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RESUMO

Com o propésito de melhorar a gestdo publica eeoéermaior transparéncia nas ac¢des do
Poder Executivo Municipal de uma cidade do Estadldmiazonas, foram alterados o nome e
as atribuicdes de um orgao anteriormente denomidadsuditoria Geral do Municipio, para
Controladoria Geral do Municipio. Considerando aslamcas ocorridas na Administragéo
Municipal, oriundas das novas diretrizes a eléaida, este artigo objetiva identificar se as
praticas exercidas pela Controladoria Geral do kipio pesquisado se assemelham as
funcdes de controladoria usualmente encontradaslitestura e avaliar o grau de
implementagcéo dessas funcbes. Para consecucaobgiivas, realizou-se uma pesquisa
exploratoria, cuja abordagem teve preponderancialitgiva via estudo de caso. O
instrumento de coleta de dados utilizado foi umstjarario, respondido pelos principais
gestores do oOrgdo em questdo. Os resultados mosuanexiste uma distancia entre as
fungBes de controladoria previstas na literatuagpeitica da entidade publica pesquisada. Por
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outro lado, observa-se que existe certo conhecoresiire as atividades de controladoria e
intencdes de mudancga da cultura organizacional.

Palavras-chave Controladoria. Organizagdo Publica. Administraéblica.

ABSTRACT

With the aim of improving public administration amdfering more transparency in the
actions of the Municipal Executive Branch of a ditythe State of Amazonas, the name and
the duties of a body previously known as Generatlidof the Municipal District, was
changed to General Controllership of the Municipatrict. In view of the changes which
have occurred in the Municipal Administration resg from the new guidelines assigned to
it, this article aims at identifying whether theagptices performed by the General
Controllership of the studied Municipal Districteasimilar to the duties of the controllership
usually found in literature and assess the degr@amementation of such duties. To achieve
said objectives, an exploratory survey was caroetdwhose approach features a qualitative
focus through a case study. A questionnaire talleel out by the main managers of the body
under study was used to collect data. The resakie Bhown that there is a distance between
the duties of the controllership foreseen in litera and the practice of the surveyed public
entity. On the other hand, it has been observet ttiee is certain knowledge about the
controllership’s activities and the intentions bhage in the organizational culture.

Key words: Controllership. Public Organization. Public Admsination

1 INTRODUCAO

A eficiencia administrativa no ambito da Adminigiia Publica precisa ser
considerada em um contexto amplo, em que varioseatontribuem para que, muitas vezes,
o discurso dos gestores publicos esteja dissodad®alidade. Isso pode ser percebido em
todas as esferas do Poder Publico, seja na FeHstafjual ou Municipal.

Dentre os problemas encontrados, podem ser citatidsa de continuidade
administrativa motivada pelo carater temporariontendato do Chefe do Executivo; forte
predominancia do perfil administrativo politico esetrimento do perfil administrativo-
técnico e a ampliacdo extrema do conceito de bacagrfavorecendo a lentidao nas agbes em
todos os niveis da administracdo. Outro elementiva@ boa gestao publica é a pratica da
corrupcdo, que, se exercida de forma instituciaadh ou localizada, deve ser sempre
combatida pelo Administrador Publico.

Nesse cenario, em que as dificuldades encontraglasgpstor do setor publico séo
claramente maiores que as encontradas no set@dprisdo necessarios mecanismos que
busquem atenuar ou até mesmo eliminar os efeitados. Dessa forma, a Administracéo
Publica executara cada vez mais o seu papel ddesitans interesses da sociedade da melhor
forma possivel.

Dentre os meios que os Administradores Publicosei@oontrado para melhor gerir o
patriménio publico, cita-se a acdo de controle sods operacbes de natureza contabil,
orcamentaria, financeira, operacional e patrimonigsses controles, dentre outras
possibilidades, permitem avaliar a exatiddo e ergldde das contas publicas, bem como
mensuram a economicidade, a eficiéncia e a legidida gestdo governamental. Essas acoes
administrativas precisam acontecer de forma hamsane podem ser consolidadas em um
anico 6rgdo administrativo, também denominado deade organizacional. Esta, por sua
vez, teria poderes para influenciar as acdes déeCQleePoder Executivo - principal gestor -
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propondo solucdes, alertando sobre desvios e asards quanto a melhor pratica
administrativa, que deve resultar na otimizacasetwico prestado a coletividade.

Quando se consulta a literatura que trata do assentontra-se respaldo para pensar
em um o6rgdo de controladoria como o que mais pod#éiax nas fungbes de controle nas
diversas areas de atuacdo do setor publico. Issorrde principalmente, da teorica
multifuncionalidade da controladoria, do conhecitoade gestdo de seu responsavel, também
chamado deController e de seu foco no resultado global da entidadeimAsama
Administracdo Publica em que a controladoria cansigrcer plenamente seu papel, a gestdo
do patriménio publico conseguira atingir altos révee eficacia e, além disso, conseguira
atender cada vez melhor e com maior transparéaosimteresses da sociedade.

Nessa perspectiva, recentemente houve uma mudangstnutura organizacional do
Poder Executivo de um municipio do Estado do AmagoRoi criada a Controladoria Geral
do Municipio (CGM) em substituicdo a Auditoria Gesla Municipio. Assim como 0 0rgao
anterior, a CGM tenstatusde secretaria municipal. Dentre as motivacdes pasgao do
orgao de controladoria, estava a proposta de n@lleorgestdo publica e oferecer maior
transparéncia nas agdes do Poder Executivo Muhicipa

Ante aos fatos mencionados, elaborou-se este li@bam o propdsito de avaliar se as
praticas exercidas pela Controladoria Geral do Bipio pesquisado se assemelham as
funcdes de controladoria usualmente encontraddgenatura. Busca-se também avaliar o
grau de implementacdo das fungbes de controlad®ae tanto, realizou-se um estudo de
caso, baseado em pesquisa de campo, com 0 uso dguestionario respondido pelos
principais gestores do 6rgdo em questao.

Espera-se que os resultados encontrados possanbgiontanto para com o meio
académico quanto para com a administracdo pubfitggeral, pelo fato de evidenciar o
relacionamento das praticas de controladoria exestena literatura com as exercidas em uma
organizacdo publica. Conforme explicam Raupp e &e(2006), por se tratar de um Unico
caso, os resultados ndo podem ser estendidosas sittracdes. Todavia, este trabalho revela
uma preocupacdo com a modernizacdo da gestdo p@lhpode fomentar mais discussdes
sobre a controladoria governamental, inclusive eawalizacdo de novas pesquisas.

Além desta introducdo, este artigo faz uma breveisde de conceitos da
administracdo publica e dos fundamentos de codwdka Apos, explana os procedimentos
metodoldgicos da pesquisa realizada. Em seguidasema um histérico da CGM. Na
sequUéncia, os resultados e as conclusdes dedle.estu

2 A ORGANIZACAO PUBLICA, SEUS GESTORES E A TOMADA DE DECISAO

Conforme exposto, o trabalho de campo foi realizaal@mbito de uma organizacao
publica. Para melhor entender esse ambiente, fapegssario uma breve revisdo conceitual
sobre esse tipo de entidade.

De acordo com Pires e Macédo (2006), organizacdalical € a instituicdo
administrada pelo poder publico, cujo principaletivjp € prestar servicos a sociedade. Os
mesmos autores afirmam que as organiza¢fes pubBecadiferem das demais organizacdes
em relacdo as caracteristicas basicas, no enfdsiiem algumas especificidades tais como:
pertinacia as regras e rotinas, supervalorizacabielarquia, paternalismo nas relacdes e
apego ao poder.

Por sua vez, Meirelles (2005, p. 64-65) entende iAhnacdo Publica como sendo
“todo o aparelhamento do Estado preordenado @agdld de servicos, visando a satisfacéo
das necessidades coletivas”.

Entre as organizacbes mencionadas, tem-se a pessmhsas de Direito Publico
Interno: Unido, Estados, Distrito Federal, Muniofpie suas autarquias e fundacoes,
consideradas de nivstricto sensuEssas entidades existem, basicamente, para atasde
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necessidades da coletividade (educacao, saudeaseguetc.) e isso € viabilizado através de
suas estruturas administrativas e dos agentes cpgbljpessoas). A missdo de uma
organizacao publica é definida em lei.

Como visto, além das estruturas administrativasa gpe a maquina do Estado
funcione, é necessaria a acdo dos agentes pubDerdre esses, destaca-se o papel dos
gestores publicos, assim entendidos como sendessgs que dirigem as organizagdes
publicas, indistintamente do grau hierarquico defsacéo. Naturalmente que existem niveis
de administracdo e niveis de poder de decisdo.r® éeque o administrador publico é o
agente encarregado de gerir e conduzir as acOe$icguib Sobre ele pesa essa
responsabilidade. Por isso, as decisdes de got@mgrande relevancia.

Nas organizacdes publicas, os resultados das dsangd afetam apenas um pequeno
grupo, e sim a coletividade. S&do comuns decis6e8pdo urbanizar determinada area da
cidade, construir novas escolas, investir em ieftadtura de transportes, melhorar o
atendimento nos postos de saude, reduzir despesaa tnanutencdo e funcionamento das
estruturas administrativas, incrementar a receitmter o equilibrio entre receitas e despesas,
conceder aumento salarial aos servidores, corgmapréstimos, etc. Tais decisfes precisam
estar fundamentadas. A controladoria surge commstrumento de apoio a tais decisoes.

3 A CONTROLADORIA

A origem da controladoria, segundo Beuren (2002 égada ao crescimento das
organizagcfes no inicio do século XX. Com a expart@® negocios, as necessidades de
controle tornaram-se prementes. Mambrini, Beur@olauto (2002) destacam que a proposta
da controladoria era realizar o controle centrdlizde todas as operagdes da empresa. Os
estudiosos concordam que nessa fase se destacged qma controle contabil e dos
profissionais da area de financas. Notadamenteralitsgional da contabilidade, o que se
justifica pela formacdo ampla e visdo holisticasiktema empresa que esse profissional
possui.

Reportando-se ao mesmo assunto, Borinelli (2006$tata que ndo ha um consenso
entre 0s autores sobre os aspectos conceituai®rdeoladoria. Cita que os textos sobre
controladoria muitas vezes sao divergentes e nd@samptam a clareza desejada. I1sso mostra,
segundo o autor, que a teoria sobre controlad@daesta consolidada e se encontra ainda em
fase de desenvolvimento. Isso tudo nao invalideematura existente, mas significa que ainda
nao foi atingido o patamar ideal.

Os substantivos controladoriacentroller estdo em voga na atualidade, seja no meio
académico, na denominagdo de cursos de pos-gradusejd no ambito das organizacdes
privadas ou publicas, seja na literatura, porémgcp® sdo 0S que se aventuram apresentar o
significado de tais termos. Nesse sentido, desaaqie nos textos apreciados pelos autores
deste artigo ndo foi encontrada uma definicdo éfigica de controladoria. Mesmo Borinelli,
que se propOs a sistematizar o conhecimento samteotadoria, ndo aborda sua definicao
nominal. Todavia, é possivel inferir que a origestaena palavra controle. Ja a palavra inglesa
controller, segundo Koliver (2005), vem do francésmptroller cuja origem estd no
substantivacompte que significa conta. Pode-se dizer que a expressdtroller esta ligada a
figura do profissional contabil.

Koliver (2005) menciona que a expressamtroller € utilizada normalmente para
qualificar a pessoa responsavel pela coordenac@&xeeucao das atividades desenvolvidas
na controladoria. Nakagawa (1993), ao discorreresabpapel dacontroller, assevera que
esse profissional cumpre uma funcdo de controlguk&n ao gerenciar o sistema de
informacdes: exerce influéncia que induz os gestartomar decisdes racionais e harmonicas
com a missao e objetivos da organizagéo.
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Conforme constatado por Borinelli (2006) e jA& menado anteriormente, ndo sao
muitos 0s autores que se arriscam a conceituarotaddria. Dentre esse seleto grupo, estao
Mosimann e Fisch (1999, p. 88), que em um prim@ioonento asseveram:

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinamhecimentos relativos a
gestdo econdmica. Pode ser visualizada sob doisqesd: a) como Orgdo
administrativo, com uma misséo, funcdo e principimsteadores definidos no
modelo de gestdo do sistema empresa; e b) como anes de conhecimento
humano com fundamentos, conceitos, principios eodaét oriundos de outras
ciéncias.

Na mesma obra, Mosimann e Fisch (1999, p. 99) cemmgahtam:

A controladoria pode ser conceituada como um cdojude principios,
procedimentos e métodos das Ciéncias da Adming&iraEconomia, Psicologia,
Estatistica, e principalmente da Contabilidade, spiecupam da gestdo econdmica
das empresas, com o fim de orienta-las para edicaci

De acordo com os conceitos acima e também seguvidd@de outros autores, como
por exemplo, Moura e Beuren (2000), a controladpode ser entendida sob dois aspectos:
como uma area de conhecimento (aspectos concgii@emo um Orgao administrativo.
Borinelli ainda acrescenta uma outra perspectigaagpectos procedimentais, que seria a
forma como as questdes conceituais se aplicam ngasipacdes. Em outras palavras, seria
uma transicao da teoria para a pratica.

Ainda sob o prisma desse ultimo autor, os conheatiosesobre controladoria podem
ser sistematizados em um arcabouco tedrico dendmittastrutura Conceitual Basica de
Controladoria”, conforme ilustram os Quadros 1 e 2.

DIMENSAO

Definicéo

Objetos de
Estudo

Enquadramento
Cientifico

Ciéncias Afins

Subdivisdes

ASPECTOS-CHAVE

Controladoria é um conjunto de conhecimentos queosstituem em bases tedricas e
conceituais de ordem operacional, econémica, fiiamce patrimonial, relativas ao
controle do processo de gestéo organizacional.

1
2

4

As organizacdes.

O processo (e o modelo) de gestdo como um tadlyindo as gestdes operacional,
econdmica, financeira e patrimonial.

As necessidades informacionais, consubstanciadasmodelos de deciséo e de
informacao.

O processo de formagdo dos resultados organimsiccompreendendo os modelos
de mensuracéo e de identificacdo e acumulacéo.

Ciéncias Factuais Sociais.

Contabilidade Direito Psicologia
Administracao Estatistica Sociologia
Economia Matematica Outras

1 | Quanto a natureza da Controladoria Publica

2

organizagao em que se aplica: [ controladoria Empresarial

Controladoria em Entidades do Terceiro Setor

Quanto a area de eficacia dentr@ontroladoria Corporativa
da organizacao em que se aplidasoniroladoria de Unidade

Quadro 1 - Controladoria enquanto area de conhecinmeo
Fonte: Borinelli (2006, p. 224).
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Como se observa no Quadro 1, na dimensdo que almsdaubdivisbes da
controladoria, verifica-se que ela se aplica ig@eaita nas organizagdes publicas. Silva (2004)
ressalta que a implantacédo da controladoria ng pétdico ndo é diferente do setor privado.
Ou seja, as funcdes e as atividades devem seilda®de forma semelhante. O autor observa
que em 1993 foi implantada a controladoria na Rugéedo Rio de Janeiro e que desde a sua
criacdo a unidade organizacional tem trabalhadocomtrole preventivo com o fim de
promover a transparéncia administrativa, reduzgastos publicos e fomentar a eficiéncia e a
eficacia das acdes da Prefeitura. Esse é um exaefagjae os conceitos, notadamente a teoria
sobre controladoria, aplicam-se a qualquer tiperdelade.

DIMENSAO ASPECTOS-CHAVE

Controladoria é o 6rgédo do sistema formal da omgapdio responsavel pelo controle do
processo de gestdo e pela geracdo e fornecimenitfadmacdes de ordens operacional,
econdmica, financeira e patrimonial demandadapdip assessorar as demais unidades

Definicéo organizacionais durante todo o processo de gesfilanejamento, execugéo e controle —
buscando integrar os esforgos dos gestores parsequiatenha um resultado organizacional
sinérgico e otimizado, bem como (ii) pelos agerdg®rnos que se relacionam com a
empresa, para suas tomadas de decisdes.

Zelar pela sobrevivéncia e continuidade da orggéizaatravés de um processo permanente
de promocéao, coordenagéo e integragéo dos esfdecoada uma das partes que formam o

Misséo todo organizacional, de maneira a assegurar aceficd a otimizacdo do resultado
econdmico da entidade.

1 | Subsidiar o processo de gestdo em todas asemess f
2 | Garantir informagdes adequadas ao processo deciso
3 | Monitorar os efeitos das decisdes tomadas pelst®igs.
4 | Colaborar com os gestores em seus esfor¢cos da Basficicia da sua area.

Finalidades 5 | Administrar as sinergias existentes ent_re asarea

elou Objetivos 6 | Zelar pelo bom desempenho da organizacgéo.
7 | Viabilizar a gestdo econbmica.
8 | Criar condi¢bes para se exercer o controle.
9 | Contribuir para o continuo aperfeicoamento degssos internos.
10 | Desenvolver relagbes com stakeholdergjue interagem com a empresa, a fim|de
identificar e atender as demandas por eles impastaganizacao.
Posicao SUBORDINACAO AUTORIDADE

Hierarquica | presidéncia Orgéo de linha

1 | Contabilidade Geral ou Financeira 6  Contabilideideal ou Tributaria
L 2 | Contabilidade Societaria 7| Seguros e ControlarRatial

Orlgnaiglrf]aagao 3 | Contabilidade Gerencial &  Controles Internos
4 | Planejamento, Orcamento e Controle 9  Riscos
5 | Contabilidade de Custos 10 Sistemas de Infornsagte

Quadro 2 - Controladoria como 6rgdo administrativo
Fonte: Borinelli (2006, p. 226).

No tocante as organizacdes publicas, especialnmestenunicipios, a controladoria é
0 6rgdo administrativo que administra as informac¢éeonémico-fisico-financeiras, com o
fim de subsidiar o gestor publico na correta agaledos resultados econémicos da entidade
governamental. Isso gera subsidio para a diminudE@ssimetria informacional entre o
administrador publico e a sociedade (SLOMSKI, 2003)

A assimetria supramencionada refere-se ao fato wke @ agente, ou seja, o
administrador publico, possui mais informacdes es@borganizacéo publica que dirige do que
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o principal, no caso a sociedade. Por exemplodadéo ndo sabe ao certo como 0s recursos
decorrentes dos tributos pagos séao aplicados €& g2ndo bem geridos (SLOMSKI, 2005).
Como visto no exemplo da Prefeitura do Rio de Janeiorgao de controladoria pode ajudar
na tdo desejada transparéncia na Administragabada.

Slomski (2005) afirma que controladoria € “a bupeto atingimento do 6timo em
qualquer ente, seja ele publico ou privado [.HSse conceito parece se coadunar com as
funcdes de controladoria consolidadas por Borif20D6), conforme Quadro 3.

FUNCAO ATIVIDADES

Compreende as atividades relativas ao desenvoltimeia Contabilidade
Societaria (ou Financeira), dentre elas: gererasaatividades de contabilidade,
; implementar e manter todos 0s registros contahmiscéssamento contabil),
CONTABIL elaborar as demonstracBes contabeis, atender aeateag de mercado
(stakeholders) em suas demandas informacionaisegeo a analise interpretativa
das demonstracdes contabeis e desenvolver poltipascedimentos contabeis e
de controle.

Compreende as atividades relativas a prover infodes de natureza contabil,
patrimonial, econdmica, financeira e nao-financeaprocesso de gestdo como
um todo, para que os gestores possam estar devitamgbsidiados em suas
tomadas de decisdes gerenciais e estratégicas. ditsm, estd no escopo dessa
funcdo a atividade de coordenar os esforgos dasrgespara que se obtenha
sinergia no processo de alcance dos objetivos eampaes. Incluem-se,

GERENCIAL- igualmente, as seguintes atividades: coordenarsssmr e consolidar 0s

ESTRATEGICA processos de elaboracdo dos planos empresarig@anento e previsdes; criar
condi¢cBes para a realizagdo do controle, atravéEdmpanhamento dos planos e
das decisfes tomadas; auxiliar na definicdo dednéte processos para medicao
do desempenho das areas organizacionais, assim dosngestores; auxiliar na
definicdo e gestdo de precos de transferéncia giargnrealizar estudos sobre
analise de viabilidade econémica de projetos desitimento; realizar estudos
especiais de natureza contabil-econémica; deseswvobondicbes para a
realizacdo da gestao econdmica e proceder a daleapndmica.

Compreende as atividades de registrar, mensuratrotar, analisar e avaliar gs

CUSTOS custos da organizacéo, incluindo analises gereneiagstratégicas referentes a
viabilidade de lancamentos de produtos e servigesyltados de produtos e
servigos, de linhas de negécios e de clientes.

Compreende as atividades relativas a Contabilidedteutaria (ou Fiscal), ou
TRIBUTARIA seja, atender as obrigacOes legais, fiscais e @@sprevistas em leis e normas

tributarias, o que significa registrar, apurar entomar impostos, tributos e

contribuicBes, bem como elaborar o Planejamentauiario da organizacéo.

PROTECAO E Compreende as atividades referentes a prover pmtegs ativos, por exemplo,
CONTROLE DOS selecionar, analisar e contratar opcdes de segaléog, de controla-los. Envolve
ATIVOS ainda as atividades de registrar e controlar toddsens da organizacéo.

Compreende as atividades referentes ao estabeteoinge monitoramento do
CONTROLE INTERNO | sistema de controles internos, destinado a protegatrimonio organizacional g
salvaguardar os interesses da entidade.

| Compreende as atividades de identificar, mensaraalisar, avaliar, divulgar e
CONTROLE DE RISCOS controlar os diversos riscos envolvidos no negébrm como seus possiveis

efeitos.
GESTAO DA Compreende as atividades relativas a conceber owdie informactes e a
INFORMACAO gerenciar as informagBes contabeis, patrimoniais, cdstos, gerenciais |e

estratégicas.

Quadro 3 - Func¢des da Controladoria no ambiente omnizacional
Fonte: Borinelli (2006, p. 135-138).

Muito se tem escrito sobre controladoria, emboracasceitos ainda nao estejam
consolidados, conforme observado por Borinelli @0& notdrio o grande espaco ja ocupado
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pela controladoria, seja como area de conhecimenja,como unidade administrativa. Suas
funcdes, como ensinam os estudiosos, estdo presemtéodas as areas de atuagdo de uma
organizacao, seja ela privada ou publica. Com® vissta secéo, a controladoria chega a ser
caracterizada como ciéncia, tal a amplitude dadaraa.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo realizado consiste de pesquisa explaat@alizada por meio de um estudo
de caso, com abordagem qualitativa dos dados.a&sifitacbes exploratoria e estudo de caso
da pesquisa baseiam-se nos ensinamentos de Vd2@0d): exploratéria pelo pouco
conhecimento do assunto abordado e estudo de ocagoepa pesquisa restringiu-se a uma
unidade de andlise. No que tange a classificacaltativa deste estudo, justifica-se por nao
ter sido utilizado nenhum instrumental estatispfiaca analise do problema (RICHARDSON,
1999).

A escolha do caso se deu em funcdo da recentéaria 6rgdo de Controladoria
Geral do Municipio e também pela facilidade de sce¥s informacdes e aos gestores do
orgao. Os respondentes da pesquisa foram os do@pais gestores do 6rgdo em questao,
cujos cargos sao Controlador Geral do Municipioub-&ntrolador Geral do Municipio.
Considerou-se que os respondentes teriam as cesdigtessarias para avaliar a situacao e
estratégias atuais e para projetar o futuro daadeidrganizacional.

O estudo de caso foi realizado por meio de umauEsgle campo em janeiro de
2007, com a utilizacdo de um questionario que ahoes diversas atividades de um érgéo de
controladoria, de acordo com a literatura, espeaate fundamentado na tese de doutorado
de Borinelli (2006), agrupadas em sete funcdes:tdbin Financas, Gerencial-Estratégica,
Controle Interno, Protecédo e Controle dos AtivasstGs e Gestdo da Informacao.

Para cada atividade descrita, solicitou-se aosoremtes que indicassem o estagio
atual de implantacéo de cada atividade, existisdgeguintes opcoes:

a) 0 - Sem planos de implantacdo: quando nao existetrizes, normas ou mesmo

interesse para se exercer a atividade;

b) 1 - Existem planos de implantagdo para médio ogdgmrazo: quando existem
diretrizes, normas ou interesse para se exercévidagle, porém o processo de
implantacdo pode demorar de dois a cinco anosseareoncluido;

c) 2 - Em processo de implantacdo: quando ja existglanmo de acdo criado para
implantar o exercicio da atividade, e/ou se esaaopde acdo ainda estd com
menos de 50% do seu cronograma, e/ou se essaad@vibra implantada em
prazo superior a doze meses;

d) 3 - Em fase final de implantacdo: quando o plancaco para o processo de
implantacdo da atividade ja ultrapassou 50% docsauograma, e/ou se ela sera
implantada nos préximos doze meses;

e) 4 - Plenamente implantada: quando a atividadetfgsendo exercida.

Para analise dos dados, utilizou-se de abordageiiiagiva. Foi feita a correlacdo da

respostas dos entrevistados as fun¢fes de comtralastualmente encontradas na literatura.

Além da limitacdo propria dos estudos de caso —fegslltados ndo podem ser
generalizaveis —, destaca-se que a implantacdorgio @e controladoria na organizagado
publica pesquisada € recente, conforme sera vaspwdxima secao.

5 HISTORICO DA CONTROLADORIA GERAL DO MUNICIPIO

O foco deste trabalho é o 6rgao de controladoriBatier Executivo de uma cidade do
Estado do Amazonas denominado Controladoria Geralldnicipio (CGM). Para melhor
entendimento deste caso, apresenta-se um histddcdrgdo e seus antecedentes para
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conhecimento de suas origens. Este histérico basei@ms documentos fornecidos pelos
responsaveis pela CGM.

O controle interno no municipio pesquisado tem tms&oria relativamente recente,
pelo menos quanto aos registros formais de sugacridNo inicio dos anos 90, foi criada a
Auditoria Interna do Municipio (AIM), como unidad@ministrativa vinculada a Secretaria
de Financas. Quanto a natureza e objetivo da AlIManual de Normas e Procedimentos de
Auditoria Interna do Municipio — vigente na époaagistra o seguinte:

A Auditoria Interna do Municipio — AIM, subordinadbretamente a Secretaria de
Economia e Financas, é dirigida por um Auditor Ggtee coordena e supervisiona
o trabalho das atividades do controle na fiscafimafinanceira, orcamentaria,
contabil operacional e patrimonial dos Orgéos deifistracéo Direta e Indireta do
Municipio.

A AIM é um o6rgédo criado dentro da estrutura adriiatsya do Municipio para
realizar auditoria em carater permanente.

Tem como objetivo a emissédo de pareceres sobrequacfio com que tais controles
representam a posicdo contdbil de acordo com osegirentos de Auditoria
geralmente aceitos. Além do que oferece informag@esmodo a disseminar
disciplinamentos com vistas a reduzir distor¢bestratamento das formalidades
administrativas.

Em 17 de abril de 1997, por meio de lei municifaljnstituida a Auditoria Geral do
Municipio (AGM), com status de secretaria municipal, sendo extinta a entdo .AM
estrutura e competéncia da AGM deveriam ter sidovagas por Decreto, no prazo de
sessenta dias, contados da data de sua institoighe ndo aconteceu. Novo disciplinamento
s6 veio ocorrer em maio de 2004, por meio de lenioipal que tratou de reestruturagdo
administrativa. Tal lei definiu as seguintes atigbes para a AGM:

a) fiscalizar e controlar, direta e indiretaments, atos e contratos do Poder
Executivo, incluidos os da administracao indireta;

b) Zelar pela preservacédo dos principios que indmnmorientam e condicionam o
agir da administracéo publica.

Em 25 de maio de 2005, foi aprovado, via decretaiampal, 0 Regimento Interno da
AGM. Nesse documento, foram estabelecidas as cémpats da Auditoria Geral do
Municipio. Considera-se esse ato legal um resgatedivida pendente desde 1997
(regulamentacéo).

A partir de 20 de abril de 2006, com base em leleereto municipal (reforma
administrativa), passa a existir o 6rgdo de coatlmiia denominado Controladoria Geral do
Municipio (CGM), sendo extinta a entdo AGM. Assionm oOrgao anterior, a CGM tem
statusde secretaria municipal, estando, portanto, sufedd diretamente ao chefe do poder
executivo municipal. O art. 1° do decreto municiggthbeleceu as competéncias genéricas do
novo orgao (considerando que o nome do Municipggpisado foi omitido neste trabalho,
também nao serdo informados o n°. do decretofer@neia):

Art. 1° A Controladoria Geral do Municipio — CGMyidade da Estrutura Basica do
Poder Executivo do Municipio [...], compete:

| - zelar pela observancia dos principios da adstregao publica;

Il - exercer a coordenacdo geral, a orientacdo aiven a supervisdo técnica e a
realizacdo de atividades inerentes ao controlenotdo Municipio;

lll - exercer o controle sobre o cumprimento dasamesstabelecidas no Plano
Plurianual e na Lei de Diretrizes Orcamentarias execucao dos programas de
governo e dos orgamentos do Municipio;

IV - comprovar a legalidade e avaliar os resultadas gestdo orcamentaria,
financeira, operacional e patrimonial dos 6rgdosnédades do Municipio, da
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aplicacéo de subvengéo e renlncia de receita, bem da aplicacdo de recursos
publicos por pessoas fisicas e entidades de dpgitado;

V - avaliar a execucdo dos contratos de gestdo @m@os publicos, empresas
estatais, organizacfes nao governamentais e ersppmsamdas prestadoras de
servico publico, concedidos ou privatizados;

VI - realizar auditoria nos sistemas contabil, fiogiro, orcamentario e patrimonial;
VIl - efetuar estudos e propor medidas com vistam@onalizacdo dos gastos
publicos;

VIl - criar condigbes para o exercicio do contralecial sobre os programas
contemplados com recursos do orgamento do Municipio

IX - apoiar a Logistica Interna no exercicio dessmssoes institucionais;

X - exercer outras atribuicdes correlatas.

Existe ainda uma minuta de Regimento Interno, ainda aprovada, com as
competéncias especificas das unidades da estmperacional da CGM. Enfim, ainda de
acordo com os documentos examinados pelos autoragido, a criacdo e continuidade da
Controladoria Geral do Municipio sédo frutos da waoiet do Chefe do Poder Executivo em
avancar em diregdo a modernidade administrativ@ansparéncia na Administragdo Publica.

6 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados da pesquisa na ContridaGaral do Municipio (CGM) foi
realizada considerando sete (7) tipos de funcdesamdroladoria: Contabil, Financas,
Gerencial-Estratégica, Controle Interno, Protec&ostrole dos Ativos, Custos e Gestdo da
Informacéo.

O Quadro 4 resume os estagios de implantacdo yeeia® ser indicados para cada
atividade exercida pelo 6rgdo de controladoria exado. As opcdes oferecidas aos
respondentes contemplam as diversas fases docestd@iggue cada uma das atividades se
encontra, facilitando assim as respostas dos estadwes. A definicdo da quantidade de cinco
estagios para serem indicados pelos respondentesuae na escala de Likert, conforme
descrito em Kotler (2000).

Estagio Descri¢do
0 Sem planos de implantacdo
1 Existem planos de implantacao para médio ou |gmgno
2 Em processo de implantacao
3 Em fase final de implantacao
4 Totalmente implantado

Quadro 4 - Estagios de implantacao

6.1 Atividades de controladoria relacionadas a fungdo contabil

No Quadro 5, estdo relacionadas as atividades ngotadoria que se agrupam na
funcdo Contabil. Analisando as respostas, € pdssficar que ha interesse em desenvolver
dentro da CGM as atividades de analise dos denadinss contibeis e de desenvolvimento
de politicas e procedimentos contabeis e de centrol

Porém, ndo existe interesse em exercer as atigdil&erenciamento das atividades
de contabilidade, Implementacdo e manutencéo des tosl registros contabeis e Elaboracéo
dos balangos e outras pecas contabeis. Isso simglie ndo esta nos planos do 6rgdo de
controladoria exercer controle sobre a funcdo Qulntenas agir principalmente como um
usuario da contabilidade e como 6rgao que defirgridies contabeis basicas.
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ESTAGIOS
1 - Existenj
FUNCAO/ATIVIDADES 0 - Sen !olanos i e - Em3 - Em fas¢4 -
planos démplantacdo |processo dénal dgTotalmente
implantacdo |para médio oimplantacdgimplantacdo|implantado

longo praz

1. Gerenciamen das
atividades de
contabilidade

2. Implementacd €
manutencdo de todos |os
registros contébeis

3. Elaboraca dos
balangos e outras peg¢as
contabeis

4. Andlise dos
demonstrativos contabels
5. Desenvolviment de
politicas e procedimentps
cont4beis e de controle.
Quadro 5 - Atividades de controladoria relacionadas fungao contabil

r—mw>»—=2Z200

6.2 Atividades de controladoria relacionadas a funcao finangas

No Quadro 6, estdo listadas as atividades de dadtnda relacionadas a funcéo
Financas. Existe a demonstracdo clara da dedicexéida pela CGM no controle de
pagamentos, com énfase na conferéncia e autorib@sadesembolsos, deixando para outros
orgaos da administracdo municipal a elaboracdmudeates financeiros e o controle de fluxo
de caixa.

ESTAGIOS
1 - Existen
FUNCAO/ATIVIDADES 0 - Semplanos — d2 - Em3 - Em fase, ;o000
planos démplantagcdo [processo ddinal deimplanta do
implantagdo |para médio olimplantacdo |implantacdo
longo praz:
F 6. Elaboragd  de
I controles financeiros
N 7. Controle de fluxo de
A caixa
N 8. Controle de
C pagamentos a efetdar
A (conferéncia 8]
S autorizagao).

Quadro 6 - Atividades de controladoria relacionadas funcgao finangas

As respostas evidenciam que atualmente, no asgadimncao Financas, a CGM esta
com planos de atuar muito mais como um orgao deitédnal com foco na abordagem
operacional. Nao se considera a possibilidade da ampliacdo do conceito de gestédo
financeira, que estaria relacionada a elaborac&omteoles financeiros e de fluxo de caixa.

6.3 Atividades de controladoria relacionadas a fungdo gerencial-estratégica

Na funcdo Gerencial-Estratégica, certamente sen&nacn os grandes desafios que
estdo sendo assumidos pela CGM para os proximes haja vista a complexidade inerente
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as seis atividades relacionadas a essa funcaenpeesno Quadro 7. Para aquelas atividades,
existem apenas planos de implementacao para o rdolgo prazo.

ESTAGIOS
1 - Existen
0 - Senplanos dg2 - EmM3 - Em fas¢d -
planos demplantacéo |processo dénal dgTotalmente
implantagdo [para médio ojlimplanta¢@pmplantacdolimplantado
longo praz

FUNCAO/ATIVIDADES

9. Fornecimento de informagges
de natureza contabil, patrimonfal,
econdmico, financeira e ngo-
financeira ao processo de gestgo.

10. Coordenagdo de esforgos| no
sentido de que os gestoreq e
demais unidades administratiyas
trabalhem buscando um |sé
objetivo, a maximizagdo dlo
resultado global da entidade.

11. Coordenagéo, assessoramento
e consolidacéo do planejamento e
orgamento governamental.

r>—-0Zmaomao

12. Coordenacéo de agdes visg
a otimizagdo e maximizagéo [da
receita publica

13. Verificagdo do grau (e
aderéncia entre o planejado ¢ o
realizado, colaborando na adofao
de medidas corretivas.

14. Auxilio na definicdo de
métodos e processos para medjcao
do desempenho das unidades
administrativas, assim como d¢os
gestores.

Quadro 7 - Atividades de controladoria relacionadas Fungédo Gerencial-Estratégica

>O0—-—-60m—=aA>»xnHwnm:

Nas atividades relacionas na fungcdo Gerencialdegita, fica evidenciada a
intencdo, mesmo que para meédio ou longo prazogmisotidacdo de uma atuacao relacionada
a um orgdo de assessoria,staff subsidiando praticamente todas as tomadas dsddedo
chefe do poder municipal. Isso fica evidente ndsnigbes de atuacdo nas atividades de
fornecimento de informagdes financeiras e nédo-iraas ao processo de gestéo,
coordenacéo do objetivo de maximizacao do resulgémlmal, coordenacdo, assessoramento e
consolidacdo do planejamento e orcamento goverrtamertimizacdo e maximizagao da
receita publica.

Percebe-se também a preocupacédo em buscar meiposgibilitem a verificacdo do
grau de aderéncia entre o planejado e o realizadleporando na adocdo de medidas
corretivas e a intencdo de definir métodos e pemsepara medicdo do desempenho das
unidades administrativas, assim como dos gesttsss.denota o propdésito de favorecer a
transparéncia da administracdo municipal, ndo apeaajuestao de responsabilidade com os
gastos publicos, mas também com a eficiéncia dagamtes dos cargos publicos.

6.4 Atividades de controladoria relacionadas a fungdo controle interno

Quando se analisa os resultados relacionados adute; Controle Interno, no Quadro
8, encontra-se a atividade de realizacdo de aialitgreracional sendo considerada como
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plenamente implantada. Isso pode ser explicadofa&liale que essa atividade ja vinha sendo
exercida anteriormente quando o 6rgao ainda eraat@de Auditoria Geral do Municipio.

ESTAGIOS

1 - Existen
0 - Semplanos dae2 - Em3 - Em fasg
planos démplantagdo [processo ddinal de
implantagdo |para médio olimplantacdo |implantacdo
longo praz:

4 - Totalment|
implantado

FUNCAO/ATIVIDADES

15. Analise, parecer ¢u
recomendagdo quanto [ao
aspecto da legalidade |da
execugcdo da despgsa
or¢camentaria

16. Realizacd  de

auditoria contabil
17 Analise parece ou

recomendagdo quanto [ao
aspecto da
economicidade da

execugdo da despegsa

or¢camentaria
18. Estabelecimen €

monitoramento do
sistema de controje

interno
19. Adogéac de medida

preventivas de modo |a
evitar a renlncia de

receitas
20. Analise parece ou

recomendagdo quanto [ao
aspecto da eficiéncia ha
execugcdo da despgsa
or¢camentaria

21. Realizacd  de
auditoria operacional
Quadro 8 - Atividades de controladoria relacionadas Funcéo Controle Interno

mrOoOx-42Z200

ozZzZxm4HdzZz —

Novamente, vé-se que existem planos de implaniagéo médio ou longo prazo das
seguintes atividades ligadas a funcdo de Contmario: Analise, parecer ou recomendacao
quanto ao aspecto da legalidade da execucdo dasdespcamentaria; Realizacdo de
auditoria contabil; Andlise, parecer ou recomendagéanto ao aspecto da economicidade da
execucao da despesa orcamentéria; Estabelecimembmioramento do sistema de controle
interno; Adogcédo de medidas preventivas de modoitarew rendncia de receitas; e Analise,
parecer ou recomendacdo quanto ao aspecto daneiiida execucdo da despesa
orcamentaria. Presume-se que essas atividadesisgiantadas anteriormente as atividades
relacionadas a funcdo Gerencial-Estratégica, urnajue estas se baseiam na atuacao eficaz
daquelas, conforme entendimento dos autores dabgdo.

6.5 Atividades de controladoria relacionadas a fungdo protegdo e controle
dos ativos

Ao se analisar as atividades relacionadas a fudederotecdo e Controle dos Ativos,
no Quadro 9, mais uma vez, evidencia-se a exist@&w®eplanos para implementacao de todas
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as atividades relacionadas. Infere-se que essgddsimao estdo sendo consideradas como
atividades criticas de um 6rgado de controladoras sim atividades que podem ser exercidas,
ainda que momentaneamente, por outros orgaos daiattatdo municipal. Acredita-se que
essa modalidade de atuacdo deve perdurar até o mwmrem que a funcdo Gerencial-
Estratégica estiver sendo exercida plenamentealdatCGM.

ESTAGIOS
1 - Existen
FUNCAO/ATIVIDADES O - Semplanos ~ d2 - Em3 - Em fase, ;o000
planos démplantagdo [processo ddinal deimplanta do
implantagdo |para médio olimplantacdo |implantacdo
longo praz:
p C 22. Selegac andlise
R 0] Alcontratacdo e contrgle
o) N T|de seguros
T T D 1|23 Auditoria  das
E E R E v/licitacOes, da origem o
C O oltérmino do processo
A L  S|24. Registro e controe
O E dos bens patrimoniais

Quadro 9 - Atividades de controladoria relacionadas Funcdo Protecao e Controle dos Ativos

6.6 Atividades de controladoria relacionadas a fungdo custos

Observa-se, conforme Quadro 10, que existe intededmplantacdo para médio ou
longo prazo das atividades relacionadas a func¢&to€u

ESTAGIOS
1 - Existen
FUNCAO/ATIVIDADES 0 - Semplanos ~ d2 - Em3 - Em fase, o000

planos démplantacdo [processo déinal de.
. ~ P ~ | ~_ |implantado
implantagcdo |para médio olimplantagéo |implantacéo

longo praz:

25. Registrd,

mensuragdo, controle,
analise e avaliacdo dos
custos da organizagfo
publica, incluind
andlises gerenciais | e
estratégicas, referentes
a viabilidade de acdes
governamentais
Quadro 10 - Atividades de controladoria relacionada a Fungéo Custos

no-4mwcCco

6.7 Atividades de controladoria relacionadas a fungdo gestdo da informagado

Observa-se, conforme Quadro 11, que existem pldadmplantacdo para médio ou
longo prazo das atividades relacionadas a func&tiGea Informacéo.

A andlise das atividades de controladoria separadasuncdes permite evidenciar
qual o perfil atualmente exercido, qual o perfietendido e também qual o perfil ndo
pretendido pelo 6rgdo. Como perfil atualmente edercdestaca-se a atuacdo na funcao
Financas, que, apesar de néo ser plena, esta esstégio avancado. Como perfil pretendido,
cita-se a atuagédo plena na fungdo de Controlenimter atuagdo nas funcdes Gerencial-
Estratégica, Protecdo e Controle dos Ativos, CustdSestdo da Informacédo. A funcéo
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Contabil parece se caracterizar como o perfil nétepdido pelo 6rgdo, apesar de existirem
planos de longo prazo para algumas atividades.

ESTAGIOS
1 - Existen
FUNCAO/ATIVIDADES O - Semplanos — d2 - Em3 - Em fase, o000
planos démplantacdo [processo déinal de.
. ~ P ~ | ~_ |implantado
implantagcdo |para médio olimplantagéo |implantacéo
longo praz:
Glil 26. Desenvolvimentp,
E F implementagéoegesfo
S o dos sistemas e
1’ R informagdo, no qye
A M tange as informacdges
0] A contabeis, econémicas,
financeiras &l
D ,(5{ patrimoniais (aspectps
A o conceituais)

Quadro 11 - Atividades de controladoria relacionada a Funcao Gestao da Informacédo

7 CONCLUSOES

O artigo objetivou identificar se as praticas ekias pela Controladoria Geral do
Municipio pesquisado se assemelham as funcdesntlealoria usualmente encontradas na
literatura e avaliar o grau de implementacéo defssgges. O interesse pela pesquisa foi em
decorréncia do Poder Executivo Municipal de umaaded do Estado do Amazonas ter
alterado o nome e as atribuicdes de um orgado antegnte chamado de Auditoria Geral do
Municipio, atualmente Controladoria Geral do Mupigj com o proposito de melhorar a
gestdo publica e oferecer maior transparéncia péesa Para consecu¢cdo dos objetivos,
realizou-se pesquisa exploratéria por meio de uodesde caso, com abordagem qualitativa.

Observou-se que a Controladoria Geral do Municipi@da em 2006, oriunda da
antiga Auditoria Geral do Municipio, ainda néo tena atuacao consolidada como um 6rgao
de controladoria, levando-se em consideracdo adtades da pesquisa comparados com a
literatura abordada nesse artigo. A analise dosgladletados indica que as acdes do 6rgao
estdo basicamente centradas em atividades opes;i@momo controle de pagamentos e
auditoria organizacional. Essas atribuicOes jaafazparte das rotinas do 6rgao quando ele
funcionava sob a denominacéo de Auditoria Gerdfdnicipio.

Nesse sentido, ficou nitido que a nova unidadenizgaional sofreu poucas alteracdes
em relacdo as atividades anteriormente exercidabom seu organograma sinalize o
contrario, se visto de forma estatica. Em sumaaa®do com a literatura, um orgao de
controladoria tem mudltiplas e abrangentes funcdesprocesso de gestdo, quais sejam:
contabil, financas, gerencial-estratégica, contioterno, protecdo e controle dos ativos,
custos e gestdo da informacdo. Mas, no caso docipimpesquisado, a atuagdo da unidade
organizacional Controladoria ainda é bastanteit@stesumindo-se a algumas atividades das
funcdes finangas e controle interno.

O estudo evidenciou também que muitas das atividpdetinentes a um o6rgao de
controladoria, segundo a literatura, estdo sendsideradas como parte de um plano de
modernizacdo do oOrgao, cuja implementacdo estdspmepara médio e longo prazo. Esse
plano de modernizacéo possivelmente adequara géatda 6rgdo as competéncias genéricas
definidas em decreto municipal. Nesse ponto, é itapte destacar que ainda néo € possivel
encontrar dentro da organizagéo publica pesquisadantendimento pacifico quanto as reais
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atribuicdes da controladoria. Talvez isso estajaaisendo objeto de estudos, que deverdo
subsidiar o plano de modernizagéo do 6rgéo.

O posicionamento atual da Controladoria Geral dmikfpio (CGM) como um 6rgao
de staff ou 6rgdo de assessoria, esta relacionado adismedide um érgdo com atuacao de
controladoria. Isso ndo impede que em um futurxiprd — com a ampliacdo das funcdes
desenvolvidas e a mudanca na cultura que isso pedsm - se possa vislumbrar um
funcionamento como 6rgao de linha, com poder des@iecde modo a fomentar diretamente
a pratica da boa gestdo publica do ponto de viataatiedade. Como a CGM tem um
posicionamento hierarquico adequado para esse gitop8ubordinacdo direta ao Prefeito,
tais objetivos sé@o possiveis de serem alcancados.

Nos ajustes da atuacdo da Controladoria, seras@aetevar em consideracdo, além
das dificuldades usuais como pessoal qualificadsiseematizacdo de procedimentos, a
mudanca de cultura organizacional que esta senojpogta. A implantacdo de todas as
funcbes e atividades previstas proporcionaria dgesiunicipal uma atuacdo muito mais
focada em questdes técnicas em detrimento de @septiiticas. No entanto, isso s6 faz
sentido se o beneficiario final das mudancas foplatividade. Talvez esse seja o grande
desafio a ser enfrentado para a modernizacao dacGaoria Geral do Municipio.

Recomenda-se para futuras pesquisas, dadas as;bestdo presente estudo, o estudo
aprofundado do tema em outros Municipios, Estaddei@o, de forma que se possa melhor
conhecer e aprimorar o funcionamento da controladmvernamental.
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