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O CONTROLE INTERNO NOS MUNICIPIOS DE PEQUENO PORTE COMO
FERRAMENTA DE GOVERNANCA, TRANSPARENCIA E RESPONSABILIZACAO

Yasmin Floriano Fernandes

RESUMO

O presente artigo tem por objetivo analisar o controle interno nos municipios de pequeno
porte como ferramenta de governanca, transparéncia e responsabilizagdo na Administragdo
Publica. A pesquisa parte da compreensdo de que o controle interno nido deve ser tratado
como estrutura meramente formal ou burocratica, mas como mecanismo permanente de
acompanhamento, orientacdo, prevencao de riscos e aprimoramento da gestdo publica. No
ambito municipal, especialmente em entes com estrutura administrativa reduzida, o controle
interno assume papel estratégico ao auxiliar na verifica¢do da legalidade dos atos, na melhoria
dos fluxos administrativos, na prote¢ao do patriménio publico, na qualificagdo da prestagdo
de contas e no fortalecimento da transparéncia. O estudo utiliza metodologia de revisao
bibliografica, com abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria, fundamentada em
legislacdo, doutrina e materiais institucionais relacionados ao controle interno, a governanca
publica, a auditoria governamental e a responsabilizagdo de agentes publicos. A analise
evidencia que, embora os pequenos municipios enfrentem desafios estruturais, como
limitacdo de servidores, acimulo de funcdes e baixa padronizacdo de procedimentos, a
atuacdo efetiva do controle interno pode contribuir para a prevengao de irregularidades e para
o aperfeicoamento da Administracdo Publica. Conclui-se que o controle interno, quando
exercido de forma técnica, preventiva e integrada a gestdo, representa instrumento essencial
para uma Administragdo mais transparente, responsavel e comprometida com o interesse
publico.

Palavras-chave: Controle interno. Municipios de pequeno porte. Governanga publica.

Transparéncia. Responsabilizacio.

Introducio

A Administragdo Publica municipal ocupa posicdo de destaque na estrutura federativa
brasileira, pois ¢ responsavel pela execucao direta de politicas publicas e pela prestacdo de

servicos essenciais a populacdo. E no municipio que se materializam, de forma imediata,

demandas relacionadas a saude, educacdo, assisténcia social, infraestrutura urbana, gestao de
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pessoal, contratagdes publicas e aplicacdo cotidiana dos recursos publicos. Por essa razdo, a
gestdo municipal exige ndo apenas capacidade administrativa, mas também mecanismos
permanentes de controle, transparéncia e responsabilizagao.

Nesse contexto, o controle interno assume papel relevante na organizagao da Administragao
Publica. Sua fun¢@o ndo se limita a identificagdo posterior de falhas ou a elaboracao formal de
relatdrios, pois envolve acompanhamento preventivo, orientagdo dos setores administrativos,
avaliacdo de riscos, verificacdo de conformidade e apoio ao aprimoramento da gestao.
Quando bem estruturado, permite que a propria Administracao identifique fragilidades, corrija
procedimentos e reduza a possibilidade de irregularidades antes da atuagdo dos orgdos de
controle externo.

A Constitui¢do Federal de 1988 prevé a existéncia de sistemas de controle interno no a&mbito
dos Poderes, atribuindo-lhes fungdes relacionadas a avaliagdo do cumprimento de metas,
comprovagdo da legalidade, avaliagdo de resultados quanto a eficacia e eficiéncia, controle de
operagdes de crédito e apoio ao controle externo. Tais atribui¢des demonstram que o controle
interno integra a propria logica constitucional de fiscalizacdo da Administracao Publica, ndo
podendo ser compreendido como setor acessorio ou de importancia secundaria.

Nos municipios de pequeno porte, a relevancia do controle interno torna-se ainda mais
evidente. A estrutura administrativa reduzida, o acimulo de fung¢des por servidores, a
limita¢do de recursos técnicos € humanos e a dificuldade de padronizagdao de procedimentos
podem aumentar a exposicdo da Administracdo a falhas formais, impropriedades,
inconsisténcias documentais e riscos de responsabiliza¢do. Em razao disso, o controle interno
pode funcionar como instrumento de governanga, auxiliando a gestdo na organizagdo de
rotinas, na identificacdo de riscos e no cumprimento das normas aplicaveis.

A governanca publica esta relacionada a capacidade institucional de dirigir, monitorar e
avaliar a atuagdo administrativa, com vistas a entrega de resultados a sociedade. Nesse campo,
o controle interno contribui para que a Administracdo atue com maior previsibilidade,
integridade, transparéncia e eficiéncia. Mais do que fiscalizar atos isolados, sua atuacdo deve
favorecer a construcdo de ambiente administrativo organizado, com definicdo de
responsabilidades, fluxos minimos, registros adequados e acompanhamento das atividades
publicas.

Diante desse cenario, o presente artigo busca responder ao seguinte problema de pesquisa: de
que forma o controle interno pode contribuir para o fortalecimento da governanga, da

transparéncia e da responsabilizacdo nos municipios de pequeno porte?



O objetivo geral consiste em analisar o papel do controle interno nos municipios de pequeno
porte como instrumento de governanca publica, transparéncia administrativa e
responsabilizacdo dos agentes publicos. Como objetivos especificos, pretende-se examinar
seus fundamentos e finalidades, compreender sua relagdo com a governanga e a transparéncia
e refletir sobre os desafios enfrentados pelos pequenos municipios na estruturagdo de sistemas
efetivos de controle interno.

A justificativa do estudo reside na relevancia pratica e académica do tema, especialmente
diante da crescente exigéncia de eficiéncia, integridade e prestacdo de contas na
Administragdo Publica. Nos pequenos municipios, em que a estrutura administrativa
frequentemente ¢ limitada, o controle interno pode representar ferramenta decisiva para

prevenir irregularidades, orientar setores, fortalecer rotinas e proteger o interesse publico.

Desenvolvimento
1. Controle interno na Administracao Publica municipal: fundamentos e finalidade

O controle interno na Administracdo Publica municipal constitui mecanismo essencial de
acompanhamento, avaliagdo e orientagdo da gestdo publica. Sua finalidade ndo se limita a
fiscalizagdo posterior de atos administrativos, pois envolve também a prevengdo de falhas, a
verificacdo da conformidade dos procedimentos, a protegdo do patrimdénio publico e o
fortalecimento da eficiéncia administrativa. Trata-se de instrumento indispensavel para que a
propria Administragdo acompanhe seus atos, identifique fragilidades e promova corregdes
antes que irregularidades se consolidem.

A Constituicao Federal de 1988 atribui especial relevancia aos sistemas de controle interno ao
estabelecer, em seus arts. 70 e¢ 74, a necessidade de fiscalizagdo contabil, financeira,
or¢amentdria, operacional e patrimonial da Administragcdo Publica, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e renuncia de receitas (BRASIL,
1988). Essa previsdo demonstra que o controle interno integra o desenho constitucional de
fiscalizacdo da gestdo publica, funcionando como primeira linha institucional de
acompanhamento dos atos administrativos.

No ambito municipal, o controle interno deve atuar como ferramenta de apoio a boa
Administragdo. Sua funcdo ndo ¢ substituir o gestor, o ordenador de despesa, o setor técnico
ou o controle externo, mas contribuir para que a Administracdo atue de forma mais

organizada, documentada e compativel com o interesse publico. Ao examinar procedimentos,



alertar sobre inconsisténcias e orientar medidas corretivas, fortalece a seguranca das decisoes
administrativas.

A finalidade do controle interno pode ser compreendida a partir de trés dimensdes principais:
conformidade, desempenho e prevencdo. A conformidade relaciona-se ao cumprimento das
normas legais e procedimentais; o desempenho refere-se a analise da eficiéncia, eficicia e
economicidade das ac¢des publicas; e a prevencao envolve a identificagdo antecipada de riscos
capazes de gerar falhas, desperdicios, irregularidades ou responsabilizagdes futuras.

A atuagdo do controle interno ndo deve ser confundida com postura meramente punitiva.
Embora possa identificar irregularidades e recomendar providéncias, sua principal
contribui¢do estd na criagdo de ambiente administrativo mais seguro e responsavel. Um
controle interno efetivo orienta, previne, acompanha e corrige. A responsabilizacdo, quando
necessaria, deve decorrer de analise técnica e fundamentada, mas nao pode ser a unica
finalidade do sistema de controle.

Nos municipios de pequeno porte, essa compreensao ¢ especialmente importante. Em muitas
realidades locais, a estrutura administrativa é reduzida, os servidores acumulam fungoes e os
procedimentos dependem de praticas informais transmitidas ao longo do tempo. Essa
dindmica pode gerar vulnerabilidades, como auséncia de padronizacdo, documentagdo
incompleta, fragilidade nos fluxos internos e dificuldade de comprovacao da regularidade dos
atos perante os 6rgaos de controle.

Nesse cendrio, o controle interno assume papel de organizac¢do institucional. Ao propor
rotinas, checklists, modelos de acompanhamento, relatérios preventivos e orientagdes aos
setores, contribui para reduzir a dependéncia de solu¢des improvisadas e para transformar
praticas administrativas em procedimentos mais estaveis. A regularidade da Administragao
Publica ndo depende apenas da boa-fé dos agentes, mas também da existéncia de métodos,
registros e controles capazes de demonstrar a lisura dos atos praticados.

A Lei Complementar n° 101/2000, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, reforca a
importancia do controle ao estabelecer normas voltadas ao planejamento, a transparéncia e a
responsabilidade fiscal (BRASIL, 2000). Embora seu foco principal esteja nas finangas
publicas, a logica da responsabilidade fiscal evidencia que o controle interno possui papel
relevante no acompanhamento da execucdo or¢camentaria, no equilibrio das contas e na
prevencao de desvios capazes de comprometer a sustentabilidade administrativa.

Além da dimensdo financeira, o controle interno deve alcangar areas diversas da gestdo
municipal. Licitagdes, contratos, almoxarifado, patrimdnio, folha de pagamento, convénios,

prestacdo de contas, frotas, obras, satde, educagdo e assisténcia social sdo campos em que a
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auséncia de controles minimos pode gerar desperdicio de recursos, falhas de execucao,
inconsisténcias documentais e responsabilizagdo de agentes.

A doutrina administrativista reconhece que a Administracdo Publica estd vinculada aos
principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(DI PIETRO, 2024; CARVALHO FILHO, 2023). O controle interno contribui para verificar
se a atuacdo municipal observa tais principios, especialmente quando examina a motivagao
dos atos, a regularidade dos processos e a transparéncia das informacdes.

O principio da eficiéncia merece destaque. Controlar nao significa apenas apontar erros
formais, mas também avaliar se os recursos publicos estdo sendo utilizados de modo racional
e se os resultados pretendidos pela Administracdo estdo sendo alcancados. Um sistema de
controle interno que se limita a conferéncia documental perde parte de sua funcdo estratégica,
pois a boa auditoria publica precisa examinar a existéncia, a qualidade, a finalidade ¢ a
aderéncia do ato ao interesse publico.

Outro fundamento relevante estd na ideia de governanga publica. O Decreto n® 9.203/2017,
embora voltado a Administragao Publica federal, apresenta diretrizes tteis para compreender
governanga como conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle destinados a
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo publica (BRASIL, 2017). Essa logica serve como
referéncia para os municipios, especialmente porque destaca o controle como elemento de
aperfeigoamento institucional.

Dessa forma, o controle interno municipal possui fundamento constitucional, finalidade
preventiva e relevancia estratégica para a Administracdo Publica. Sua atua¢ao contribui para o
cumprimento da legalidade, para a melhoria da eficiéncia, para a transparéncia das
informacdes e para a protecdo do patrimdnio publico. Em municipios de pequeno porte,
representa instrumento ainda mais necessario, pois ajuda a compensar limitagdes estruturais

por meio de organizagdo, acompanhamento e orientacdo continua.

2. Governanca, transpareéncia e responsabilizacdo na atuacio do controle interno

A atuacdo do controle interno na Administragdo Publica municipal esta diretamente
relacionada a governanga, a transparéncia e a responsabilizacdo. Esses trés elementos formam
base essencial para a boa gestdo publica, pois permitem que os atos administrativos sejam
planejados, acompanhados, documentados e avaliados de forma continua. Em municipios de

pequeno porte, essa relagdo assume relevancia ainda maior, considerando a proximidade entre



Administragdo e populacdo e a necessidade de maior cuidado na aplicagdo dos recursos
disponiveis.

A governanga publica pode ser compreendida como o conjunto de mecanismos destinados a
orientar, monitorar ¢ avaliar a atuacdo administrativa, com foco na entrega de resultados a
sociedade. No setor publico, governar bem nao significa apenas executar politicas publicas,
mas fazé-lo com integridade, responsabilidade, transparéncia, controle e capacidade de
prestagdo de contas. O controle interno integra essa estrutura porque fornece informacgoes,
identifica riscos, acompanha procedimentos e contribui para decisdes mais seguras.

Nos municipios, a governanga exige integracdo entre planejamento, execucao e controle. Nao
basta que a Administragdo pratique atos administrativos de forma isolada; é necessario que
esses atos estejam vinculados a objetivos publicos, or¢camento, metas, responsabilidades e
registros adequados. O controle interno contribui para essa integracdo ao acompanhar a
execucdo das a¢des administrativas, verificar a conformidade dos processos e recomendar
ajustes quando identificar fragilidades.

A transparéncia constitui condicdo indispensavel para a legitimidade da Administra¢do
Publica. O cidadao possui o direito de conhecer como os recursos publicos sdo arrecadados,
planejados, aplicados e fiscalizados. A Lei n® 12.527/2011 consolidou o acesso a informagao
como regra na Administragdo Publica, fortalecendo a publicidade ativa e passiva e ampliando
os instrumentos de controle social (BRASIL, 2011). Nesse cenario, o controle interno auxilia
na organizacdo das informagdes e no cumprimento das obrigacdes de transparéncia.

A atuacdo do controle interno em matéria de transparéncia ndo deve limitar-se a verificagdo
de publicagdes formais. E necessario avaliar se as informagdes disponibilizadas sio claras,
atualizadas, compreensiveis e uteis ao controle social. A publicidade administrativa perde
parte de sua fun¢do quando os dados sdo incompletos, desorganizados ou apresentados de
forma inacessivel ao cidaddo. Por isso, transparéncia exige ndo apenas divulgagdo, mas
também qualidade da informagao publica.

Em municipios de pequeno porte, a transparéncia pode enfrentar dificuldades praticas, como
limitacdo de sistemas, auséncia de servidores especializados, dependéncia de prestadores
externos e fragilidade na alimentacdo de portais eletronicos. Ainda assim, tais dificuldades
nao afastam o dever de publicidade. O controle interno pode contribuir ao orientar os setores
responsaveis, acompanhar prazos, verificar informacdes obrigatorias e recomendar a corre¢do
de inconsisténcias.

A responsabilizacdo, ou accountability, estd relacionada ao dever de prestar contas, justificar

decisdes e responder por condutas praticadas no exercicio da fungdo publica. Na
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Administragdo Publica, ndo deve ser compreendida apenas em sentido punitivo, mas também
como compromisso permanente de demonstrar a regularidade, a eficiéncia e a finalidade
publica dos atos administrativos. O controle interno contribui para essa finalidade ao
promover registros, relatorios, recomendacdes € mecanismos de acompanhamento.

A responsabilizacdo adequada depende da defini¢do clara de competéncias. Quando os
processos administrativos ndo indicam quem solicitou, autorizou, executou, fiscalizou e
decidiu, torna-se mais dificil identificar responsabilidades e corrigir falhas. O controle interno
pode auxiliar a Administragdo a aprimorar essa rastreabilidade, recomendando fluxos mais
claros, designagdes formais, registros de decisdes e documentagdo suficiente para demonstrar
o percurso do ato administrativo.

Essa rastreabilidade ¢ especialmente importante em dreas sensiveis da gestdo municipal, como
licitacdes, contratos, folha de pagamento, almoxarifado, patriménio, convénios, obras
publicas e prestagao de contas. Nesses campos, a auséncia de registros adequados pode gerar
duvidas quanto a legalidade dos atos, a correta aplicacdo dos recursos e a responsabilidade
dos agentes envolvidos. O controle interno, a0 acompanhar esses processos, atua como
instrumento de organizagdo e protecao institucional.

A atuagdo do controle interno deve ser preventiva e pedagogica. A simples identificacao de
falhas apds sua ocorréncia ndo é suficiente para fortalecer a governanga publica. E necessario
que as recomendagdes produzidas pelo controle sejam compreensiveis, fundamentadas e
voltadas ao aperfeigoamento dos processos. Em pequenos municipios, essa fun¢ao orientadora
¢ especialmente relevante, pois muitos erros decorrem de auséncia de padronizagdo,
desconhecimento técnico ou fragilidade de fluxos administrativos.

Isso ndo significa afastar a responsabilizacdo quando houver irregularidade, dolo, negligéncia
grave ou dano ao erario. O controle interno deve comunicar situagdes relevantes, recomendar
providéncias e contribuir para que a Administragdo adote medidas corretivas ou apuratdrias
quando necessario. Contudo, sua atuacao nao pode ser reduzida a punigdo. A finalidade mais
elevada do controle ¢ evitar que o erro se repita e fortalecer a capacidade institucional da
Administracgao.

A governanga publica depende, portanto, de um controle interno capaz de atuar de forma
técnica, independente e integrada. A independéncia técnica permite apontar falhas e
recomendar corregdes sem submissao a interesses circunstanciais. A integracao institucional,
por outro lado, permite que suas recomendagdes sejam compreendidas e incorporadas pelos
setores administrativos. O equilibrio entre autonomia e dialogo ¢ indispensavel para que o

controle interno seja efetivo.



Conclui-se que o controle interno, quando estruturado, representa ferramenta essencial para a
governanga publica municipal. Sua atuagdo fortalece a transparéncia, qualifica a prestacao de
contas e contribui para a responsabilizagdo adequada dos agentes publicos. Nos pequenos
municipios, sua importancia ¢ ainda maior, pois ajuda a transformar estruturas administrativas
simples em organizacdes mais seguras, documentadas e comprometidas com o interesse

coletivo.

3. Controle interno como instrumento de prevenc¢ao de riscos e apoio a gestao publica

O controle interno possui fungdo essencial na prevencdo de riscos administrativos € no apoio
a gestdo publica. Sua atuacdo permite que a Administragdo identifique fragilidades,
acompanhe procedimentos, avalie conformidade e recomende providéncias antes que falhas se
transformem em irregularidades consolidadas. No &mbito municipal, essa fun¢do preventiva ¢
especialmente relevante, pois a proximidade entre decisdo administrativa e execugao das
politicas publicas exige respostas rapidas, seguras ¢ documentadas.

O risco administrativo pode ser compreendido como a possibilidade de ocorréncia de falhas,
omissdes, impropriedades, desperdicios, ilegalidades ou decisdes inadequadas capazes de
comprometer os objetivos da Administragdo Publica. Esses riscos podem surgir em diferentes
areas da gestdo municipal, como licitacdes, contratos, folha de pagamento, patrimonio
publico, almoxarifado, transporte, obras, convénios, prestacdo de contas, programas sociais €
execugdo orgamentaria.

A prevencdo de riscos ndo se confunde com a paralisacdo da gestdo. Ao contrario, quando
bem exercida, contribui para que a Administracdo atue com maior eficiéncia, pois reduz
retrabalho, evita corre¢des posteriores, diminui a exposi¢do a apontamentos dos orgaos de
controle e qualifica a tomada de decisdao. O controle interno preventivo ndo existe para
impedir a atuacdo administrativa, mas para fortalecer sua regularidade e sua capacidade de
produzir resultados.

A Lei Complementar n® 101/2000 refor¢a a importancia da agcdo planejada e transparente na
gestao fiscal, especialmente ao relacionar responsabilidade fiscal a prevengdo de riscos e a
correcao de desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas (BRASIL, 2000). Essa
diretriz demonstra que a prevencdo ¢ elemento central da boa gestdo, ndo apenas no campo
financeiro, mas em toda a Administracao Publica.

No cotidiano municipal, muitos riscos decorrem da auséncia de procedimentos padronizados.

Quando cada setor executa atos de forma isolada, sem fluxos definidos ou documentagdo



minima, aumenta-se a possibilidade de omissdes, divergéncias e decisdes pouco
fundamentadas. O controle interno pode auxiliar a Administragdo na constru¢do de rotinas
mais claras, recomendando checklists, modelos de relatorios, controles de prazo, registros de
responsabilidade e mecanismos de acompanhamento.

Nas contratagdes publicas, por exemplo, o controle interno pode contribuir desde a fase
preparatdria, verificando se ha justificativa da necessidade, definicdo adequada do objeto,
estimativa de pregos, previsao orcamentaria, analise de riscos e documentacao suficiente. Essa
atuacao nao substitui o setor de compras, a comissao de contratagdo, a assessoria juridica ou o
fiscal do contrato, mas fortalece a qualidade do processo e reduz falhas recorrentes.

Na execucdo contratual, o controle interno também possui papel relevante. Acompanhar
prazos, fiscalizagdes, medi¢cdes, pagamentos, aditivos, reajustes e registros de ocorréncias
permite a Administracdo evitar pagamentos indevidos, prorrogacdes automadticas sem
justificativa, auséncia de fiscalizacdo efetiva e dificuldades na responsabilizacdo de
contratados. A contrata¢do publica ndo termina com a assinatura do contrato; sua regularidade
depende de acompanhamento continuo.

Na area de pessoal, o controle interno pode atuar na verificagdo de admissdes, exoneragoes,
acumulagdo de cargos, folha de pagamento, concessdo de vantagens, férias, licencas, horas
extras, gratificagdes e cumprimento de limites legais. Trata-se de area sensivel, pois envolve
despesa continuada, direitos funcionais e risco de responsabilizacdo do gestor. A atuacao
preventiva contribui para reduzir pagamentos indevidos, inconsisténcias cadastrais e
descumprimento de normas legais.

No controle patrimonial, sua atuacdo pode auxiliar na identificagdo, registro, conservagao e
baixa de bens publicos. Municipios de pequeno porte muitas vezes enfrentam dificuldades
para manter inventarios atualizados, controlar bens moveis, acompanhar uso de veiculos e
registrar movimentagdes patrimoniais. A auséncia desses controles pode gerar perda de
patrimoénio, dificuldade de prestagdo de contas e fragilidade na responsabilizacao por danos
ou extravios.

Na execucdo orgamentdria e financeira, o controle interno contribui para acompanhar o
cumprimento de limites, a adequada classificacdo das despesas, a compatibilidade entre
or¢amento e execucdo, a regularidade dos pagamentos e a observancia das normas de
responsabilidade fiscal. Essa atuacdo possui cardter estratégico, pois permite que a
Administragdo acompanhe a saude financeira do municipio e adote providéncias corretivas

antes que desequilibrios se agravem.



O controle interno também atua como apoio a gestdo ao produzir informagdes uteis para a
tomada de decisdo. Relatorios, alertas, recomendagdes e diagnodsticos podem indicar falhas
recorrentes, areas de maior risco, setores que necessitam de capacitacdo e procedimentos que
precisam ser revistos. Dessa forma, o controle deixa de ser apenas instancia de verificagao e
passa a contribuir para o planejamento administrativo.

A atuacdo preventiva também favorece a integridade publica. Ao identificar vulnerabilidades,
recomendar segregacdo de fungdes, acompanhar processos sensiveis e estimular a
transparéncia, o controle contribui para reduzir oportunidades de fraude, favorecimento,
desperdicio e uso indevido de recursos publicos. A integridade ndo se constrdi apenas por
normas repressivas, mas por rotinas administrativas capazes de dificultar desvios e fortalecer
a responsabilidade dos agentes.

Nos municipios de pequeno porte, a prevengdo de riscos exige solucdes proporcionais a
realidade local. Nem sempre serd possivel instituir estruturas complexas de auditoria ou
sistemas sofisticados de monitoramento. Ainda assim, ¢ possivel adotar medidas simples e
efetivas, como calenddrio de obrigagdes, controle de prazos, conferéncia de documentos
essenciais, relatorios periodicos, acompanhamento de recomendagdes, capacitagdo dos
servidores e didlogo entre setores.

Conclui-se que o controle interno ¢ instrumento indispensavel de prevencao de riscos € apoio
a gestdo publica municipal. Sua atuagdo permite identificar fragilidades, orientar setores,
aprimorar procedimentos e proteger a Administragdo contra falhas evitaveis. Nos municipios
de pequeno porte, sua importancia ¢ ainda mais expressiva, pois ajuda a transformar

limitagdes estruturais em rotinas de cuidado, método e responsabilidade.

4. Desafios dos municipios de pequeno porte na estruturacio do controle interno

A estruturacdo do controle interno representa desafio relevante para os municipios de pequeno
porte. Embora a Constitui¢do Federal estabeleca a necessidade de sistemas de controle
interno, a concretizagdo dessa exigéncia depende de condigdes institucionais, técnicas e
humanas que nem sempre estdo plenamente disponiveis nas realidades municipais menores.
Assim, o desafio ndo estd apenas em criar formalmente uma unidade de controle, mas em
torna-la efetiva, funcional e integrada a rotina administrativa.

Nos pequenos municipios, ¢ comum que a estrutura administrativa seja reduzida e que os
servidores acumulem multiplas fungdes. Essa realidade pode dificultar a especializacao

técnica, a segregacao de atribuigdes e a atuacao continua do controle interno em todas as areas
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sensiveis da gestdo. A limitagdo de pessoal, quando somada ao volume de demandas
cotidianas, pode transformar o controle interno em setor sobrecarregado, voltado apenas ao
atendimento de exigéncias externas ¢ a elaboragdo de documentos formais.

A auséncia de servidores capacitados ¢ um dos principais obstaculos a efetividade do controle
interno. A atuacdo nessa area exige conhecimento sobre orcamento publico, contabilidade,
licitagdes, contratos, pessoal, patrimdnio, transparéncia, prestacdo de contas, responsabilidade
fiscal e normas dos Tribunais de Contas. Quando o servidor designado ndo recebe capacitagao
adequada ou ndo possui apoio institucional, sua atuacdo tende a ficar limitada a conferéncia
superficial de documentos.

A capacitacdo continuada deve ser compreendida como medida indispensavel para o
fortalecimento do controle interno. A Administracio Publica estd sujeita a mudangas
normativas frequentes, novas exigéncias dos oOrgdos de controle, alteragdes em sistemas
eletronicos e atualizacdo de procedimentos. Assim, o controle interno precisa acompanhar
essas transformagdes para orientar corretamente os setores municipais e evitar a reprodugao
de praticas antigas incompativeis com a legislacdo vigente.

Outro desafio relevante estd na independéncia técnica do controle interno. Para que sua
atuacdo seja efetiva, € necessario que o setor possua condigdes minimas de autonomia para
apontar falhas, emitir recomendacdes e solicitar informagdes, sem sofrer interferéncias
indevidas. A independéncia ndo significa oposi¢do a gestdo, mas garantia de analise técnica
imparcial, responsavel e comprometida com o interesse publico.

Nos municipios pequenos, essa independéncia pode ser sensivel em razdo da proximidade
entre agentes politicos, servidores e setores administrativos. Relagdes pessoais, hierarquicas
ou politicas podem dificultar a emissdo de alertas e recomendacdes mais firmes. Por isso, €
fundamental que a atuagdo do controle interno seja respaldada por normas internas, fluxos
definidos e apoio da alta administragdo, permitindo que suas manifestagdes sejam tratadas
como instrumentos de aprimoramento.

A falta de padronizacdo de procedimentos também compromete a efetividade do controle
interno. Quando os processos administrativos ndo seguem fluxos minimos, os documentos sao
produzidos de maneira desigual e as responsabilidades ndo estdo claramente definidas, torna-
se mais dificil verificar a regularidade dos atos e identificar a origem das falhas. A
padronizacdo contribui para organizar a Administracdo, reduzir erros repetitivos e facilitar a
analise dos processos.

Nesse sentido, a ado¢do de checklists, modelos de relatdrios, controles de prazos, roteiros de

analise e manuais internos pode auxiliar significativamente os municipios de pequeno porte.
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Essas ferramentas ndo substituem a analise técnica, mas oferecem parametros minimos para
que os setores saibam quais documentos produzir, quais etapas cumprir e quais informagdes
registrar. A simplicidade desses instrumentos torna sua aplicagdo compativel com estruturas
administrativas reduzidas.

A tecnologia constitui outro ponto de atengdo. Muitos municipios ainda enfrentam
dificuldades relacionadas a sistemas desintegrados, alimentacdo irregular de dados,
dependéncia de planilhas manuais e auséncia de informagdes consolidadas. Essa fragilidade
compromete a atuagdo do controle interno, pois a qualidade da analise depende diretamente
da confiabilidade das informagdes disponiveis.

Contudo, a modernizag¢ao tecnoldgica ndo precisa ocorrer de forma sofisticada ou onerosa.
Pequenos municipios podem iniciar o aprimoramento por medidas simples, como controle
eletronico de contratos, agenda de obrigagdes legais, planilhas de acompanhamento de
recomendacdes, registro de bens patrimoniais, controle de prazos de prestagdo de contas e
organiza¢do de documentos digitais. O essencial é que a Administra¢do possua informagoes
minimamente atualizadas, acessiveis e confiaveis.

A cultura administrativa também representa desafio importante. Em muitos municipios, o
controle interno ainda € visto como setor destinado apenas a apontar erros ou atender
solicitagdes dos Tribunais de Contas. Essa visdo reduz sua potencialidade e enfraquece sua
funcdo preventiva. Para que o controle interno seja efetivo, € necessario que os demais setores
compreendam sua atuacdo como apoio a gestdo, capaz de orientar procedimentos, evitar
falhas e proteger a propria Administragao.

Outro ponto sensivel refere-se ao acompanhamento das recomendagdes emitidas. Nao basta
que o controle interno produza relatorios, alertas ou pareceres se ndo houver monitoramento
das providéncias adotadas. Recomendagdes sem acompanhamento podem se tornar
documentos meramente formais, incapazes de produzir mudanga administrativa. Por isso, €
importante registrar recomendagdes, indicar responsaveis, definir prazos e verificar o
cumprimento das medidas propostas.

A atuagdo integrada com o controle externo também ¢ indispenséavel. Os Tribunais de Contas
exercem papel relevante na fiscalizagdo da Administragdo Publica e frequentemente apontam
falhas que poderiam ter sido prevenidas internamente. O controle interno municipal deve
utilizar orientagdes, comunicados, manuais ¢ decisoes dos o6rgaos de controle como fonte de
aprimoramento, incorporando boas praticas a rotina administrativa local.

A limitac¢do or¢amentéria pode dificultar a estruturagdo do controle interno, mas nao justifica

a inexisténcia de controles minimos. A Administracdo pode adotar medidas graduais e
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proporcionais, priorizando areas de maior risco, como licitagdes e contratos, folha de
pagamento, execu¢do or¢amentdria, patrimonio, almoxarifado, transparéncia e prestagdo de
contas. A atuagdo seletiva e baseada em riscos permite melhor utilizagdo dos recursos
humanos disponiveis.

Apesar dos desafios, a estruturacdo do controle interno nos municipios de pequeno porte €
possivel e necessaria. A efetividade nao depende apenas de grandes equipes ou sistemas
complexos, mas de organizacdo minima, capacitacdo, apoio institucional, clareza de
responsabilidades e cultura preventiva. Pequenas medidas, quando adotadas de forma
continua, podem produzir avangos relevantes na qualidade da gestdo municipal.

Conclui-se que os pequenos municipios enfrentam obstaculos concretos para estruturar
sistemas efetivos de controle interno, mas tais dificuldades nao afastam a importancia desse
mecanismo. Ao contrario, tornam sua atuacdo ainda mais necessaria. Em realidades
administrativas limitadas, o controle interno funciona como instrumento de método, prudéncia
e protecdo institucional, permitindo que a Administragdo identifique fragilidades, corrija rotas

c preste contas com maior seguranca.

Metodologia

O presente estudo utiliza metodologia de revisao bibliografica, com abordagem qualitativa,
descritiva e exploratoria. A pesquisa bibliografica foi escolhida por permitir a analise de
contribuicdes legislativas, doutrindrias e institucionais relacionadas ao controle interno, a
auditoria no setor publico, a governanga, a transparéncia e a responsabilizacdo na
Administragdo Publica municipal.

A abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do tema, que exige interpretacdo dos
fundamentos juridicos e administrativos do controle interno, especialmente quanto a sua
funcdo preventiva e orientadora nos municipios de pequeno porte. O carater descritivo decorre
da necessidade de apresentar os principais elementos que compdem sua atuag¢do, enquanto o
aspecto exploratorio permite refletir sobre os desafios praticos enfrentados pelas estruturas
municipais menores na consolidacao de sistemas efetivos de controle.

Foram considerados como referenciais a Constituicdo Federal de 1988, a Lei Complementar
n°® 101/2000, a Lei n® 12.527/2011, normas e diretrizes relacionadas a governanga publica,
bem como doutrina especializada em Direito Administrativo, controle da Administracdo

Publica, auditoria governamental e gestdo publica. Também foram utilizados materiais
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institucionais de 6rgdos de controle, especialmente aqueles voltados ao controle interno, a
gestao de riscos, a transparéncia e a prestacao de contas.

A pesquisa nao envolve estudo de caso, pesquisa de campo ou analise empirica de municipio
especifico, limitando-se a revisao bibliografica e documental. Essa delimitagdo ¢ compativel
com a proposta do artigo cientifico, pois permite desenvolver andlise tedrica sobre a
importdncia do controle interno como instrumento de governanga, transparéncia e

responsabilizacdo nos municipios de pequeno porte.

Conclusao

O presente artigo analisou o controle interno nos municipios de pequeno porte como
ferramenta de governanca, transparéncia e responsabilizacdo na Administragdo Publica. A
pesquisa partiu da compreensao de que o controle interno ndo deve ser tratado como estrutura
meramente formal, burocratica ou voltada apenas a identificacdo posterior de falhas, mas
como mecanismo permanente de orientacdo, acompanhamento, prevencdo de riscos e
aperfeicoamento da gestao publica.

Ao longo do estudo, verificou-se que o controle interno possui fundamento constitucional e
desempenha papel essencial na fiscalizacdo contébil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Administragdo Publica. Sua atuagdo contribui para verificar a legalidade dos
atos, avaliar resultados, proteger o patrimonio publico, acompanhar a aplicagdo dos recursos e
apoiar o controle externo. Desse modo, integra a propria estrutura de responsabilidade da
gestao publica.

O problema de pesquisa foi respondido ao se constatar que o controle interno contribui para o
fortalecimento da governanga, da transparéncia e da responsabilizacdo nos municipios de
pequeno porte ao organizar procedimentos, identificar riscos, orientar setores, qualificar
informagdes e permitir maior rastreabilidade das decisdes administrativas. Quando exercido
de forma técnica e preventiva, amplia a capacidade da Administra¢do de corrigir fragilidades
antes que elas se transformem em irregularidades consolidadas.

A hipotese inicialmente formulada confirma-se, pois o controle interno, quando estruturado e
valorizado institucionalmente, constitui ferramenta indispensavel para a preven¢do de riscos,
a melhoria dos procedimentos administrativos e o fortalecimento da governanga municipal.
Sua atuacdo permite reduzir improvisagoes, evitar falhas repetitivas, aprimorar fluxos internos

e oferecer maior seguran¢a a Administracao Publica.
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Constatou-se, ainda, que os municipios de pequeno porte enfrentam desafios relevantes para a
estruturacdo do controle interno, especialmente em razdo da limitagdo de servidores
capacitados, do acimulo de fungdes, da escassez de recursos técnicos, da fragilidade de
sistemas e da auséncia de padronizacdo de procedimentos. Contudo, tais dificuldades nao
afastam a necessidade de controles minimos. Ao contrdrio, reforcam a importancia de
solugdes proporcionais, progressivas € compativeis com a realidade administrativa local.

Conclui-se, portanto, que o controle interno representa verdadeiro instrumento de protecao
institucional e de boa Administragdo Publica. Nos municipios de pequeno porte, sua
importancia ¢ ainda mais evidente, pois contribui para transformar limitagdes estruturais em
rotinas de organizagdo, prevencao e responsabilidade. Controlar internamente ndo significa
paralisar a gestdo, mas permitir que ela atue com maior seguranga, transparéncia e

compromisso com o interesse publico.

REFERENCIAS

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF: Presidéncia
da Republica, 1988. Disponivel em:

https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm. Acesso em: 03 ago.

2026.

BRASIL. Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017. Dispde sobre a politica de
governanga da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional. Brasilia, DF:
Presidéncia da Republica, 2017. Disponivel em:

https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm. Acesso em:
03 ago. 2026.

BRASIL. Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000. Estabelece normas de finangas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica, 2000. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp101.htm.
Acesso em: 03 ago. 2026.

BRASIL. Lein® 12.527, de 18 de novembro de 2011. Regula o acesso a informacgdes previsto
na Constitui¢do Federal e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica,
2011. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2011/1e1/112527.htm. Acesso em: 04 ago. 2026.

15


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp101.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm

CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de Direito Administrativo. Barueri: Atlas,
2023.

CASTRO, Domingos Poubel de. Auditoria, contabilidade e controle interno no setor publico.

Sdo Paulo: Atlas, 2018.
CHIAVENATO, Idalberto. Administragao geral e publica. Barueri: Manole, 2021.

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO. Manual de orienta¢des técnicas da atividade de
auditoria interna governamental do Poder Executivo Federal. Brasilia, DF: CGU, 2017.

Disponivel em: https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33405. Acesso em: 04 ago. 2026.

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO. Guia pratico de gestio de riscos para a
integridade: orienta¢des para a administra¢ao publica federal. Brasilia, DF: CGU, 2018.

Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-

conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-gestao-de-riscos.pdf. Acesso em: 04 ago.

2026.

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito Administrativo. Rio de Janeiro: Forense, 2024.
GIACOMONI, James. Or¢gamento publico. Sao Paulo: Atlas, 2021.

JUSTEN FILHO, Marg¢al. Curso de Direito Administrativo. Sdo Paulo: Thomson Reuters
Brasil, 2023.

LIMA, Luiz Henrique. Controle externo: teoria, legislagdo, jurisprudéncia e questdes de

concursos. Rio de Janeiro: Método, 2023.
MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. Sdo Paulo: Malheiros, 2016.

OLIVEIRA, Rafael Carvalho Rezende. Curso de Direito Administrativo. Rio de Janeiro:
Método, 2023.

PISCITELLI, Roberto Bocaccio; TIMBO, Maria Zulene Farias. Contabilidade publica: uma

abordagem da administragdo financeira publica. Sao Paulo: Atlas, 2019.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Referencial basico de governanga aplicavel a
organizagoes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU. 3. ed. Brasilia, DF: TCU, 2020.
Disponivel em:

https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E188 18 A8/Referencial _

basico_governanca_organizacional 3_edicao.pdf. Acesso em: 04 ago. 2026.

16


https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/33405
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-gestao-de-riscos.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-gestao-de-riscos.pdf
https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_organizacional_3_edicao.pdf
https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_organizacional_3_edicao.pdf

