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A IMPORTANCIA DO CONTROLE INTERNO NA GESTAO PUBLICA
MUNICIPAL: Uma analise em uma Prefeitura do interior de Minas Gerais

RESUMO

A temadtica acerca do controle interno no ambito do setor publico brasileiro tem sido abordada
pela literatura em diversos trabalhos e com perspectivas dispares. Para colaborar com este tema,
o presente trabalho teve por objetivo analisar como os procedimentos de controle interno de
uma Prefeitura do interior de Minas Gerais sdao desenvolvidos, em termos de contribuicdes,
limitacdes e oportunidades de melhoria. Metodologicamente, a parte empirica consistiu em uma
abordagem qualitativa, com a realizacao de entrevistas individuais com servidores e andlise de
documentos primdrios e secunddrios para triangulacdo. Para a andlise dos dados, utilizou-se a
Andlise de Conteddo, formando-se trés categorias: barreiras e dificuldades associadas a
implementacdo do controle interno; contribuicdes do controle interno para a gestdo do
Municipio; bem como melhorias (oportunidades e possiveis caminhos). Adiante, os resultados
da pesquisa indicam que os procedimentos de controle interno do Municipio t€ém gerado
contribuicdes para a sua gestdo, ndo obstante as barreiras e dificuldades existentes ao longo do
seu processo de implementacdo, especialmente os problemas relacionados aos aspectos
tecnoldgicos, a gestdo de riscos, a cultura organizacional e a capacitacdo técnica dos servidores.
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1. INTRODUCAO

A tematica controle interno no ambito do setor publico € abordada pela literatura em
diversos trabalhos e com perspectivas dispares (LOPEZ e PETERS, 2010; CHOI et al., 2013;
PETERSON, 2018; KLEIN JIjNIOR, 2020; SPEEDEN e PEREZ, 2020). No tocante a esfera
municipal, segundo Pereira e Rezende (2013), a Constituicdo Federal — CF de 1988 concede
mais autonomia e responsabilidade aos municipios em relagdo as decisOes estratégicas
associadas ao plano de desenvolvimento local, que deve ser executado pelas prefeituras. Deste
modo, haja vista as possiveis consequéncias legais para os gestores municipais em caso de uso
indevido dos recursos publicos, bem como o aprimoramento das legislacdes no tocante a
fiscalizacdo relacionada a este assunto, a implementacdo de um sistema de controle interno na
esfera municipal ganha forca e importancia (ELIAS, OLIVEIRA e MONTEIRO, 2017).

Dentre estes municipios, essa pesquisa selecionou um do interior de Minas Gerais,
localizado na microrregido de Itabira, com populacio estimada em 31.604 habitantes e Produto
Interno Bruto per capita de R$ 26.833,95 (IBGE, 2021). Tecida esta contextualizagdo, sob esse
pano de fundo, o presente trabalho tem por objetivo analisar como os procedimentos de controle
interno de uma Prefeitura do interior de Minas Gerais vém sendo desenvolvidos.

Diante do exposto, propde a seguinte questdo norteadora : Como os procedimentos de
controle interno de um Municipio do interior de Minas Gerais sdo desenvolvidos, em termos de
limitagdes, contribui¢cdes e oportunidades de melhoria?

Para responder a pergunta de pesquisa, realizou-se um trabalho de cunho qualitativo e
carater descritivo. Foram entrevistados, pessoalmente e individualmente, seis servidores que
trabalham na Prefeitura. O critério para defini¢do dos participantes foi a atuacdo profissional,
de pelo menos um ano, na Controladoria-Geral do Municipio. Além disso, utilizou-se
documentos secunddrios, com vistas a tornar o corpus da pesquisa mais aprofundado e robusto,
permitindo a triangulacdo. Por fim, optou-se pela Andlise de Contéudo Categorial para o
tratamento dos dados, uma vez que ela permite, como pontua Bardin (2011), realizar a
descricdo, interpretacdo e inferéncia de mensagens organizadas em unidades categorizadas.

Em termos de jutificativa, o controle interno na esfera publica exerce papel relevante, na
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medida em que por meio de mecanismos de cunho juridico e administrativo € possivel fiscalizar
e monitorar as atividades desempenhadas, assim como assegurar que os 6rgaos e entidades
exercam as suas atividades em consonancia com os principios constitucionais (CARVALHO
FILHO, 2009; ALVES e MORAES JUNIOR, 2016; ARAUIO et. al., 2016). Além do mais, 0
estudo justifica-se, também, pelo fato de que parte dos municipios do Brasil apresentam
limitacdes e dificuldades para implantarem o sistema de controle interno, principalmente os que
tém populacgao abaixo de cinquenta mil habitantes (ANGELI, SILVA e SANTOS, 2020), sendo
esse o perfil demografico do Municipio abordado nesta pesquisa. O que fundamenta esta
correlacdo é o fato de que os municipios com este perfil demografico tendem, em geral, a ter
estruturas de governo mais enxutas, seja pela menor disponibilidade orcamentéria, seja por ndo
terem capital humano suficiente e capacitado tecnicamente, além de pouca compreensao
académica sobre eles (ANGELI, SILVA e SANTOS, 2020).

Soma-se a esta realidade, como ressaltam Cruz et al. (2014) e Angeli, Silva e Santos
(2020), a necessidade de que haja pesquisas, com o intento de aprofundar o conhecimento sobre
os procedimentos de controle interno adotados pelos governos municipais, pois dentre as
esferas de governo esta € a que a mais demanda aprimoramentos no que diz respeito a
governanca e aos mecanismos de combate a préticas de abuso de poder. Nesse sentido, esta
pesquisa ao abordar o controle interno em um Municipio contribui com a literatura académica
ao gerar reflexdes, andlises e achados que podem ajudar a compreender a importincia dos
procedimentos de controle em uma gestao publica municipal.

Finalmente, no que tange a estrutura, o texto estd organizado em cinco capitulos,
incluindo esta introducgdo. A secdo 2 refere-se a teorizagdao que fundamenta a pesquisa, isto €, o
conceito de controle interno, as principais barreiras e dificuldades para a sua implementacao e
praticas de controle interno na esfera publica. Em seguida, € delineado o percurso metodolégico
percorrido para se construir a pesquisa. No quarto capitulo, € tecida a sintese dos resultados do
trabalho, sendo organizada em trés categorias de andlise. Por fim, foram explanadas as reflexdes
finais acerca do estudo, com as contribui¢des, limitacdes e sugestdes para novos trabalhos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Controle Interno: algumas definicoes e mudancas recentes

A literatura acerca do conceito de controle interno apresenta uma série de defini¢Oes e
abordagens para este termo, que abrangem tanto perspectivas associadas as organizacdes
privadas como as organizacdes publicas. Entretanto, ndo hd uma definicdo univoca e
cristalizada sobre controle interno. Assim, tendo em vista o prisma de andlise proposto neste
trabalho, optou-se por explanar neste subtopico algumas definicdes acerca deste conceito no
ambito da Administracao Publica.

Para iniciar, a discussdao em torno do controle interno na esfera publica brasileira tem-se
amadurecido e fortalecido ao longo da histéria politica do pais, visto que, como pontuam
Macédo, Machado e Scarpin (2014), tanto os dispositivos legais aplicdveis a administracao
publica como as mudancgas e os desafios que a permeiam, em grande medida, t€ém gerado
alteracdes no tocante ao modo como os recursos publicos sdo geridos e controlados. Ainda nesta
seara, a cronologia histérica sobre o controle interno tem como marco legal inicial o ano de
1964, com a Lei de n°. 4.320/64, que estabelece normas gerais de Direito Financeiro, assim
como foi a primeira legislagdo a mencionar os termos controle interno e controle externo
(VASCONCELOS et al., 2012; MONTEIRO, 2015).

Somado a isso, segundo Costa (2020), a constituicdo de 1967 ndo apenas contribuiu para
fortalecer esta perspectiva como também foi a primeira legislacdo a utilizar o termo sistema de
controle interno. Segundo José Filho (2008, p. 91), a diferenca entre sistema de controle interno
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e controle interno resume-se em: “Sistema € o funcionamento integrado dos Controles Internos;
[enquanto o] Controle Interno é o conjunto de meios de que se utiliza uma entidade publica
para verificar se suas atividades estdo se desencadeando como foram planejadas”.

Nessa linha, vieram outras leis que abordam tal tematica, com destaque para o artigo 31
da CF de 1988, que preceitua a obrigatoriedade de que a fiscalizacdo do Municipio seja pautada
no controle externo (Poder Legislativo) e controle interno (Poder Executivo), bem como
aprofundou a concepcao de sistema de controle interno concedendo a ele o status constitucional
ao ser considerado um elemento de fiscalizagdo contdbil, financeira e orcamentdria, o que, de
certo modo, contribuiu para institucionalizar o controle interno na Administracdo Publica
(ALVES e MORAES JUNIOR, 2016). Outra legislacio importante neste processo foi a Lei de
Responsabildiade Fiscal — LRF ou Lei Complementar n® 101/2000, uma vez que estabeleceu
normas de financas publicas direcionadas para os aspectos associados a responsabilidade fiscal,
tanto da Unido, como dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios (PEREIRA e
REZENDE, 2013).

Por fim, o controle interno consiste naquele que € realizado pela propria Administracao
sobre seus 6rgaos e entidades, com vistas a fomentar e desenvolver os procedimentos que visam
garantir a conformidade das préticas de gestdo perante as normas e leis (ALVES e MORAES
JUNIOR, 2016; SPEEDEN e PEREZ, 2020). Em complemento, como pontua Monteiro (2015),
os procedimentos de controle interno na esfera publica também permitem criar mecanismos de
corre¢do, prevencdo e direcdo, que podem proporcionar a reducdo de riscos, assim como o
atendimento aos principios que regem o setor publico.

2.2.  Principais barreiras e dificuldades de implementacao do controle interno no setor
publico

N3ao obstante a relevancia do controle interno para a gestao publica, haja vista “[...] sua
significancia para a gestdo como elemento de seguranga, nio sé de redugdo de riscos, mas de
apoio ao cumprimento de uma série de principios, regulamentos e normas que o setor publico
se sujeira” (MONTEIRO, 2015 p. 163), a sua implementacio na Administracdo Publica
costuma se deparar com barreiras e deficiéncias. Tais questdes podem ser evidenciadas em
varios trabalhos (MONTEIRO, 2015; DAVIS e BLASCHEK, 2006; HENRIQUE et al., 2016;
HELFENSTEIN, 2019; SANTOS e PEREIRA, 2019) desenvolvidos pela literatura sobre o
assunto.

Dito isto, segundo José Filho (2008), dentre as dificuldades associadas ao processo de
implementacdo do controle interno nas organizacdes publicas, uma delas consiste em
estabelecer sistema de informacdo e avaliacdo das agdes de controle, que permitam que o
planejado seja, de fato, executado e cumprido. Ainda segundo este mesmo autor, no que
concerne as limitagdes do controle interno, ele ensina que tal fun¢do administrativa fornece uma
serguranca que € razodvel, visto que € passivel a erros e falhas..

Para Monteiro (2015), s@o recorrentes na literatura alguns empecilhos no tocante a
implementacdo do controle interno, como a auséncia de cultura organizacional que instigue a
prética de atividades de gestdo ao risco e de controle interno. Soma-se a isso a caréncia de
capital humano em quantidade adequada e com a qualidade técnica exigida, da mesma forma
que as peculiaridades e barreiras atinentes ao setor publico, como as limitaces legais,
especificidades locais e o atendimento de politicas publicas (MONTEIRO, 2015; HENRIQUE
et al., 2016).

A literatura também tem demonstrado que a eficicia do controle interno perpassa por
barreiras, quais sejam a fragilidade e dificuldade do setor publico em trabalhar com a
perspectiva de gestdo de riscos em suas acodes e atividades relacionadas ao controle interno
(KLEIN JUNIOR, 2020). Nessa discussdo, para Klein Jinior (2020), gerir o risco ndo somente
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pode contribuir para o aprimoramento do controle interno, como também podem contribuir para
que os agentes publicos possam desenvolver a acurdcia ao analisarem possiveis ameacgas aos
objetivos da organizacdo, assim como permitir que se aplique a responsabilizacdo e o processo
de auditoria nas informagdes organizacionais.

Em relacdo as deficiéncias enfrentadas pelo controle interno na Administragao Publica,
pesquisas desenvolvidas em torno deste tema t€m constatado problemas de naturezas diversas,
como a auséncia de autonomia dos controladores internos (CAVALCANTE, MACHADO e
PETER, 2011) e a correlacdo entre a falta de independéncia dos controladores internos e a
qualidade do controle interno (HELFENSTEIN, 2019). Nesse sentido, Teixeira (2014) destaca
que muitas controladorias sdo constituidas de tal forma que se tornam dependentes dos chefes
do executivo. Ademais, a dotacdo or¢camentdria das controladorias direcionada para custear
pessoal e fun¢des administrativas, bem como a defini¢do do escopo de abrangéncia desse 6rgao
de controle interno depedem, em certa medida, da vontade politica dos prefeitos
(HELFENSTEIN, 2019).

Estudos como os de Clinton, Pinello e Skaife (2014) e Ferreira, Santos e Vasconcelos
(2021) tém evidenciado que normatizar e publicizar as praticas do controle interno podem
contribuir para institucionalizd-las no ambiente organizacional. Por fim, € importante ressaltar
que, a partir dos achados de Elias, Oliveira e Monteiro (2017), que grande parte dos municipios
mineiros apresentam legislagdo voltada para a normatizacdo do controle interno, mas as
legislacOes ainda sdo bastante genéricas.

2.3. Praticas de controle interno na esfera publica

Pesquisas sobre as préticas de controle interno no setor publico constataram que a sua
estrutura e o seu modelo de funcionamento passaram por algumas mudancas ao longo dos anos,
sem, no entanto, refletir a mesma intensidadae e profundidade nas esferas subnacionais, como,
por exemplo, nos municipios (TOSCANO JUNIOR e LEITAO, 2006; ARAUJO et al., 2016;
SPEEDEN e PEREZ, 2020). Todavia, mesmo com as limita¢Oes e peculiaridades regionais
existentes, a literatura tem constatado algumas boas praticas de controle interno.

Dentre as boas praticas identificadas nas pesquisas académicas, primeiramente, vale a
pena mencionar a iniciativa de implementacao da pratica de gestdo de riscos em um Governo
estadual, que foi abordada no trabalho de Klein Junior (2020). Segundo este mesmo autor, a
compreensdo da gestdo de risco enquanto pratica de controle interno apresenta significativo
potencial em contribuir para a gestdo de problemas estruturais da Administracdo Publica, da
mesma forma que pode fortalecer a accountability no setor publico. Além disso, é importante
salientar que a implementagao da gestao de risco e o desenvolvimento da accountability trazem
varios desafios inerentes ao seu processo, como a adaptacdo cultural, consequéncias
imprevistas, identidade profissional dos auditores, baixa relevancia de controles internos e
dificuldades de disclosure de riscos estratégicos (KLEIN JUNIOR, 2020).

Ainda nesta seara, Alves e Moares Junior (2016) ao abordarem o Sistema de Controle
Interno de um Municipio paraibano, teceram algumas observacOes acerca de praticas e
iniciativas que podem contribuir para o fortalecimento do controle interno na gestdo publica.
Para tais autores, € importante que haja vontade politica em institucionalizar o controle interno
da Administracdo Publica municipal, seja concedendo o status de 6rgao a controladoria através
de lei, seja criando cargos efetivos visando ter servidores que exercam atividades/funcoes
especificas de controle, bem como estabelecendo “[...] uma organiza¢do de procedimentos,
fungdes e responsabilidades dirigidas ao funcionamento das atividades do referido 6rgao”
(ALVES e MORAES JUNIOR, 2016, p. 62).

Associado a este prisma de andlise, Marx (2016) ressalta que a ampliagdo do escopo de
atuacdo dos 6rgdos de controle interno contribui para a adogao de praticas de controle que se
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aproximem da perspectiva de planejamento e de gestdo, o que, de certo modo, ajuda a
desvincular a tendéncia que tais 6rgdos tém em exercer um controle direcionado para aspectos
de conformidade (normas legais). Por fim, tal questdo ficou demonstrada, também, no estudo
realizado por Pereira e Rezende (2013) acerca do controle interno da Prefeitura municipal de
Curitiba. Esta pesquisa constatou a significativa possibilidade de contribui¢do do sistema de
controle interno municipal, uma vez que ele subsidia os gestores municipais com informacdes
que lhes permitem verificar, analisar e avaliar os seus resultados alcancados pela gestdo
(PEREIRA, REZENDE, 2013).

3.  PERCURSO METODOLOGICO

Trata-se de um estudo de caso (YIN, 2005) qualitativo (GONZALEZ REY, 2005) e
descritivo (GIL, 1999), realizado por meio de entrevistas semiestruturadas (DUARTE, 2004) e
documentos primdrios e secunddrios, sendo os ultimos obtidos no portal transparéncia
municipal, sitio do Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais — TCEMG e no Diério
Oficial. Em relacdo ao recorte temporal dos dados, as entrevistas foram realizadas ao longo dos
meses de fevereiro e marco de 2021 e os documentos analisados referem-se ao periodo de 2013
a2021.

Para construir o roteiro das entrevistas, seguindo os ensinamentos de Minayo (2001), as
perguntas foram pré-definidas a partir da revisdo de literatura e a luz do problema de pesquisa.
Em adi¢do, foram desenvolvidas seis entrevistas, todas gravadas e transcritas na integra pelo
pesquisador, com duragdo média de 35 minutos por participante (QUADRO 1):

Quadro 1 — Participantes da pesquisa

ID. Género Escolaridade Formacio Cargo Vinculo
El Feminino | Especializacdo | Contdbeis / Direito Secr.e taria d~e Efet1.v0~/
Administragdo Comissao
E2 | Masculino Mestrado Direito Procurador-Geral Efet1.v0~/
Comissao
E3 Feminino Graduacdo Administragdo Assistente de Controle Contrata/ggo
Tempordria
E4 Feminino Graduacdo Administragdo Controladora-Geral Efet1.v0~/
Comissao
. ~ . e Efetivo /
ES | Masculino Graduacdo Direito Gerente de Divisao L
Comissao
E6 | Masculino Graduacio Letras Oficial Administrativo Efetivo

Fonte: Dados do campo (2021).

O critério de selecdo dos participantes da pesquisa foi a atuacdo profissional de pelo
menos um ano na Controladoria-Geral do Municipio, resultando, inicialmente, em trés
servidores (E1, E2, E6), que, atualmente, estdo lotados neste 6rgdo. A partir deste contato,
utilizou-se o método bola de neve (snowball sampling) como segundo critério: os trés primeiros
indicaram outros participantes que trabalharam na controladoria e que também precisaram
atender ao primeiro critério (VINUTO, 2014). As entrevistas foram concluidas com seis
participantes em decorréncia da redundancia ou repeticdo de narrativas sobre o problema
proposto (MINAYO, 2017).

A partir dai, o tratamento e andlise dos dados foram conduzidos por intermédio da
andlise de conteudo categorial. Para Bardin (2011), esta técnica de andlise tem por objetivo
realizar a descricdo, interpretacdo e inferéncia de mensagens organizadas em unidades
categorizadas. No tocante as etapas da andlise, foram aplicadas: pré-andlise, exploracdo do
material; tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo (BARDIN, 2011).



As categorias de andlise foram previamente definidas, assim como considerou-se a
adi¢do de categorias que emergiram no decorrer do processo. Assim, foram criadas trés
categorias relacionadas a temdtica controle interno. Posteriormente, foi realizada a triangulagao
dos resultados a partir da andlise das entrevistas e dos documentos primarios e secunddrios.

4. SINTESE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste topico sdo apresentados os principais resultados da pesquisa. No decorrer da
leitura critica e minuciosa dos dados, evidenciou-se aspectos que se repetiam com regularidade
nas narrativas dos entrevistados, sendo esses relevantes para a constru¢do das categorias de
andlise. Diante disso, as categorias identificadas foram: 1) barreiras e dificuldades associadas a
implementacdo do controle interno; 2) contribuicdes do controle interno para a gestdo do
Municipio; ¢) melhorias: oportunidades e possiveis caminhos.

4.1. Barreiras e dificuldades associadas a implementaciao do controle interno

Dentre as diversas barreiras de implementacdo do controle interno apontadas pela
literatura, a cultura organizacional é bastante presente (MONTEIRO, 2015; KLEIN JUNIOR,
2020). Em sintonia, a partir da narrativa dos entrevistados, constatou-se que a cultura da
Prefeitura tem sido uma barreira, como se observa nos trechos a seguir:

“Uma das barreiras que eu vejo bem presente € a cultura do pessoal, né. Ela td muito
amarrada ao passado ainda. Ndo tem esta natureza de enxergar o controle interno
como um bem.” (E1)

“A resisténcia que as pessoas comegaram a criar ¢ porque as atividades eram muito
soltas e, de certa forma, os processos administrativos e a cultura eram regidos por
certo informalismo. Eles [servidores e gestores] entendem que € perfumaria [...] uma
frescura da gestdo e ndo conseguiram ver de imediato, ali, os beneficios das auditorias,
inspecdes, das instru¢des normativas e outros trabalhos que a controladoria fez, né.”
(E2)

“Hoje, aos poucos, na cultura da Prefeitura, estd se entendendo que tem normas.
Quando as pessoas ndo entendem isso [...] entdo, elas acham, realmente, que € algo
burocrético.” (E4)

Dito isto, é importante destacar que além dos desafios associados a cultura
organizacional, a prética do controle interno na esfera publica, muito embora ndo seja recente
(MACEDO, MACHADO e SCARPIN, 2014), ainda requer tempo para se consolidar e ser
compreendida enquanto um instrumento de gestdo agregador, na medida em que ha
significativa desigualdade regional entre os municipios mineiros, como tem evidenciado
algumas pesquisas (ELIAS, OLIVEIRA e MONTEIRO, 2017; TCEMG, 2021). Diante deste
panorama, adjetivos como “caca as bruxas” (E2), “perfumaria” (E2); “inimigo” (ES5);
“carrasco” (E5) e burocratico (E2; E4; E6) sdo mencionados pelos entrevistados, como
exemplos de percepcao de servidores acerca do controle interno, demonstrando necessidade de
maturidade em relacdo a percep¢cdo sobre o controle. Algo que pode contribuir para este
processo de consolidacdo € a institucionalizacdo do controle interno através de lei local, como
apontam Alves, Moraes Junior (2016), em que deve-se conceder a controladoria o status de
6rgdo com autonomia funcional.

No caso do Municipio pesquisado, a Controladoria-Geral foi criada, nestes moldes, em
2013 através da lei municipal n° 1666/2013 (LEIS MUNICIPALIS, 2013), sendo essa revogada
pela lei municipal n° 1970/2020 (LEIS MUNICIPAIS, 2020), que manteve a controladoria,
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porém instituiu nova estrutura organizacional, sendo criados quatro novos cargos efetivos e dois
de carater comissionado. Contudo, a ocupacdo dos novos cargos estd condicionada ao fim da
pandemia do Covid-19 devido as restricdes impostas pela lei complementar federal 173/2020.
Ademais, a lei municipal 1970/2020, também, regulamentou o Parecer Orientativo e a Inspecao,
que sdo procedimentos de controle interno adotados no ambito do Municipio, mas que careciam
de regulamentacdes claras e formalizadas.

Outra barreira abordada pela literatura (como em ANGELI et al., 2020; e HENRIQUE
et al., 2016) refere-se a caréncia de capital humano no quadro de servidores. Esta questao foi
evidenciada no campo a partir da triangulacdo de dados, quais sejam as narrativas dos
entrevistados, a relacdo de cargos e fungdes obtida no portal transparéncia da Prefeitura e a
andlise da lei municipal complementar n° 1935/2019. Ante o exposto, observou-se caréncia de
servidores tanto no aspecto quantitativo - mais precisamente na controladoria, como na
formacgao académica, sendo essa associada a Prefeitura como um todo. Ademais, trascreve-se a
seguir trechos provenientes do relato de dois participantes da pesquisa a respeito deste assunto:

“O principal empecilho que eu vejo, de cunho geral, ndo sé no dmbito do controle
interno, seria mesmo ter uma mao de obra capacitada, que € imprescindivel aqui.”
(E5)

“Os servidores da controladoria, ainda, sdo poucos para o volume de trabalho. Com a
atual equipe que a gente tem [...] eu ndo sei se no prazo de um ano a gente conseguiria
monitorar as recomendagdes emitidas nos relatérios.” (E3)

No avango da andlise, para Elias, Oliveira e Monteiro (2017), a ndo predominancia de
servidores efetivos em Orgdos de controle interno pode gerar dificuldades a implementacado de
suas atividades, uma vez que compromete a adequada estruturacdo e funcionamento destas
unidades. Somado a isto, constatou-se em consulta ao portal transparéncia que por meio da lei
municipal n°® 1970/2020 a Prefeitura definiu que a estrutura organizacional da controladoria
seria constituida por quatro servidores efetivos e quatro comissionados. Todavia, no momento,
ha seis servidores lotados neste 6rgao, sendo trés comissionados, um efeitvo e dois temporarios.

“O ideal mesmo, em certos setores e cargos-chave, como € o caso da controladoria, é
ter servidores efetivos mesmo. Justamente pra dar continuidade ao trabalho, ter inicio,
meio e fim. Nao ser interrompido.” (E3)

“Eu acho importante ter uma equipe sélida, concursada. Porque o Municipio ele fica
quatro anos na mao de gestores com personalidades diferentes. Depende muito de
quem € o gestor, quem € o prefeito eleito.” (E1)

No tocante as deficiéncias do controle interno, a literatura também tem apontado dois
aspectos importantes: a auséncia de autonomia dos controladores internos e as implicag¢des
provenientes de uma suposta dependéncia politica para com o executivo (HELFENSTEIN,
2019; TEIXEIRA, 2014). Esse problema nao foi observado em campo, dado que a lei municipal
n° 1970/2020, em seu artigo 2°, atribui autonomia funcional a controladoria. Além disso, o
relato de todos os servidores entrevistados corrobora a percep¢do de que este 6rgao possui
autonomia e independéncia, como se evidencia nos fragmentos a seguir:

“A nossa [controladoria] tem autonomia. E uma unidade separada constituida para
funcionar independente. Este 6rgdo de controle interno ele funciona distante dos
demais pra nao ter uma influéncia de outros secretdrios e servidores.” (E1)

“A autonomia administrativa da controladoria é uma realidade na Prefeitura. Em
outros municipios [...] nos eventos que eu participei os outros controladores falavam
que o prefeito ndo quer fiscalizar [...] Porque ninguém quer fiscalizar a si préprio.”
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(E6)

“Ela [controladoria] tem uma autonomia e independéncia. Quando vocé trata a
controladoria como um 6rgao comum, pra mim fica muito dificil [...] € como se vocé
ndo tivesse autonomia suficiente pra fazer as pessoas entenderem que se elas ndo
fizerem da forma correta elas serdo punidas.” (E4)

Nao obstante, caso a autonomia do controlador interno seja analisada a partir da
concepg¢do defendida por Helfenstein (2019), a percep¢do sobre esta questdao toma contornos
divergentes das narrativas supramencionadas. Isso porque a lei municipal n° 1970/2020
preceitua que para o servidor ocupar o cargo de controlador € necessério que ele seja efetivado
por meio de concurso publico para outro cargo, mas ndo héd necessidade de ter cumprido o
estdgio probatério. Somado a isso, o controlador € considerado um cargo de gratificacdo.
Assim, para Helfenstein (2019), os dois ultimos fatores citados fragilizam a autonomia do
controlador interno, uma vez que ele fica mais suscetivel a interferéncia politica por parte do
chefe do executivo, seja por ser um cargo de indicagdo, seja pela possibilidade de o servidor,
ainda, ndo ter obtido a estabilidade na carreira.

Deste modo, tendo em vista as barreiras descritas anteriormente, essas, Se nao
trabalhadas estrategicamente e continuamente, conforme ressaltam Moreira, Dias e Souza
(2017), podem comprometer a qualidade do conjunto de normas, procedimentos € mecanismos
propostos pelo controle interno. Além do mais, as atividades de controle interno precisam ser
executadas com planejamento e monitoramento da execugdo, para que tenham uma perspectiva
de atuagdo ndo somente corretiva, mas também orientativa no que diz respeito a administracdo
publica.

4.2. Contribuicoes do controle interno para a gestio do Municipio

A partir da andlise dos dados empiricos constatou-se que a implementagdo do controle
interno no Municipio tem gerado beneficios para a sua gestdo. A primeira estd associada a
criacdo de procedimentos € mecanismos de controle, como auditorias, inspe¢des, comissao
disciplinar, instrucdes normativas, entre outros, que contribuiram para a redu¢ao dos riscos e
erros tanto nas atividades administrativas como nas tomadas de decisdes por parte dos
servidores e gestores. Soma-se a isto, a melhoria do atendimento as normas legais por parte do
Municipio, gracas a elaboracdo de decretos e, principalmente, instru¢cdes normativas. Tais
evidéncias corroboram os achados observados nos trabalhos de Pereira e Rezende (2013) e

Monteiro (2015). Ademais, os relatos dos entrevistados, também, evidenciam esta questao:

“A controladoria deixa de ser somente um 6rgdo dentro da estrutura administrativa
proveniente de um mandamento constitucional e comecou a virar um instrumento de
gesto, que direciona alguns rumos e subsidia as tomadas de decisdes. Essa é a maior
contribuicdo, hoje.” (E2)

“E uma ferramenta [controle interno] capaz de nortear o rumo da propria
administracdo e também mitigar vérios erros e riscos que podem prejudicar tanto a
administracdo, em si, e os seus gestores, como também a sociedade. E uma ferramenta
importantissima para a tomada de decisdo também.” (E1)

“Hoje, a gente tem decreto regulamentando a licitacdo, avaliacdo de desempenho do
servidor, entre outros. Hoje, a gratificacdo tem critério e procedimento definidos por
lei e decreto, ou seja, ndo é mais por mero interesse politico.” (E6)

Tendo em vista as narrativas supracitadas, duas observacdes se fazem necessarias.
Primeira, apesar de as falas de Ele E2 frisarem que os procedimentos de controle interno
contribuem para o processo de tomada de decisdo, ¢ importante salientar, como pontuam José
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Filho (2008), que tal contribuicdo pode apresentar limitacdes, pois ela fornece uma seguranga
razodvel, na medida que € passivel de erros e falhas. Ja a segunda observacao visa salientar que
os mecanismos de controle interno citado por E6 demonstram que o Municipio tem buscado
estabelecer parametros mais objetivos e pautados em regulamentagdes normativas, o que, em
certa medida, contribui para mitigar o risco de pessoalizacdo e subjetivacdo dos processos, das
acoes e decisdes no ambito da Prefeitura. Além do mais, tais normatizagdes permitem que os
dados e as informacdes sejam passiveis de auditoria e responsabiliza¢do, conforme assevera
Klein Junior (2020).

Outro achado relevante € o fato de que a controladoria tem conseguido, paulatinamente,
ampliar o seu escopo de atuacdo na estrutura administrativa do Municipio, buscando exercer
um controle que ndo seja pautado, apenas, em aspectos de conformidade (normas legais) e
medidas corretivas, mas também de eficécia e eficiéncia, bem como de deteccdo e orientagao.
Segundo Marx (2016) e Alves e Moraes Junior (2016), este viés de atuacdo € importante para
que as praticas de controle interno estejam alinhadas com a perspectiva de planejamento e
gestdo das atividades administrativas, o que pode incorrer em melhor otimizagdo da aplicacao
dos recursos Publicos.

“Lé [controladoria], pra mim, é como se fosse um 6rgao consultor. Saem documentos,
saem trabalhos que pontuam para o prefeito e para a gestdo como um todo, de que
jeito ela [Prefeitura] t4 sendo vista no trabalho e na sociedade.” (E1)

“As andlises [da controladoria] deixaram de ser puramente juridicas [conformidade]
e comecaram a analisar, também, aspectos operacionais [eficiéncia, eficécia,
efetividade] das atividades.” (E2).

“Hoje, a meu ver, ela [controladoria] funciona como um sistema de controle interno
porque ela faz esta questdo do todo mediante a auditoria, ouvidoria, inspecdes, que
sdo varias formas de se manter o sistema funcionando.” (E4).

Considerando as colocacdes dos entrevistados, € com vistas a triangulacdo dos dados,
analisou-se os dezesseis relatorios de inspecdo e auditoria produzidos pela controladoria
durante os anos de 2019 e 2020. Foi possivel observar que se tratam de relatdrios técnicos,
minuciosos e de teor orientativo, em que sao apresentadas inconformidades, falhas processuais
e de desempenho. Nesses relatorios, também, sio tecidas recomendagdes, que visam propor
caminhos para solucionar ou mitigar as irregularidades e vicios constatados, com o intuito de
aprimorar os processos relacionados ao objeto analisado. Diante disso, tais relatérios coadunam
as narrativas dos entrevistados.

Em contrapartida, outra evidéncia que demonstra que o controle interno do Municipio
tem conseguindo se integrar e contribuir para os processos de gestdo da organizacdo € o
Relatorio de Diagnostico do Controle Interno emitido pelo TCEMG, em 2021, aos municipios
mineiros. Segundo este documento, o Municipio apresenta grau de maturidade avangado
(90,3%) no tocante ao seu sistema de controle interno - controladoria e controles existentes nos
demais setores da Prefeitura. A saber, a maturidade média dos sistemas de controle interno das
cidades com as mesmas caracteristicas do Municipio analisado nesta pesquisa é de 72%; a
média dos municipios da macrorregido é de 69%; e a média de todos os municipios do Estado
€ 63%. Logo, este resultado sugere o seguinte diagndstico: controles internos otimizados;
principios e processos de controles internos estdo integrados aos processos de gestdo da
organizacdo, bem como sdo avaliados e gerenciados.

Virios aspectos podem ajudar a compreender o caminho que levou a este resultado
positivo, sendo a Lei Or¢camentdria Anual - LOA do Municipio um deles. Isso porque nos
ultimos nove anos (2013 a 2021), o orcamento da controladoria tém apresentado oscilacdes
positivas continuas a partir de 2018, o que implicou maior disponibilizagdo de recursos
financeiros ao érgdo, como se observa na Tabela 1:
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Tabel 1 — Série histérica do orcamento da controladoria
Ano 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Valor (R$) | 165.000 | 149.800 | 220.000 | 145.000 | 280.000 | 308.000 | 335.000 | 500.000 | 600.000

Lei 1666/13 | 1713/13 | 1748/14 | 1786/15 | 1809/16 | 1851/17 | 1878/18 | 1945/19 | 1990/20
Fonte: Dados do campo (2021).

Outro aspecto contributivo siao os procedimentos que s6 foram realizados na Prefeitura
a partir da criacdo da controladoria em 2013 (Tabela 2), como evidenciado nas andlises
documenatais e pontuados nestas falas:

“Nos vinte e cinco anos que trabalho na Prefeitura, antes de criar a controladoria em
2013, nunca tivemos procedimentos de controle como agora [...] ou um processo
administrativo punindo servidor ou investigando.” (E6)

“Depois que se criou a controladoria e ela foi desenvolvendo [...] vocé comeca a ver
o desenvolvimento da técnica, dos mecanismos de controle interno, da segregacdo de
fungdes dentro da Prefeitura e depois a descentralizacdo [do controle interno]. Porque
o controle interno é tanto aquele concentrado em um 6rgdo [controladoria], que
fiscaliza os demais, como o controle interno difuso que € executado por cada érgio e
cada chefia.” (E2)

Tabela 2 — Procedimentos de controle interno

Tipo 2013 | 2014 | 2015|2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | Total
Auditoria Interna 0 0 0 0 0 0 3 1 4
Instrugdo Normativa 0 0 0 0 3 20 1 1 25
Inspecao 0 0 0 0 0 0 2 10 12
Processo Administrativo Disciplinar | 2 10 3 1 53 4 20 8 101
Sindicancia 1 1 5 0 12 5 6 31
Stimulas 0 0 0 0 0 0 4 2 6
Adminiswativo Disciptinar | © | S | > | 0|02 ]2 o]

Fonte: Dados do campo (2021).

Neste sentido, como observa-se na tabela 2, a partir da criagdo da controladoria houve
aumento significativo dos procedimentos de controle interno, dentre os quais destacam-se o
Procedimento Administrativo Disciplinar (PAD), a Sindicancia e as Instru¢des Normativas. No
caso dos dois primeiros, tal elevacdo estd associada ao aprimoramento da regulamentagdo
relacionada a operacionalizacdo destes procedimentos. Além disso, importante destacar que
dentre as cinquenta e trés ocorréncias do PAD em 2017, quarenta e duas foram decorrentes da
revisdo de cargos que estavam ocupados por servidores que ja tinham tempo suficiente para se
aposentarem, o que explica o elevado o crescimento deste processo nesse ano. Por outro lado,
no que se refere as Instru¢cdes Normativas, o aumento expressivo deste mecanismo de controle
em 2018 estd atrelado a contratacdo de consultoria externa, que assessorou o processo de
elaboracgdo e formalizac@o dessas instrugdes.

Deste forma, em sintonia com a revisdo de literatura, notou-se que por meio de
mecanismos de cunho juridico e administrativo, o controle interno visa fiscalizar e monitorar
as atividades desempenhadas na esfera publica, assim como assegurar que os 0rgaos exercam
as suas atividades em consonancia com os principios constitucionais (CARVALHO FILHO,
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2009). Ademais, conforme destacam Alves e Moraes Junior (2016) e Speeden e Perez, (2020),
o controle interno instiga a capacidade de autoavalia¢do e autocontrole, contribuindo, assim,
para que a gestdo publica seja mais bem supervisionada, mais eficiente e alinhada com os
parametros legais e governamentais vigentes.

4.3. Melhorias: oportunidades e possiveis caminhos

Esta dltima categoria de anélise diz respeito as possibilidades de melhorias do controle
interno municipal. Dentre as oportunidades identificadas, a necessidade de aprimoramento da
capacitacdo técnica dos servidores foi bastante mencionada pelos participantes da pesquisa,
bem como evidenciada por meio da andlise dos relatérios das auditorias internas de nimero 004
e 001 referentes aos anos de 2019 e 2020, respectivamente.

“A questdo da capacitagdo precisa ser aprimorada na Prefeitura. Olhando o Municipio
como um todo, a gente precisa ter uma capacitacio planejada, na verdade. Falta este
planejamento para a pessoa entender o que ela precisa saber pra estar naquela
atividade. Entdo, as vezes, ela estd na Prefeitura, mas ndo conhece a Prefeitura. Falta
muito a capacitag@o técnica ¢ uma visdo do todo.” (E1)

“Atualmente, ha uma equipe competente lotada na controladoria, mas, ainda, nfo é o
suficiente para o éxito completo do controle interno. E necessério ter uma equipe
multidisciplinar e que tenha um leque de conhecimento para atender as diferentes
matérias, como juridicas, contabeis, da prépria administragao publica.” (ES)

“E muito comum no setor publico, os servidores entrarem e ndo saberem nada sobre
o setor em que irdo trabalhar. E vai aprendendo com os seus colegas e, muitas vezes,
se tiver vicios nos processos vocé aprende com vicios também.” (E4)

A literatura ao abordar esta questdo enfatiza que o funcionamento eficaz do controle
interno demanda que os atores envolvidos no processo participem da constru¢do dos
procedimentos e mecanismos a serem adotados, mas, para que isso ocorra de maneira efetiva e
correta, € preciso que os servidores tenham oportunidades de capacitacdo e que essas sejam
adequadas e de qualidade (MONTEIRO, 2015). Neste mesmo prisma, Moreira, Dias e Souza
(2017) destacam que a capacitacdo € de suma relevancia para que o controle interno possa ser
estruturado e efetivado adequadamente.

Tais consideracOes reforcam a importancia de a Prefeitura elaborar e estruturar um
programa de capacitacdo para os servidores, bem como firmar convénios com outras
prefeituras, institui¢des de ensino superior ou entidades e 6rgaos publicos que trabalhem com
a temdtica do controle interno na esfera publica. Entretanto, ¢ importante salientar que a
promocao e oferta de cursos de capacitacdo aos servidores € uma questdo que ja estd prevista
na legislacdo municipal, mais precisamente na lei n° 1106/2000, mas, ainda, ndo foi colocada
em pratica de forma organizada e estruturada.

Em virtude deste panorama, recentemente, o Municipio tem buscado alternativas, com
vistas a identificar possiveis melhorias quanto a esta questdo. Isso porque os relatorios de
inspe¢do e auditoria t&ém, em sua grande maioria, apurado deficiéncias e inconformidades em
determinadas atividades administrativas, sendo parte delas geradas por auséncia ou fragilidade
de capacitacdo técnica dos servidores. Assim sendo, foi criada a Escola de Governo, que foi
instituida por meio do decreto municipal n® 4683/2021, estando o planejamento e a coordenagao
desta iniciativa sob a responsabilidade da controladoria. Esta iniciativa foi mencionada pela
entrevistada E4:
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“A inten¢do desta Escola de Governo € justamente aperfeigoar, orientar e capacitar os
servidores. Por exemplo, conscientizar os servidores sobre esta questdo de gestdao
publica, de recursos. Tudo que é publico tem que ser justificado, tem que ser
formalizado. Nao é como a gente faz na casa da gente.” (E4)

Outra possibilidade de melhoria constatada por meio dos relatos dos entrevistados
refere-se a implantacdo da gestdo de riscos nas atividades administrativas e procedimentos de
controle interno do Municipio. Segundo Klein Jinior (2020), a compreensdo da gestdo de risco
enquanto prética de controle interno possui significativo potencial de contribuir para a gestdao
de problemas estruturais da administracdo publica, da mesma forma que pode fortalecer a
accountability no setor publico. Ndo menos importante, Davis e Blasckek (2006) destacam a
relevancia de as organizagdes publicas implementarem uma estrutura de gestdo de riscos, com
o intento de instigar o comportamento proativo, por parte dos servidores e gestores, no tocante
as incertezas e possiveis influéncias de eventos externos, e, por conseguinte, alcancar seus
objetivos com eficiéncia e eficécia.

“Em gestdo de riscos estamos engatinhando, ainda. Estamos tentando fazer um
decreto, agora, para regulamentar que todo procedimento licitatério deve ter um
estudo prévio, uma gestao de risco.” (E6)

“O Municipio como um todo t4, ainda, tentando implantar a gestdo de riscos. Porém,
esta gestdo de riscos habitual em minha atividade ou em secretarias a, b e ¢ ndo tem.
Nio tem esta pratica, ainda.” (E1)

“A auditoria aborda a gestdo de riscos em seu planejamento. Nos demais processos da
controladoria ndo se aplica. Tem até um decreto que estd em sair sobre a gestdo de
riscos, mas, € voltado para a situagdo de compras publicas para atender a nova lei de
licitag@o. Nao para atender a Prefeitura como um todo.” (E4)

Observa-se, a partir das falas supracitadas e dos documentos secundarios, que a pratica
de gestio de riscos comecard a ser adotada no Municipio formalmente — regulamentada por
decreto, em meados de 2021, mais precisamente no setor de licitacio e compras publicas.
Todavia, esta iniciativa apresenta um cardter mais reativo do que proativo por parte da
Prefeitura, visto que visa atender a uma exigéncia legal provinda da nova lei federal de
licitagdes —n° 14.133/2021. Ademais, o Municipio, ainda, ndo possui projeto que vise estruturar
tal pratica na estrutura administrativa como um todo, conforme observado tanto nos relatos dos
participantes, como, também, nos relatorios de inspecdes e auditorias que foram analisados.
Outra oportunidade de melhoria relatada por alguns servidores refere-se ao investimento em
tecnologia, como, por exemplo, em sistemas de informacao.

“Entdo, quando vocé tem um sistema bom, investe em tecnologia nestas areas, eu acho
que o resultado € melhor ainda. Porque a atividade analégica por mais que o auditor
tenha conhecimento, ainda € uma atividade humana. Entdo, uma vez que estabeleceu
a cultura do controle interno, o proximo passo € esse, investir em tecnologia na area
porque vocé libera o auditor para realizar outros trabalhos, aumentar o nimero de
auditorias ou se aprofundar mais nos objetos das auditorias.” (E2)

“Seria importante investir em sistemas e softwares para poder adequar e melhorar a
administracio publica e as atividades de controle interno.” (E4)

No tocante a este assunto, em sintonia com a revisio de literatura, Pereira e Rezende
(2013) ja destacavam que tais ferramentas tecnolégicas sdo importantes para os controles
municipais, uma vez que podem disponibilizar informagdes agrupadas e macrorelacionadas e,
dessa forma, subdisiar os processos decisérios do Municipio e as praticas de controle interno.
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A pesquisa de Angeli, Silva e Santos (2020) também corrobora com os achados, ao concluir
que as controladorias que operam sistemas de informag¢do adequados as suas atividades de
controle interno tendem a apresentar melhor desempenho quando comparadas aquelas que nao
possuem este atributo. Por fim, diante do cendrio delineado nesta categoria de andlise, verifica-
se que apesar de o sistema de controle interno do Municipio apresentar elevado nivel de
maturidade a luz dos critérios estabelecidos pelo TCEMG (2021), hé necessidade de melhorias
e oportunidade de implantacdo de novas técnicas e ferramanentas em seu modus operandi,
visando alcancar a estrutura da Prefeitura como um todo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar como os procedimentos de controle
interno de uma Prefeitura do interior de Minas Gerais vém sendo desenvolvidos. Para isso, trés
categorias de andlise foram definidas, visando evidenciar as barreiras e deficiéncias do controle
interno da Prefeitura, bem como as suas contribuicdes para a gestdo municipal e as
oportunidades de melhorias. Isso permitiu compreender o modus operandi do sistema de
controle interno da organizagdo analisada.

A partir da primeira categoria de andlise, as barreiras e dificuldades no processo de
implementacdo dos procedimentos de controle interno municipal, verificou-se que a cultura
organizacional, a caréncia de capital humano (quantitativamente e tecnicamente) e a fragilidade
da autonomia do controlador s@o os principais entraves. Tais achados coadunam a literatura,
bem como confirmam a concepg¢ao de que a institucionaliza¢do do controle interno enquanto
um instrumento de gestdo agregador em uma organizacio publica ndo consiste em algo trivial.

Na segunda categoria de andlise, relativa as contribui¢des do controle interno para a
gestdo do Municipio, notou-se a reducdo de riscos nas atividades administrativas € no processo
de tomada de decisdo por parte dos servidores e gestores, do mesmo modo que a melhoria do
atendimento as normas legais por parte do Municipio. Além disso, constatou-se, também, que
os procedimentos de controle interno adotados instigaram a capacidade de autoavaliagdo e
autocontrole da gestdo municipal, o que contribuiu para tornd-la mais eficiente e alinhada com
os parametros legais vigentes.

No tocante a ultima categoria de andlise, observou-se algumas possibilidades de
melhorias do controle interno municipal. As oportunidades identificadas englobam a
necessidade de aprimoramento da capacitacdo técnica dos servidores, implantacdo de gestdao de
riscos nas atividades administrativas e o investimento em tecnologia da informacdo. Tais
melhorias, também, sdo mencionadas em alguns trabalhos da literatura especializada, que
convergem no sentido de que as mudangas podem contribuir para o aprimoramento do sistema
de controle interno, tanto na questdo da eficiéncia como da eficécia.

A luz das discussdes apresentadas, sublinha-se trés contribuicdes principais deste
estudo. A primeira consiste, primordialmente, na descri¢cdo empirica das questdes atinentes ao
controle interno no ambito municipal, que, conforme aponta a literatura, trata-se de um contexto
da administragdo publica que apresenta multiplas realidades locais, assim como estd mais
suscetivel a abusos de poder por parte do Executivo.

Ademais, esta pesquisa contribui para a academia ao abordar o tema do controle interno
em um Municipio de baixa densidade demogréfica, uma vez que municipios com este perfil
tendem a apresentar limitagdes e dificuldades mais expressivas para implantarem
procedimentos de controle interno. Assim sendo, este trabalho pode colaborar com a literatura
académica ao oportunizar reflexdes, andlises e achados que ajudam a compreender a
importancia dos procedimentos de controle em uma gestio publica municipal.

No tocante a contribui¢do prética, os achados do presente trabalho podem auxiliar os
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gestores do Municipio pesquisado e de outros municipios em relagdo a gestio e ao planejamento
dos recursos publicos, assim como na obtencdo de resultados mais eficientes e eficazes em
relacdo a aplicacdo dos recursos financeiros, gerando, assim, economicidade ao erdrio. Além
do mais, a pesquisa pode contribuir, também, para o fortalecimento dos aspectos relacionados
ao controle interno, ou seja, os mecanismos de fiscalizag¢do, prevencdo e corre¢do de possiveis
falhas.

No que se refere as limitagdes da pesquisa, duas podem ser apontadas. Na primeira, este
estudo consistiu em um recorte geografico no qual abordou somente um Municipio. Destarte,
os achados obtidos ndo podem ser generalizados para outros municipios. A segunda limitagdo
diz respeito ao fato de que foram entrevistados seis servidores. Logo, os relatos podem refletir
as percepgoes destes participantes e nao dos servidores como um todo.

Finalmente, sugere-se possibilidades de agenda de pesquisa. Novos estudos podem
estender a pesquisa a outros municipios com perfil similar ao que foi pesquisado, visando
realizar uma anélise comparativa. Outra possibilidade seria realizar estudos que utilizem outros
métodos e amostras, com o intuito de incluir a percep¢ao de mais servidores, dos cidadaos e da
camara de vereadores em relacdo ao sistema de controle interno municipal, ndo ficando restrito
somente a estrutura administrativa da Prefeitura.
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