforgos.
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7.11. Dificuldade em Mensurar Resultados

e Métricas Inadequadas: A falta de métricas pode levar a percepgao de ineficicia e dificultar a
avaliacdo do progresso.

o Solugao: Revisar e adaptar as métricas utilizadas para garantir que reflitam a realidade
da organizacgao e suas iniciativas de melhoria.

7.12. Desatualizacao Tecnolégica

e Falta de Investimento em Tecnologia: A auséncia de tecnologia atualizada pode dificultar a
implementacao de melhorias.

o Solugao: Avaliar e investir em tecnologias modernas que suportem 0s processos,
garantindo que a organizagao esteja equipada para inovar.

7.13. Gestao de Conflitos Internos

e Conflitos de Interesse: Divergéncias e conflitos internos podem prejudicar a colaboragdo e o
progresso nas iniciativas de melhoria.

o Solugao: Implementar um mediador ou facilitador para resolver conflitos e promover
um ambiente colaborativo, onde as divergéncias sejam tratadas de maneira
construtiva.

8. Conclusao

Apesar de sua, aparente, complexidade técnica, o controle interno ser definido como um conjunto de
politicas, processos e procedimentos aplicados por uma organiza¢do para garantir a conformidade com
leis, regulamentos e padrdes éticos. pode ser visto sob uma dética mais humana e reflexiva, como o maestro
invisivel que garante a ordem e a harmonia no vasto palco das estatais. Assim como em uma orquestra,
onde o maestro ajusta cada nota, o controle interno atua nos bastidores, longe dos holofotes, assegurando
que as ag¢bes administrativas sejam conduzidas com precisdo, ética e transparéncia.

Sem esse controle, a musica da gestdo publica desafina: prédios simbdlicos de governanga comegam a ruir,
orcamentos se desfazem como areia ao vento, e a confiabilidade das instituicGes se esvai. A auséncia de
controle interno transforma o que deveria ser um concerto de eficiéncia e responsabilidade em caos e
desordem. E nesse contexto que o controle interno se revela, ndo como um fardo burocratico, mas como
o pilar silencioso que sustenta a integridade das acdes estatais.

Poucos percebem, entretanto, que o controle interno vai além da simples conformidade normativa: ele é
um reflexo da prépria natureza humana. Ao tentar estabelecer uma cultura de integridade, ele
institucionaliza uma virtude rara em sistemas geridos por pessoas suscetiveis a erros. Assim, o controle
interno ndo é apenas um mecanismo de supervisdo, mas uma tentativa de encontrar o equilibrio perfeito
entre a liberdade necessaria para a criatividade administrativa e o controle essencial para evitar que essa
liberdade descambe para a corrupgdo ou ineficiéncia.

Contudo, assim como qualquer processo humano, o controle interno nao é infalivel. Ele deve ser repensado
e ajustado continuamente, pois sua forca reside na capacidade de adaptac¢do. E uma danga constante entre
a rigidez das normas e a flexibilidade que a inovacdao demanda. Da mesma forma que um maestro nao
apenas segue a partitura, mas interpreta suas nuances e, por vezes, improvisa, o controle interno deve ser
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flexivel o suficiente para absorver novas realidades, sem jamais perder a firmeza que mantém a ordem e a
transparéncia.

Portanto, o controle interno, tal como o maestro invisivel de uma grande orquestra, deve garantir que a
sinfonia da gestdo publica seja tocada com maestria. E ele que, mesmo sem aplausos, assegura que a
musica da governancga continue a soar em perfeita harmonia, para que o publico — a sociedade — possa
confiar plenamente no espetaculo.
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