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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a estrutura da Controladoria nos municipios
do estado de S&o Paulo, com foco nas mesorregidoes de Itapetininga, Metropolitana
Paulista e Litoral Sul Paulista. A pesquisa concentra-se em municipios com
populacdo superior a 50 mil habitantes, totalizando 43 prefeituras. A Controladoria,
enquanto instrumento de apoio técnico e estratégico a administracdo publica,
desempenha papel essencial na organizagao, planejamento, controle e integracao
das acdes governamentais. Quando bem estruturada, ela contribui para uma gestéao
publica mais eficiente, transparente e voltada ao interesse coletivo. Para avaliar
como 0s municipios vém estruturando suas controladorias, adotou-se uma
metodologia baseada em pesquisa documental, por meio da analise dos sites oficiais
das prefeituras e dos respectivos portais da transparéncia. Apesar de limitacdes
encontradas, como péaginas com erro, dados desatualizados ou de dificil localizac&o,
foi possivel levantar informacfes relevantes sobre a existéncia e o funcionamento
das controladorias municipais. A andlise permitiu identificar diferentes formas de
estrutura organizacional, que variam entre 6érgdos dos municipios com maior
autonomia administrativa, como aqueles com status de secretaria, e setores
diretamente subordinados ao chefe do Executivo. Além disso, pode-se observar a
presenca ou auséncia de elementos como missédo institucional definida,
organograma proprio e grau de vinculacdo hierarquica. Os resultados evidenciam a
heterogeneidade na aplicacdo das praticas de controladoria entre 0s municipios,
refletindo a necessidade de maior uniformizacdo e fortalecimento institucional para
gue as controladorias cumpram adequadamente seu papel. Conclui-se que, embora
existam avancos na estruturacdo da Controladoria em alguns municipios, muitos
ainda enfrentam desafios significativos quanto a organizacao formal, a transparéncia
ativa e a efetividade do controle interno, o que impacta diretamente na qualidade da
gestao publica local. Entre os principais achados da pesquisa, destaca-se que 81%
dos municipios analisados possuem algum tipo de setor formal de controladoria. No
entanto, apenas 40% apresentam autonomia administrativa claramente definida. Em
cerca de 70% das cidades, a controladoria esta vinculada diretamente ao gabinete

do prefeito, o que pode favorecer sua atuacdo, desde que acompanhada de



independéncia funcional. Apesar disso, somente duas cidades (4,65%) exercem
plenamente as cinco macrofungdes previstas pela literatura especializada, enquanto
17 municipios (39,53%) ndo desenvolvem mais do que trés dessas fungbes. Além
disso, menos da metade das prefeituras disponibiliza informacfes claras sobre a
estrutura da controladoria em seus sites, como organograma institucional ou o nome
e a formacdo do responsavel pela area. Esses dados reforcam a necessidade de
aprimoramento da estrutura e da visibilidade institucional das controladorias

municipais, a fim de garantir um controle interno mais eficaz e transparente.

Palavras-chave: Controladoria-Municipais. Transparéncia. Funcdes de

Controladoria, Macrofuncdes de Controladoria.



ABSTRACT

This study aims to analyze the structure of the Comptroller's Office in municipalities in
the state of S&o Paulo, focusing on the mesoregions of Itapetininga, Metropolitan
Sao Paulo, and Litoral Sul Sdo Paulo. The research focuses on municipalities with
populations over 50,000, totaling 43 municipalities. The Comptroller's Office, as an
instrument of technical and strategic support for public administration, plays an
essential role in the organization, planning, control, and integration of government
actions. When well-structured, it contributes to more efficient, transparent, and
collectively-focused public management. To assess how municipalities have
structured their comptroller's offices, a methodology based on documentary research
was adopted, through the analysis of official municipal websites and their respective
transparency portals. Despite limitations, such as pages with errors and outdated or
difficult-to-find data, it was possible to gather relevant information about the existence
and functioning of municipal comptroller's offices. The analysis allowed us to identify
different organizational structures, which vary between municipal bodies with greater
administrative autonomy, such as those with secretariat status, and sectors directly
reporting to the Chief Executive. Furthermore, the presence or absence of elements
such as a defined institutional mission, a specific organizational chart, and the degree
of hierarchical ties can be observed. The results highlight the heterogeneity in the
application of comptroller practices across municipalities, reflecting the need for
greater standardization and institutional strengthening so that comptroller offices can
adequately fulfill their role. The conclusion is that, although progress has been made
in structuring the Comptroller's Office in some municipalities, many still face
significant challenges regarding formal organization, active transparency, and the
effectiveness of internal control, which directly impacts the quality of local public
management. Among the main findings of the research, it is worth noting that 81% of
the municipalities analyzed have some type of formal comptroller department.
However, only 40% have clearly defined administrative autonomy. In approximately
70% of cities, the comptroller's office is directly linked to the mayor's office, which can
favor its performance, provided it is accompanied by functional independence.
Despite this, only two cities (4.65%) fully perform the five macro-functions outlined in

the specialized literature, while 17 municipalities (39.53%) perform no more than



three of these functions. Furthermore, less than half of city halls provide clear
information about the structure of the comptroller's office on their websites, such as
an organizational chart or the name and qualifications of the person responsible for
the area. These data reinforce the need to improve the structure and institutional
visibility of municipal comptroller's offices to ensure more effective and transparent
internal control.

Keywords: Controller's Offices. Municipalities. Transparency. Controlling Functions.

Controllership Macrofunctions.
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1. INTRODUCAO

O Estado de Séo Paulo, além de ser o mais populoso do Brasil, representa
uma das principais forcas econdmicas do pais, com Produto Interno Bruto (PIB)
superior a R$800 bilhdes, conforme dados do IBGE(2023). Essa expressiva
relevancia econdmica e administrativa justifica a analise da qualidade da gestéo
publica local, especialmente no que se refere a transparéncia, ao controle interno e a

boa governanca.

Inseridas nesse contexto, as controladorias municipais desempenham papel
estratégico no acompanhamento, fiscalizacdo e garantia da integridade
administrativa. Este trabalho tem como objetivo analisar a estrutura das
controladorias em municipios com mais de 50 mil habitantes, localizados nas
mesorregides de Itapetininga, da Grande Sao Paulo e do Litoral Sul Paulista, regides

gue se destacam pela diversidade social, econémica e politica.

A metodologia adotada foi a pesquisa documental, com analise dos sites
oficiais das prefeituras e dos portais da transparéncia, para verificar a existéncia, o
posicionamento e as fungbes exercidas pelas controladorias, como auditoria,
ouvidoria, avaliacdo, correcdo e promocao da transparéncia. A fundamentacao
tedrica foi composta por autores como Libonati (2022), Borinelli (2006) e

Bliacheriene et al. (2019), que discutem a atuacéao ideal da Controladoria Publica.

Os dados coletados evidenciam diferentes niveis de estruturagéo institucional
entre 0s municipios observados, com destaque para boas praticas em algumas
localidades, mas também com a constatacdo de lacunas importantes quanto a

formalizacao, a clareza das atribuicdes e a acessibilidade das informacdes.

Conclui-se que, apesar de avangos em certos municipios, ainda ha desafios
consideraveis no fortalecimento das controladorias, 0 que compromete a efetividade
do controle interno e o grau de transparéncia da gestdo publica. Ao promover uma
analise comparativa entre teoria e pratica, este estudo busca contribuir com o
aprimoramento da administracdo publica local, estimulando uma gestdo mais

organizada, transparente e comprometida com o0s principios democraticos



1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Com o passar do tempo, a Controladoria tem se tornado cada vez mais
relevante na busca por mais transparéncia e responsabilidade na administracao
publica. No entanto, mesmo com esse avanco, ainda é possivel perceber que muitas
prefeituras brasileiras, inclusive no estado de S&o Paulo, que € o mais populoso e
economicamente forte do pais, vém enfrentando dificuldades reais para colocar em
pratica um controle interno eficaz e estruturado (LIBONATI, 2022; SLONSKI, 2005,
Pereira et al.2023

A Controladoria, que deveria ser 0 coragdo desse processo, tem a missao de
fiscalizar, avaliar a gestdo, prevenir irregularidades e garantir a integridade na
conducdo dos recursos publicos (BORINELLI, 2006). Porém, na realidade, sua
atuacdo ainda estd longe do ideal em muitos lugares (LIBONATI, 2022;
BLIACHERIENE et al., 2019; LIMA, 2021, Pereira et al.2023

Os resultados desta pesquisa evidenciam a existéncia ou falta de
transparéncia na informacdo, falta de informacdo e de reconhecimento da
importancia da area. Muitas vezes como apontam Bliacheriene et al. (2019), a
Controladoria é vista apenas como mais um setor burocratico, ligado a apenas as
exigéncias formais, quando, na verdade, ela deveria ser encarada como uma
ferramenta estratégica para melhorar a gestao e construir uma administracdo mais

ética e eficiente.

Outro ponto preocupante é que a populacdo ainda possui pouco acesso as
informacgdes publicas de acordo com uma pesquisa realizada pelo Instituto Palavras
Abertas(2021). Mesmo com leis importantes, como a Lei de Acesso a Informagéo
(Lei n° 12.527/2011),a qual constitui uma garantia juridica e moral constando tanto
na Constituicdo Federal quanto na Declaracdo Universal dos Direitos Humanos ,a
participagdo dos cidaddos depende de uma sociedade civil organizada, bastante
atuante e vigilante, capaz de pressionar por meio de politicas publicas eficientes e

pelo cumprimento da legislacéao vigente.
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De acordo com uma pesquisa divulgada pelo Jusbrasil (2022), em parceria
com uma Organizagdo Nao Governamental, muitas prefeituras brasileiras mantém
portais que se assemelham mais a “portais de aparéncia” do que, de fato, a portais
de transparéncia. Isso se deve ao fato de que diversos municipios ainda nao
disponibilizam seus dados de maneira clara, atualizada e acessivel & populagéo. Tal
cenario compromete a participacdo social na fiscalizacdo e na compreensdo dos
atos da administracdo publica, tornando a Controladoria um 6rgdo isolado, com
pouca integracdo com a sociedade e, por vezes, até mesmo com outras areas da
prépria prefeitura. Nesse sentido, Bernardes e Santos (2020, p. 60) destacam que “a
baixa efetividade dos mecanismos de transparéncia ativa compromete a fungcéo da

controladoria como elo entre governo e sociedade”.

A Controladoria publica exerce um papel estratégico no ambito da
administragdo municipal, atuando como um instrumento relevante para assegurar a
correta aplicacdo dos recursos publicos. Sua estrutura € composta por diversas
macrofunc¢des, como auditoria interna, correi¢cdo, ouvidoria, transparéncia publica e
controle interno, que atuam de forma integrada para garantir a legalidade,
economicidade e eficiéncia das acdes governamentais. Segundo Souza et al. (2010),
a Controladoria governamental é responsavel por comandar o sistema de controle
interno, contabilidade e auditoria, buscando garantir resultados eficazes e

sustentaveis na gestéao publica.

Essa area contribui diretamente para a aplicacdo eficiente, eficaz e efetiva
dos recursos publicos, ao fornecer informacdes que subsidiam a tomada de decisdes
e ao promover a avaliagcdo continua do desempenho das politicas publicas. De
acordo com Chiavenato (2014), a administragdo eficiente é aquela que utiliza os
recursos disponiveis de maneira racional para atingir os objetivos propostos, 0 que

reforca a importancia da Controladoria como érgéo de apoio a gestao estratégica.

Por outro lado, a auséncia ou fragilidade da Controladoria pode comprometer
seriamente o atendimento as necessidades da populacdo. A falta de um sistema
estruturado de controle interno dificulta a deteccao de falhas, desperdicios e desvios,
além de impedir uma avaliacdo adequada dos resultados alcancados pelas politicas

publicas. Conforme Oliveira (2013), o controle interno é essencial para o alcance dos
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objetivos organizacionais, sendo ineficaz qualquer planejamento que nao esteja

acompanhado de um sistema eficiente de monitoramento e corregéo.

Nesse contexto, € evidente que a Controladoria ndo apenas fortalece a
governanca publica, mas também atua como elo entre o planejamento
governamental e a efetiva entrega de servigcos publicos de qualidade a populagéo.
Sua inexisténcia ou funcionamento precédrio compromete a transparéncia, a
prestacdo de contas e, sobretudo, o cumprimento dos objetivos das politicas

publicas, resultando no ndo atendimento das reais demandas sociais.

Diante dessa realidade, esta pesquisa procura entender melhor como as
controladorias municipais estdo organizadas e funcionando nas prefeituras paulistas
com mais de 50 mil habitantes. A proposta € analisar se essas estruturas, previstas
nos normativos municipais, cumprem as funcdes e macrofuncdes esperadas e de
gue forma podem impactar na transparéncia das informacgdes prestadas a sociedade
e na contribuicdo da gestdo publica. A pesquisa visa analisar e entender qual é a
estrutura (macrofuncdes, funcbes, missdo, perfil do controlador, entre outros
aspectos) das controladorias dos municipios localizados nas mesorregides do

estado de Sdo Paulo.

Com isso, a intencéo € dar visibilidade a um tema que, muitas vezes, passa
despercebido: a fragilidade das controladorias municipais e o impacto que isso pode
ter na qualidade da gestdo publica. Quando esses 6rgaos nao funcionam bem, toda
a administracdo pode sair prejudicada, além disso no fim das contas, quem mais

sente os efeitos disso € a prépria populagao.

Durante a realizacdo desta pesquisa, uma questdo central guiou toda a
analise: como estdo estruturadas as controladorias dos municipios paulistas com
populacéo superior a 50 mil habitantes? Para buscar essa resposta, foi necessario
olhar para além da existéncia formal desses 0rgaos e investigar, com base em sites
oficiais e portais da transparéncia, como essas estruturas funcionam de fato. Em
seguida, os resultados encontrados foram comparados com 0S conceitos e

parametros defendidos por estudiosos da area de controladoria publica.

De modo geral, constatou-se que boa parte dos municipios analisados possui

algum setor responsavel pelo controle interno, muitas vezes com a nomenclatura de
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Controladoria-Geral do Municipio ou Secretaria de Transparéncia e Controle Interno.
Na maioria dos casos, essas unidades estdo diretamente ligadas ao gabinete do
prefeito, o que, segundo autores como Libonati (2022), pode favorecer uma atuacéo
mais autbnoma e estratégica. No entanto, nem sempre essa posSicdo no

organograma se traduz em efetividade pratica.

Em cidades maiores, como a capital S&do Paulo, observa-se uma estrutura
mais consolidada, com acdes voltadas para todas as funcdes que a literatura
especializada recomenda — como auditoria, ouvidoria, correicdo, transparéncia e
avaliacdo de desempenho. JA& em municipios de porte médio, € comum que a
controladoria exista apenas no papel ou que atue de forma limitada, muitas vezes

focada apenas em auditoria e prestacdo de contas formais.

Outro aspecto que chama atencéo é o tipo de atuacdo da controladoria. A
maior parte esta estruturada como 6rgao de linha — ou seja, com responsabilidades
de execucéo direta. Isso pode ser um ponto positivo, desde que haja equipe técnica
capacitada, recursos suficientes e independéncia para agir. Entretanto, em muitos
casos, percebe-se a auséncia de estrutura adequada para cumprir com todas as

demandas que envolvem o controle interno moderno.

Também é importante destacar que, mesmo quando a controladoria esta
presente, a divulgacdo das informacdes sobre seu funcionamento ainda é falha em
muitos municipios. H& portais que nao informam de forma clara quem é o
responsavel pelo setor, quais sédo suas funcdes, relatérios ou metas de desempenho.
Isso enfraquece o papel da controladoria como ferramenta de transparéncia e

aproximagéo com o cidadéo.

Além disso, ha variacdes significativas na formacdo dos profissionais
responsaveis pelas controladorias. Enquanto algumas cidades contam com gestores
formados em areas diretamente ligadas a administragcdo publica, como
contabilidade, direito ou economia, outras sequer informam gquem ocupa esse cargo

o que revela fragilidades também na comunicagéo institucional.

Ao comparar esse cenario com o que a literatura aponta como ideal, fica
evidente que ainda ha muito a evoluir. A presenca fisica de uma controladoria nao

garante, por si s6, um controle interno eficaz. E preciso investir na qualificacdo das



13

equipes, dar autonomia real as unidades e, acima de tudo, promover uma cultura de

controle, ética e responsabilidade dentro da administragéo publica.
1.2. JUSTIFICATIVA

Analisar como funcionam as controladorias municipais nas cidades que séo
foco de pesquisa mostra-se essencial, principalmente por conta do papel estratégico
que esses oOrgdos exercem no dia a dia da administracdo publica. Sado eles que
ajudam a garantir mais transparéncia, controle interno, eficiéncia na gestdo e
combate a corrupcdo (BORINELLI, 2006; LIBONATI, 2022; SLONSKI, 2005). A
propria Constituicdo Federal de 1988, junto com leis importantes como a Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101/2000) e a Lei do Usuério (n°
13.460/2017), que trata dos direitos dos cidaddos ao usar servicos publicos, deixa
claro que os municipios tém a responsabilidade de fiscalizar bem e garantir uma

gestao correta e transparente.

A Lei de Responsabilidade Fiscal, por exemplo, exige que estados e
municipios tenham mecanismos eficazes de controle interno para garantir que 0s
recursos publicos sejam usados com responsabilidade e que as metas fiscais sejam
cumpridas. E, quanto maior o municipio, maior também é a complexidade da gestéo,
o que reforca a necessidade de uma Controladoria forte, estruturada, com autonomia

e equipe técnica capacitada para agir tanto de forma preventiva quanto corretiva.

Entender como as controladorias municipais estdo organizadas e o que de
fato realizam no dia a dia vai muito além de simplesmente verificar se estao
seguindo o que a lei determina. Essa analise ajuda a enxergar onde o trabalho esta
sendo bem feito, onde existem dificuldades e o que ainda pode ser aprimorado. E
justamente esse o0 proposito desta pesquisa: olhar com atencdo para esses
municipios, identificar suas fragilidades e lacunas diante de uma analise documental
das leis, previsdes das func¢des e macrofuncdes que cabe a controladoria pois estéo

previstas nas legislagbes municipais.

Ademais, os resultados obtidos poderdo servir de subsidio para que
estruturas de controladoria mais desenvolvidas sejam utilizadas como referéncia

(benchmarking) por aquelas que se encontram em estagio menos consolidado,
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contribuindo assim para o fortalecimento institucional e a melhoria continua da

gestdo publica municipal.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GeraL

O objetivo geral da pesquisa é analisar a estrutura e o funcionamento das
controladorias municipais das mesorregibes Metropolitana de Sao Paulo,
Itapetininga e Litoral Sul Paulista, em municipios com populagdo superior a 50 mil
habitantes, com base nas informacfes disponiveis nos sites institucionais e nos
portais de transparéncia. Busca-se verificar se essas estruturas cumprem
adequadamente as atribuicdes previstas na legislacdo e na literatura especializada,
avaliando sua adequacdao funcional e sua contribuicdo para a efetividade da gestao

publica.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

7

A partir do objetivo geral, € possivel formular os seguintes objetivos

especificos.

1) Analisar a estrutura das controladorias: Examinar como sdo estruturadas as
controladorias nos municipios escolhidos, observando seus 6rgéaos,
departamentos, equipes e como se da a hierarquia entre eles.

2) ldentificar as funcbes previstas nas legislacdes: Levantar e organizar as
principais atividades e responsabilidades atribuidas a essas unidades, com
base nas leis municipais, documentos oficiais e informagdes disponiveis nos
portais de transparéncia.

3) Avaliar a adequacéo da estrutura: Avaliar, comparativamente a literatura, se
a forma como as controladorias estdo previstas contribui para as boas

praticas da gestao publica, analisando as caracteristicas dos municipios.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para que o0s objetivos deste estudo sejam plenamente compreendidos,
torna-se necessario abordar inicialmente os conceitos fundamentais de contabilidade
e de controladoria. Assim, foi realizada uma analise sobre a origem de ambas as
areas, destacando a forma como se relacionam entre si. Além disso, foram
examinados os diferentes tipos de controladoria, bem como suas func¢bes
especificas e macrofungbes, com foco especial em sua aplicagdo na administracao

publica, particularmente no contexto municipal.

2.1 ORIGEM E CONCEITO DA CONTABILIDADE

A contabilidade € uma ciéncia social aplicada que surgiu da necessidade de
registrar, controlar e interpretar os fendmenos patrimoniais das entidades. Sua
origem remonta as civilizacdes antigas, como os egipcios, que ja utilizavam métodos
rudimentares de controle contabil para gerenciar recursos durante a construcao das
piramides e a distribuicdo de alimentos (CHAMPOLLION, apud HENDRIKSEN; VAN
BREDA, 2016).

Segundo Hatfield, a contabilidade pode ser compreendida como “o processo
de identificar, medir e comunicar informacdes econbémicas, a fim de permitir decisdes
informadas por aqueles que utilizam essas informag¢des” (HATFIELD, apud
RIBEIRO, 2013). Essa definicdo ressalta o carater instrumental da contabilidade,

voltado ao fornecimento de informacdes Uteis a tomada de decisoes.

Ribeiro (2013) complementa ao definir a contabilidade como um sistema de
informacdo que organiza e coordena os patriménios de pessoas fisicas e juridicas,
sendo essencial para a mensuracdo e controle dos recursos. Para que seus
objetivos sejam alcancados, € necessario manter um sistema eficiente de registros,

garantindo a fidedignidade e relevancia das informacfes produzidas.



16

No contexto histérico, 0 método das partidas dobradas, sistematizado por
Luca Pacioli em sua obra Summa de Arithmetica, representou um marco na
evolucdo da contabilidade. Esse método estabeleceu a logica de que para cada
débito hd um crédito correspondente, comparando esse sistema a uma balanca: "A
partida dobrada é como uma balanca: para cada débito, h4d um crédito
correspondente” (PACIOLI, 1494). Documentos histéricos mostram registros de uso

desse método ja no século X1V, em cidades como Génova e Florenca.

Hendriksen e Van Breda (2016) afirmam que, embora ndo exista um criador
Unico da contabilidade, o desenvolvimento da disciplina se intensificou entre os
séculos XIIl e XVI, com o surgimento de registros contdbeis mais estruturados nas

praticas comerciais do norte da Italia.

Por tanto a origem da contabilidade se perde no tempo, mas suas raizes
podem ser encontradas nas primeiras civilizagbes. A necessidade de controlar bens,
registrar transacoes e tomar decisdes informadas impulsionou o desenvolvimento da
contabilidade ao longo dos séculos. A evolugdo da contabilidade esta

intrinsecamente ligada a evolucéo da sociedade, da economia e da tecnologia.

2.2 RELACAO CONTROLADORIA E CONTABILIDADE

A contabilidade e a controladoria possuem uma relacdo estreita e
complementar, sendo a primeira a base informacional da segunda. Embora distintas
em suas fungBes, ambas compartiham o objetivo de fornecer subsidios para a
tomada de decisdo e para o controle das atividades organizacionais, especialmente

no contexto da gestéo publica.

De acordo com Hansen e Mowen (2001), “a controladoria € o processo de
integracdo das atividades de planejamento, controle e informagédo para auxiliar a
organizagcdo a alcangar seus objetivos estratégicos”. Essa definicdo evidencia a
natureza sistémica da controladoria, que se apoia em dados contabeis para gerar

analises e relatérios gerenciais mais aprofundados.
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Catelli (2001) considera a controladoria uma evolucdo natural da
contabilidade, cuja area de atuacdo compreende as organizacdes econdbmicas
enquanto sistemas abertos. Embora ndo se trate de uma progressdo linear, a
controladoria amplia e reorganiza os conceitos contabeis, tornando-os aplicaveis a

processos de gestdo mais estratégicos.

Siegel e Kulesza (1996) reforcam esse papel ao afirmar que “a controladoria
tem se especializado no apoio a decisdo, garimpando a informacdo e
transformando-a de tal forma que auxilie e facilite a tomada de decisdo das demais
areas”. Nesse sentido, a controladoria agrega valor a informagdao contébil ao
contextualiza-la e adapta-la as demandas dos gestores, promovendo decisbes mais

assertivas.

Enquanto a contabilidade se concentra no registro, mensuracdo e
demonstracdo das transacdes econdOmicas e patrimoniais, a controladoria atua de
forma analitica e interpretativa, transformando dados histéricos em conhecimento util
para o0 planejamento, o monitoramento e a avaliacio do desempenho
organizacional. Essa transformacao exige ndo apenas dominio técnico, mas também

visdo estratégica e multidisciplinar.

Portanto, a controladoria depende da contabilidade como fonte priméria de
dados, mas vai além dela ao interpretar e aplicar essas informacdes na gestéo
estratégica. A contabilidade, por sua vez, torna-se mais eficaz quando integrada a
uma estrutura de controladoria que potencializa seu uso para fins de controle,

governanca e transparéncia.
2.3 ORIGEM E CONCEITO DA CONTROLADORIA

A controladoria surgiu da necessidade das organizacbes melhorarem seus
processos de gestdo por meio de informagBes mais estruturadas e Uteis para a
tomada de decisdes. Com o passar do tempo, essa area foi se estruturando e

passou a ter papel estratégico, tanto no setor privado quanto no setor publico.

Segundo Vatter (1950), a controladoria esta relacionada a forma como 0s

gestores interagem com as informagcbes para melhorar o desempenho da
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organizacdo. O autor destaca a importancia do controller como alguém que contribui

com informagdes relevantes para auxiliar nas decisdes gerenciais.

A controladoria pode ser entendida como um processo continuo que envolve
a identificacdo de problemas, a busca por alternativas, a selecdo de solucdes, a
avaliacé@o dos resultados obtidos e o fornecimento de feedback a gestéo, de modo a
apoiar o processo decisorio e garantir o alcance dos objetivos organizacionais”
(PADOVEZE, 2010; CATELLI, 2001) Para Tung (1993), a controladoria €
responsavel pela organizacdo e integridade dos registros contabeis, além de
apresentar informagdes econdmicas e financeiras de forma clara. Ela analisa os
dados contdbeis, interpreta os indicadores e reporta essas informacfes a

administracao para apoiar o processo decisorio.

Autores como Horngren, Foster e Datar (2000) também reforcam esse papel,
ao afirmarem que a controladoria funciona como um sistema de informacdes que
ajuda os gestores a planejar o futuro e controlar as atividades atuais. De forma
complementar, ludicibus (2000) define a controladoria como um sistema de
informacéo gerencial que apoia 0s gestores em todos 0s niveis organizacionais, com

foco tanto nas decisGes operacionais quanto nas estratégicas.

Hansen e Mowen (2001) introduzem o conceito de controladoria estratégica,
gue integra planejamento, controle e informacao, com o objetivo de alinhar a atuacéo

da organizacdo as suas metas de longo prazo.

No Brasil, Slomski (2005) explica que, apesar de ser uma area antiga, o
conceito de controladoria ainda é dificil de definir com exatiddo. Para ele, a
controladoria representa a busca constante por melhores resultados em qualquer

tipo de organizacao, publica ou privada.

Por fim, Borinelli (2006) e Oliveira (1998) apontam que a controladoria no
Brasil ainda precisa de maior sistematizacéo tedrica. Oliveira (1998, p. 19) destaca
gue uma controladoria eficiente deve ser capaz de organizar e apresentar

informacdes Uteis, exercendo influéncia real nas decisdes dos gestores.

Com base nessas contribuicdes, entende-se que a controladoria é uma area

gue vai aléem do controle de numeros. Ela transforma dados em conhecimento,
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auxilia na gestéo estratégica e contribui para a transparéncia e a responsabilidade
na administragéo publica.

2.4 CAMPO DE ATUACAO DA CONTROLADORIA

2.4.1 CONTROLADORIA E ATUACAO INTERNA

A atuacdo da controladoria no ambiente interno, especialmente no setor
publico, € um dos principais mecanismos de apoio a boa governanca, sendo
responsavel por garantir a legalidade, a eficiéncia e a economicidade na aplicacédo
dos recursos publicos. No contexto municipal, ela atua como um sistema integrado
de acbes e procedimentos que busca prevenir falhas, identificar irregularidades e

assegurar que os recursos sejam utilizados de forma responsavel e transparente.

De acordo com o SEGET (2015), o controle interno deve ser compreendido
como uma ferramenta de gestdo que contribui diretamente para a eficiéncia da
administracdo publica. Entre suas principais funcdes estdo: proteger o patrimonio
publico, verificar a conformidade das informacfes contabeis, promover o uso

adequado dos recursos e apoiar a tomada de decisao por parte da gestao.

Para que essa atuacdo seja eficaz, é fundamental que o setor de
controladoria interna esteja inserido em uma estrutura organizacional independente
e tenha pessoal capacitado. O documento do SEGET destaca que “a existéncia de
uma estrutura adequada, com servidores qualificados e autonomia funcional, é

essencial para a efetividade do controle interno” (2015, p. 1).

Entre as atividades realizadas, destacam-se auditorias internas, fiscalizacao
de processos licitatérios, verificacdo de folhas de pagamento, andlise da execucédo
orcamentaria e financeira, e a proposicdo de melhorias. Essas ac¢des tém tanto um

carater corretivo quanto preventivo, ajudando a evitar prejuizos ao erario.

O sistema de controle interno € visto como um recurso essencial no
enfrentamento da corrupgéo, j& que promove maior fiscalizacdo e visibilidade das
acOes da gestdo publica. Nesse sentido, a Organizacdo para a Cooperagdo e

Desenvolvimento Econémico (OCDE) ressalta sua relevancia.

De acordo com Attie (2010), o controle interno envolve tanto a estrutura

organizacional quanto o conjunto integrado de métodos e procedimentos adotados
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pela instituicdo, com a finalidade de proteger seus bens, garantir a precisdo das
informacdes contdbeis, promover a eficiéncia das operacdes e assegurar 0

cumprimento das diretrizes administrativas.

Na mesma linha, Corbari e Macedo (2011) ressaltam que o controle interno
esta orientado por trés objetivos centrais: a confiabilidade das informagfes geradas,
a eficacia no desempenho das atividades e a conformidade com a legislacdo e

normas vigentes.

Corbari e Macedo (2011) também apontam que o controle interno possui trés
grandes objetivos: confiabilidade da informacéo, desempenho e conformidade. Eles
destacam que o controle deve assegurar a producdo de informacfes confiaveis, o

bom desempenho das atividades e o cumprimento das leis e normas aplicaveis.

Figura 1: Objetivos dos Controles Internos

Informacio i Desempenho
Garantir informagdes them g : Medir o alcance dos
fidedignas ao <: dos controles :> objetivos fixados pela
internos

processo decisorio organizacao

Conformidade
Assegurar a conformidade dos atos com
as leis ¢ os regulamentos

Fonte: Corbari e Macedo (2011, p.70).

Complementando essa perspectiva, Attie (1992) ressalta que o controle
interno tem a funcdo de produzir informacgdes relevantes para orientar os planos e
direcionar a atuacdo dos gestores, sendo fundamental que todas as decisbes

passem por esse processo de controle.

Por fim, cabe destacar que a controladoria interna, como area da
contabilidade, tem como misséo aprimorar continuamente 0s processos de controle
de uma organizacdo. Sua atuacdo esta voltada para a protecdo do patriménio, a
confiabilidade das informacgGes, a eficiéncia das operacdes e o cumprimento da

legislacédo vigente.
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2.4.2 CONTROLADORIA PUBLICA

A busca pela transparéncia na administracdo publica tornou-se um dos
maiores desafios para o Estado na atualidade.. Em um cenério de crescente
cobranca da sociedade por responsabilidade e ética na administracdo dos recursos
publicos, torna-se essencial garantir mecanismos que assegurem o uso eficiente e
eficaz desses recursos. E nesse contexto que se insere a importancia da

contabilidade e da controladoria publica.

A administragdo publica, enquanto ferramenta de implementagéo das politicas
publicas, requer uma gestdo organizada, responsavel e alinhada com os principios
da legalidade e da eficiéncia. A contabilidade publica, nesse sentido, assume a
responsabilidade de mensurar, registrar e controlar o patriménio publico, fornecendo
as informacdes necessarias para a tomada de decisdes e para a prestacdo de

contas a sociedade.

Complementando esse cenario, a controladoria publica atua como uma aliada
estratégica na promoc¢ao da boa governanca. Ela assegura que os recursos publicos
sejam utilizados conforme o planejamento orcamentario, buscando sempre a
maxima eficiéncia e transparéncia. Diversos autores tém se debrucado sobre o papel

da controladoria nesse processo de modernizacdo da gestdo publica.

Borinelli (2015), por exemplo, enfatiza a relevancia da controladoria publica
para o aprimoramento da gestdo e o fortalecimento da transparéncia. Ja Antunes
(2018) compreende a controladoria como um sistema de informacdo voltado ao
apoio das decisGes gerenciais e a otimizagdo de recursos, 0 que demonstra seu

carater estratégico dentro da estrutura administrativa.

Ao oferecer suporte informacional e estrutural aos gestores, a controladoria
gera beneficios que extrapolam os limites do governo, atingindo diretamente a
populacdo. Silva (2013) complementa essa perspectiva ao destacar que a
controladoria proporciona um padrdo organizacional claro, gera qualidade nos

processos internos, garante confiabilidade entre os setores, assegura a continuidade
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das atividades mesmo em contextos de rotatividade de pessoal, e centraliza o
controle em uma estrutura técnica e especializada Além disso, ajuda a garantir que
0s registros administrativos sejam preservados mesmo diante de possiveis

alteracdes na gestao.

Silva (2015) ainda categoriza as funcdes da controladoria em quatro grandes

areas:

s Funcdo estratégica: relacionada a definicho das diretrizes
organizacionais e ao alinhamento das acdes com o0s objetivos
governamentais.

¢+ Funcado tatica: voltada ao acompanhamento da execucdo das
atividades, garantindo que os planos tracados sejam devidamente
cumpridos.

¢ Funcéao operacional: ligada ao controle das operacdes cotidianas, com
o intuito de identificar desvios e propor ajustes.

s Funcdo de apoio a decisdo: que consiste no fornecimento de

informacgdes relevantes para subsidiar as decisdes gerenciais.

Arruda (2020), por sua vez, oferece uma visdo mais abrangente da
controladoria, ao defini-la como uma area de estudo multidisciplinar. Para ele, a
controladoria abrange conceitos da economia, patriménio, financas, operacdes e
controle de gestdo, ndo sendo, portanto, apenas uma ciéncia ou uma ferramenta,

mas sim um campo vasto de conhecimento aplicado.

Nesse contexto, ganha destaque a figura do controller, profissional
responsavel por organizar e reportar dados relevantes a administracdo. Segundo
Nakagawa (1995) e Arruda (2020), o controller ndo é quem decide, mas sim aquele
gue exerce influéncia técnica e estratégica, oferecendo informagfes que induzem os

gestores a tomarem decisfes ldgicas e coerentes com 0s objetivos institucionais.
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Assim, € possivel afirmar que a controladoria publica representa um elo
essencial entre a contabilidade, a gestdo e a cidadania, promovendo 0 uso
responsavel dos recursos publicos e fortalecendo a confianca da sociedade nas

instituicoes.

2.4.3 CONTROLADORIA MUNICIPAL

A controladoria municipal € um 0Orgao estratégico da administracdo publica
local, responsavel por fiscalizar e acompanhar a legalidade, legitimidade e
economicidade dos atos administrativos. Sua atuacdo esta relacionada a melhoria
da gestdo publica, a promocdo da transparéncia e ao combate a corrupgcado nos

municipios.

Segundo Oliveira e Santos (2018), “a controladoria municipal configura-se
como um mecanismo essencial de apoio a governanca publica, contribuindo para a
integridade das ag¢des governamentais e para o fortalecimento do controle social”.
Seu papel vai além da fiscalizacdo contébil, alcancando também a analise dos
processos, a avaliacdo da eficiéncia administrativa e o incentivo a transparéncia

publica.

Com a promulgacgéo da Constituicdo Federal de 1988, a criagdo de 6rgaos de
controle interno passou a ser obrigatéria para todos os entes da federacéo. O artigo
74 determina que os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario devem manter, de
maneira integrada, um sistema de controle interno voltado & avaliagdo do alcance
das metas estabelecidas no plano plurianual., a execucdo dos programas de
governo e dos orcamentos do ente publico” (BRASIL, 1988). Isso reforca a
importancia da controladoria no @mbito municipal como instrumento de fiscalizacéo e

planejamento.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101/2000) também
destaca a relevancia do controle interno, ao dispor que os sistemas de controle
devem apoiar o cumprimento das metas fiscais, a conformidade legal e a
legitimidade das acBes de gestdo, bem como a analise dos resultados obtidos
(BRASIL, 2000).Nesse sentido, a controladoria municipal tem como um de seus

principais objetivos garantir o equilibrio fiscal e a boa gestao dos recursos publicos.
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De acordo com Silva e Pereira (2020), “a atuagdo da controladoria no
municipio deve ser pautada em trés eixos principais: orientacdo, prevencao e
correcdo. Esses eixos permitem que o 6rgdo atue de forma proativa na deteccéo de
falhas e na proposigdo de melhorias nos processos administrativos”. Isso significa
que a controladoria ndo deve ser vista apenas como um 6rgdo punitivo, mas como

parceira da gestdo publica na busca por eficiéncia e conformidade.

Além disso, com a Lei n°® 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informacédo), a
controladoria passou a ter papel fundamental na garantia da transparéncia ativa,
sendo responsavel por organizar e divulgar informacdes de interesse publico nos
portais da transparéncia. Conforme Lima (2021), “a controladoria municipal exerce
um papel pedagdégico e institucional ao promover a cultura da transparéncia e da

ética na administragao publica local”.

Em muitos municipios, a controladoria é responsavel também por auditorias
internas, avaliacdo de politicas publicas, elaboracéo de relatérios de controle e apoio
ao controle externo, realizado pelos Tribunais de Contas. Como destaca Machado
(2019), “a efetividade da controladoria municipal esta diretamente relacionada a sua

autonomia técnica, ao seu acesso as informacfes e a capacitacdo dos seus

servidores”.

2.5 FUNCOES E MACROFUNCOES DA CONTROLADORIA

A controladoria exerce um papel essencial na administracdo das
organizagoes, funcionando como um sistema de apoio informacional que fortalece a
tomada de decisOes e assegura a coeréncia com 0s objetivos estratégicos. Para
compreender a extensdo de sua atuacdo, € importante explorar suas principais

funcdes e macrofungoes.

Segundo Borinelli (2006), a controladoria tem como propodsitos centrais: a)

fornecer suporte a gestéo, oferecendo dados relevantes para decisdes assertivas; b)
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acompanhar o desenvolvimento das atividades gerenciais; c) promover a integragao
entre areas, aproveitando as sinergias existentes; e d) viabilizar mecanismos de
controle e contribuir para o aprimoramento continuo dos processos internos. No
setor publico, destaca-se também a importancia de garantir informacdes qualificadas
para a analise de resultados, a gestdo de riscos e a manutencdo da integridade

institucional.

Nesse contexto, Bliacheriene et al. e Libonati (2022) apontam que, com base
nos objetivos que norteiam a controladoria governamental, suas fungcdes podem ser
agrupadas em cinco macro areas: a) Transparéncia; b) Avaliacdo de Desempenho;
c) Auditoria; d) Correicéo; e e) Ouvidoria. E interessante notar que ambos os autores
concordam em quatro dessas cinco macrofuncées. A Unica divergéncia esta na
“Avaliagdo de Desempenho”, proposta por Libonati (2022), que defende a relevancia
de aprofundar estudos sobre essa tematica. A classificacdo completa das

macrofuncdes esta representada na Tabela 1.

Tabela 1 - Macrofuncdes da Controladoria Governamental
Macrofunctes Funcdes
+ Implementar estrutura de infotmagﬁes e comunicagéo que oriente o processo de tomada de decisdo e estimula o controle social;
« Informacdo e comunicacdo aos orgdos de controle externo (CGU, TCE, TCU etc.);
« Estruturar métodos de comunicacdo com entre as unidades e outros gestores;
« Atender as solicitagdes requeridas pela Lei de Acesso a Informagéo (LAI) e andlise de informacdes voluntarias
+ Implementar estrutura de avalicdo e monitoramento do desempenho (gestores) e resultado (programa,projeto e efc);
« Coordenar o planejamento e controle de unidades;
Avaligdo de desempenho + Padronizar procedimentos de mensuragéo;
« Identificar e propor acoes corretivas;
« Apoiar estudos especiais de outras dreas na entidade;
+ Implementar e aperfei¢dar sistemas de controle interno;
« Garantir instrumentos de controle patrimonial da Entidade,;
Auditoria + Realizar auditorias nas unidades pertencentes a entidade publicas da definicdo de um plano de autoria ou demenada eventual,
« Atuar na elaboracéo de atribugées e responsabilidades para cargos de decisdo dentro da entidade publica,
* Coordenar o processo de prestacdo de contas daentidade
* Disseminar os procedimentos de controle e corrupgao;
« Fiscalizar o cumprimento dos codigos de Etica e conduta,
« Instaurar procedimentos para apurar possiveis danos ao erario publico;
+ Garantir a conformidade dos procedimentos internos e legais
« Estimular a participacéo da sociedade através do recebimento de demandas, dentncias e sugestdes,
QOuvidoria *Acompanhar os procedimentos e o atendimento das demandas da populacdo,através das respostas em tempo estabelecido;
*Disseminar as orientagﬁes e procedimentos de relacionamento com o cidadéo que demanda sugestoes, reclamagées e denuncias
Fonte: Adaptacdo de Bliacheriene et al. (2019) e Libonati (2022).

Transparéncia

Correigdo

Todas as analises que serao feitas posteriormente, neste trabalho, serédo em

comparacao a esta tabela de adaptacéo de Bliacheriene et al. (2019) e Libonati
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(2022), além disso, ainda é frequente a ocorréncia de ambiguidades conceituais
entre os termos controladoria, controle interno e auditoriaConforme apontam Bonetti
et al. (2018), essa dificuldade de distingdo ocorre principalmente porque, muitas
vezes, a ideia de controladoria no setor publico é limitada a acfes normativas e

procedimentos relacionados ao controle, sem considerar sua amplitude estratégica.

Ainda nos conhecimentos de Bonetti et al. (2018), ele destaca que essa
sobreposicdo de conceitos esta diretamente ligada a falta de conhecimento técnico
por parte de muitos gestores publicos. Isso evidencia a necessidade de que os
administradores conhecam profundamente a estrutura, as demandas, o0 orcamento e

o0 planejamento de suas instituigdes.

Dessa forma, € possivel valorizar e aplicar adequadamente as funcdes da
controladoria governamental, que deve ter suas atribuicdes sociais e institucionais
claramente definidas para que possa cumprir seu papel estratégico na melhoria da

gestao publica.

2.6 FUNCOES DA CONTROLADORIA

A controladoria tem se consolidado como uma area relevante para a eficacia
da gestdo organizacional, assumindo um papel estratégico no suporte a tomada de
decisbes. Mais do que uma funcdo contdbil, a controladoria atua de forma integrada
em diversas frentes, sendo responsavel por fornecer informacdes confiaveis,
coordenar os processos de planejamento e controle, e garantir a coeréncia entre 0s
objetivos da organizacdo e suas acdes operacionais. Segundo Borinelli (2006), as
fungbes da controladoria vao desde a contabilidade e gestdo de custos até o
controle interno, gestéo de riscos e tributacdo, destacando-se também pelo papel de
facilitadora da comunicagcdo entre as areas da empresa. Ao desempenhar essas
funcdes, a controladoria contribui para a geracdo de valor, promovendo maior

transparéncia, seguranca e alinhamento estratégico dentro da organizacao.

Entretanto, a definicdo precisa das fungcbes da controladoria ainda gera
discussbes na literatura, especialmente quando se considera a sua aplicacdo em

diferentes contextos organizacionais. No setor publico, por exemplo, surge a
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necessidade de compreender a macroestrutura da controladoria, desde sua
concepgdo como parte de um sistema de controle interno até a definicdo de sua
missdo como uma unidade administrativa prépria. Além disso, existe uma importante
guestdo sobre a posicado da controladoria dentro da estrutura organizacional: deve
ela ser entendida como uma area de linha, com poder decisério, ou como uma

funcao de staff, com um papel consultivo e técnico.

De acordo com Chiavenato (2005), as organizacdes inicialmente adotaram
estruturas lineares, compostas apenas por o6rgados de linha, responsaveis pela
execucao direta das atividades e pela obtencéo dos resultados, com autoridade para
tomar decisbes. JA os o6rgdos de staff, como o da controladoria, tém caréater
consultivo, atuando como apoio a alta administragcdo sem autoridade direta sobre as
operacfes. Nesse sentido, Beuren (2002) afirma que a controladoria se caracteriza
como uma funcao de staff. A autora defende que o controlador presta assessoria a
alta administracdo, oferecendo suporte técnico em &reas como planejamento,
controle e analise de desempenho, fundamentado em informacdes contabeis e

gerenciais.

Por outro lado, Libonati (2022) sugere que, especialmente no setor publico, a
controladoria deve ser considerada como uma area de linha. Isso ocorre porque,
além de fornecer suporte técnico, essa funcéo tem responsabilidades claras, como a
tomada de decisbes, o controle da conformidade e a auditoria. Para garantir sua
independéncia, a controladoria precisa estar hierarquicamente em nivel de secretaria

ou em uma posi¢ao equivalente dentro da organizacéo.

Complementando essa visdo, Stedile et al. (2016) e S& e Callado (2021)
ressaltam que a posicdo da controladoria no organograma depende das
especificidades de cada organizacdo, da sua maturidade e dos objetivos
estratégicos. Em empresas e 0rgaos mais estruturados, a tendéncia € que a
controladoria seja valorizada como um 0Orgao estratégico, com influéncia direta sobre

a governanca e o desempenho organizacional.

Dessa forma, além das fungbes técnicas e operacionais, a controladoria
ocupa uma posicao estratégica na organizacdo, cujo papel pode variar conforme a

estrutura e as necessidades do ambiente em que esta inserida. Seja como funcao de
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linha ou de staff, sua atuacdo € essencial para a governanca, garantindo que as
decisbes sejam bem fundamentadas, alinhadas com os objetivos organizacionais e

sustentadas por informacfes de qualidade.

A Tabela 2 tem como finalidade identificar e classificar as funcdes
desempenhadas pelas controladorias, conforme as informagdes disponibilizadas nos

sites oficiais das prefeituras pertencentes a cada mesorregido analisada

Tabela 2-Classifcacdo para as funcdes de controladoria conforme a literatura
Fonte Funcdo Atividade

Acompanharffiscalizar a gestdo contabil,
financeira e orcamentaria. Elaborar
Borinelli (2006); Suzart et al. 2011 Contabil demonstracdes contabeis. Elaborar e manter
atualizado o plano de contas do ente federado.
Gerenciar a contabilidade do ente federado.

Acompanharifiscalizar a gestdo
administrativa/operacional.
Borinelli (2006); Suzart et al 2011 Gerencial-estratégica Avaliar resultados de planos, de orcamentos e
de programas pUblicos. Propor medidas para
racionalizar o uso dos recursos publicos.

Borinelli (2006): Suzart et al. 2011 Tributaria Supervisionar a arrecadacdo e a despesa do ente
federado.
Borinelli (2006); Suzart et al.2011  Protecdo e controle dos ativos Acompanharffiscalizar a gestdo patrimonial.

Apoiar os 6rgdos de controle externo. Planejar,
coordenar e executar as funcdes de controle
interno. Planejar, coordenar e executar as
funcées de corregedoria. Planejar, coordenar e
executar as funcdes de ouvidoria. Zelar pela
observancia dos principios da administracdo
publica,

Borinelli (2006); Suzart et al. 2011 Controle intemo

Borinelli (2006): Suzart et al. 2011 Controle de riscos Avaliar a execugdo dos contratos de gestdo.
Prevenir e combater a corrupgdo

Silva (2004); Borinelli (2006);

Slomski (2007), Meller et al Sistema de Informagdes Aperfeicoamento dos ?"“’"‘“ de planejamento
(2014) e programacdo financeira. Integracdo do sistema

de controle ao sistema geral de informagdes
Funcdo de auxilio  tomada de decisdo
Estimular os gestores publicos na implantacio
. de sistema de custos como forma de minimizar
Borine'la.fﬁorog') ,:lor;: :"(2007)' Sistema de Custos a assimetria informacional entre o Estado e a
2 3 ) sociedade. Funcdo de fornecimento e
interpretacdo de dados

Monitoramento e controle do volume de vendas,
monitoragdo do gerenciamento da qualidade do
atendimento, acompanhamento de prazos de
atendimento de pedidos junto a fommecedores

Fonte: Adaptagdo de Silva (2004); Borinelli (2006); Slomski (2007), Suzart et al. (2011); Meller et al,, (2014),S4 e Callado (2021),

Borinelli (2006); Suzart et al 2011 Controle operacional
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Durante a realizacdo da pesquisa, foi possivel observar como as
controladorias municipais se encontram estruturadas nos diferentes contextos
administrativos. A investigagdo permitiu classificar essas unidades conforme sua
posicdo na hierarquia das prefeituras. Identificou-se que, em algumas
administracdes, a controladoria possui autonomia administrativa, sendo instituida
com status equivalente ao de uma secretaria, diretamente vinculada ao gabinete do
prefeito. Em outros casos, atua como 6rgdo de apoio técnico e consultivo (staff), ou
mesmo como parte integrante das atividades operacionais (linha) da gestédo publica,

conforme as concepc¢des de Chiavenato (2005) e Bonzanini e Chagas (2003).

Além de mapear a formalizacdo e a localizagcéo hierarquica dessas estruturas,
o estudo também se concentrou nas macrofungbes desempenhadas pelas
controladorias. A partir da literatura de referéncia, especialmente Bliacheriene, Braga
e Ribeiro (2019) e Libonati (2022), foram destacadas fun¢cdes como auditoria interna,
ouvidoria, promoc¢do da transparéncia, correicdo e avaliacdo de desempenho
institucional. Essas atividades foram identificadas por meio de um levantamento
sistematico nos sites oficiais e nos portais da transparéncia dos municipios
analisados. Esse procedimento permitiu compreender o grau de atuacdo das
controladorias na fiscalizacdo dos atos administrativos e no reforco dos principios da

governanca publica.

Outro ponto importante da andlise envolveu o exame das funcdes especificas
atribuidas as controladorias municipais. Com base nas contribuicbes teoricas de
autores como Silva (2011), Borinelli (2006), Suzart, Marcelino e Rocha (2011),
Slomski (2012), Pereira et al. (2023), Meller, Lopes e Lunkes (2014) e Sa e Callado
(2021), foram identificadas atividades como o controle contabil e operacional, a
gestao tributaria, a administracéo de riscos, o controle de ativos e de custos, além da
supervisdo de sistemas de informacdo. Essa leitura aprofundada da pratica
institucional permitiu avaliar, de forma comparativa, como 0s municipios
implementam suas estruturas de controle e quais caminhos vém sendo trilhados
para o aprimoramento da administracdo publica local. A analise revelou tanto

avancos quanto desafios, demonstrando que a Controladoria, quando devidamente
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estruturada e valorizada, representa um instrumento fundamental para a melhoria da

gestdo municipal.

Durante o processo de levantamento de dados, foi possivel perceber que o
acesso as informacdes nos portais da transparéncia ainda enfrenta limitacdes
significativas. Em muitos municipios, as paginas oficiais apresentavam contetdos
desatualizados, incompletos ou desorganizados, o que dificultava a identificacdo
clara das atribuicbes e da estrutura da controladoria municipal. Essa realidade
exigiu, por parte da pesquisadora, um esforco consideravel para localizar os dados
relevantes, muitas vezes de forma manual e exploratéria. Como destacam
Bliacheriene, Braga e Ribeiro (2019), a auséncia de padronizacdo e clareza nas
informacgdes publicas compromete a efetividade dos mecanismos de controle social

e 0 proprio principio da transparéncia.

Além disso, observou-se que diversos sites institucionais sequer
disponibilizavam uma sec¢do especifica sobre a Controladoria, 0 que aumentava
ainda mais a dificuldade de acesso aos dados. Em alguns casos, foi necessario
recorrer aos canais de atendimento disponibilizados pelas prefeituras, como o “Fale
Conosco”, com o objetivo de obter informagdes complementares ou esclarecer
davidas sobre a estrutura e o funcionamento do controle interno. No entanto, nem
sempre houve retorno, o que revela fragilidades nos canais de comunicacgao
institucional e reforca os desafios enfrentados pela gestdo publica na consolidacao

de uma cultura de transparéncia ativa e responsiva (PEREIRA et al., 2023)..

A tabela 3 a seguir apresenta dados demogréficos e territoriais de municipios
pertencentes & Mesorregido Metropolitana de Sao Paulo, todos com populacéo
superior a 50 mil habitantes, conforme estimativas do IBGE para o ano de 2022. Sao
listadas informacdes como o nome do municipio, a quantidade de habitantes, a

microrregido a que pertence e a sua area total.



Tabela 3 - Municipios analisados da mesorregido metropolitana de Sao Paulo.(continua)

Quantidade de

Mesorregido Municipios habitantes(2022) Microrregiéo Area total
Metropolitana de S&o Paulo Osasco 728 615 hab. Osasco 64,935 km?2
Metropolitana de S&o Paulo Franco da Rocha 158 438 hab. Franco da Rocha 132.775
Metropolitana de S&o Paulo Guarulhos 1291 784 hab. Guarulhos 318,675 km?
Metropolitana de S&o Paulo Itapecerica da Serra 158 522 hab. Itapecerica da Serra 151,458 kmz
Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo 1521,202 km? Sao Paulo 914,5 644 km?
Metropolitana de S&o Paulo Mogi das Cruzes 449 955 hab. Mogi das Cruzes 712,541 kmz
Metropolitana de S&o Paulo Santos 418 608 hab. Santos 280,674 kmz
Metropolitana de S&o Paulo Cajamar 92,689 hab. Osasco 131,386 km?
Metropolitana de S&o Paulo Itapevi 232513 hab. Osasco 82,659 km?2
Metropolitana de S&o Paulo Santana de parnaiba 145 073 hab. Osasco 179,949 kmz
Metropolitana de Séo Paulo Caieiras 95,032 hab. Franco da Rocha 97,642 km?2
Metropolitana de Séo Paulo Francisco Morato 165 139 hab. Franco da Rocha 49,164 km?
Metropolitana de S&o Paulo Mairipord 97 399 hab. Franco da Rocha 320,697 km2
Metropolitana de S&o Paulo Aruja 86 678 hab. Guarulhos 96,167 km?
Metropolitana de Sdo Paulo Santa isabel 57 966 hab. Guarulhos 363,332 km2
Metropolitana de S&o Paulo COTIA 274,413 hab. Itapecerica da Serra 323,994 km?
Metropolitana de Sdo Paulo Embu-Guacu 69 385 hab. Itapecerica da Serra 155,641 km?
Metropolitana de S&o Paulo Tabodo da Serra 285 570 hab. Itapecerica da Serra 20,478 km?
Metropolitana de S&o Paulo Diadema 393 237 hab. Séo Paulo 30,732 km?
Metropolitana de S&o Paulo Maua 472,912 hab. Sao Paulo 61,909 km?
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Tabela 3 - Municipios analisados da mesorregido metropolitana de Sao Paulo.(Conclusao)

Quantidade de

Mesorregido Municipios habitantes(2022) Microrregido Area total
Metropolitana de S&o Paulo Ribeirdo pires 125 238 hab. Séo Paulo 99,175 km?2
Metropolitana de S&o Paulo Ribeirdo da serra 52 009 hab. Séo Paulo 36,671 km2
Metropolitana de S&o Paulo Santo Andre 748 919 hab. Séo Paulo 175,782 km?
Metropolitana de S&o Paulo Sao bernardo do campo 810 729 hab. Séo Paulo 409,532 km?2
Metropolitana de S&ao Paulo Sao caetano do sul 161 127 hab. Séao Paulo 15,331 kmz
Metropolitana de S&ao Paulo Ferraz de Vasconcelos 196 500 hab. Mogi das Cruzes 30,071 km?2
Metropolitana de S&ao Paulo Itaquacetuba 369 275 hab. Mogi das Cruzes 82,622 km?
Metropolitana de S&o Paulo Poa 103 765 hab. Mogi das Cruzes 17,496 km?
Metropolitana de S&ao Paulo Suzano 307 364 hab. Mogi das Cruzes 206,236 km2
Metropolitana de S&ao Paulo Bertioga 66 154 hab. Mogi das Cruzes 491,546 km?
Metropolitana de S&o Paulo Cubatéo 133 821 hab. Santos 142,879 km?
Metropolitana de S&ao Paulo Guaruja 320 459 hab. Santos 142,589 kmz
Metropolitana de S&o Paulo Praia Grande (Sao Paulo) 365 577 hab. Santos 149,652 km?
Metropolitana de S&o Paulo Sao Vicente (Séo Paulo) 329 911 hab. Santos 148,151 km?

Fonte: Adaptado de IBGE CENSO (2022)
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A tabela 4 destaca dados demogréaficos e territoriais de municipios pertencentes a Mesorregido Metropolitana de Itapetinga, todos

com populacao superior a 50 mil habitantes, conforme estimativas do IBGE para o ano de 2022. Sao listadas informacdes como o

nome do municipio, a quantidade de habitantes, a microrregido a que pertence e a sua area total.

Tabela 4 - Municipios analisados da mesorregido de Itapetinga

Estado Mesorregido Microrregido Municipio Quantidade de habitantes
Séo Paulo Itapetininga Itapeva Itapeva 89 728 hab.
Sao Paulo Itapetininga Itapetininga Itapetininga 157 790 hab.
Sao Paulo Itapetininga Tatui Tatui 123 942 hab.
Sao Paulo Itapetininga Tatui Boituva 60 997 hab.

Fonte: Adaptado de IBGE CENSO (2022)

Ja a tabela 5 apresenta dados demogréficos e territoriais de municipios pertencentes a Mesorregido Metropolitana do

Litoral sul paulista, todos com populacéo superior a 50 mil habitantes, conforme estimativas do IBGE para o ano de 2022. Sao

listadas informa¢des como o nome do municipio, a quantidade de habitantes, a microrregido a que pertence e a sua area total.

Tabela 5 - Municipios analisados da mesorregiéo litoral sul paulista

Estado Mesorregiao Microrregido Municipio Quantidade de habitantes
Séo Paulo Litoral Sul Paulista Registro Registro 56 322 hab.
Sé&o Paulo Litoral Sul Paulista Itanhaém [tanhaém 112 476 hab.
Sao Paulo Litoral Sul Paulista Mongagua Mongagua 61 951 hab.
S&o Paulo Litoral Sul Paulista Peruibe Peruibe 68 352 hab.

Fonte: Adaptado de IBGE CENSO (2022)
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

No Quadro 1, a sequir, buscou-se compreender de maneira clara como as
prefeituras do Estado de S&o Paulo, especialmente das regides Metropolitana,
Itapetininga e Litoral Sul, estruturam suas unidades de controladoria. A andlise parte
da verificacdo da existéncia ou auséncia dessa area formal dentro da administragédo
municipal, pois sua presenca representa um passo importante para garantir maior

transparéncia e eficiéncia na gestéao publica.

Quando identificada, a investigacdo segue para entender de que forma essa
unidade é identificada, j& que o préprio nome pode revelar o espaco e a importancia
que ela ocupa dentro da prefeitura. Em seguida, procura-se observar onde esta
localizada na estrutura organizacional: se atua diretamente nas decisdes e na
execucado das acdes, como setor de linha, ou se exerce uma funcdo de apoio e

orientagdo técnica, como um 6rgéo de staff.

Esse levantamento inicial ajuda a perceber ndo apenas o lugar que a
controladoria ocupa no dia a dia das prefeituras, mas também até que ponto ela
consegue influenciar a conducéo das politicas publicas, fortalecer o controle interno

e contribuir para uma gestdo mais responsavel e proxima da populacao.



Quadro 1- Denominacdes das controladorias
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Quantidade de

Setor formal de

UF Mesorregido Microrregido Municipio habitantes controladoria Denominacgao Linha/staff
728 615 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Osasco Osasco Sim municipio STAFF
Franco da 158 438 hab.
Séo Paulo Metropolitana de Séo Paulo Rocha Franco da Rocha Nao N&o encontrada LINHA
1291 784 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Guarulhos Guarulhos Sim municipio STAFF
Itapecerica da 158 522 hab. Departamento de controle
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Serra Itapecerica da Serra Nao interno LINHA
11 451 999 hab CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo Sé&o Paulo Sim municipio STAFF
Mogi das 449 955 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Cruzes Mogi das Cruzes Sim municipio N/A
418 608 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Santos Santos Sim municipio LINHA
92,689 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Osasco Cajamar Sim municipio LINHA
232 513 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Osasco Itapevi Sim municipio STAFF
145 073 hab. Secretaria Municpal de Controle
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Osasco Satana de parnaiba Nao Interno LINHA
Franco da 95,032 hab.
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Rocha Caieiras N/A N&o encontrada N/A
92,689 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Osasco Cajamar Sim municipio LINHA
232 513 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Osasco Itapevi Sim municipio STAFF




Quadro 1- Denominac¢des das controladorias(Continuacao)
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Quantidade de

Setor formal de

UF Mesorregido Microrregi&o Municipio habitantes controladoria Denominacgéo Linha/staff
145 073 hab. Secretaria Municpal de Controle
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Osasco Santana de parnaiba Sim Interno LINHA
Franco da 95,032 hab.
Sao Paulo Metropolitana de Séo Paulo Rocha Caieiras N/A N&o encontrada N/A
Franco da 165 139 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Rocha Francisco Morato Sim municipio LINHA
Franco da 97 399 hab. CGM controladoria geral do
Sé&o Paulo Metropolitana de S&o Paulo Rocha Mairipor& Sim municipio LINHA
86 678 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Guarulhos Aruja Sim municipio LINHA
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Guarulhos Santa isabel 57 966 hab. Sim Controladoria Interna LINHA
Itapecerica da 274,413 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Serra Cotia Sim municipio STAFF
Itapecerica da 69 385 hab.
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Serra Embu-Guagu N&o Sistema de Controle Interno LINHA
Itapecerica da 285 570 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Serra Taboao da Serra Sim municipio STAFF
393 237 hab. Coordenadoria do sistema de
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo Diadema Sim controle interno STAFF
472,912 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo Maua Sim municipio STAFF
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo Ribeirdo pires 125 238 hab. Sim sistema de controle interno LINHA
52 009 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo Ribeirdo da serra Sim municipio STAFF
748 919 hab. Departamento de Controle
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo Santo andre Nao Interno LINHA
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Quantidade de

Setor formal de

UF Mesorregido Microrregido Municipio habitantes controladoria Denominacgao Linha/staff
S&o bernardo do 810 729 hab.
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo campo N&o Sistema de Controle Interno LINHA
161 127 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Séo Paulo Séao caetano do sul Sim municipio STAFF
Mogi das Ferraz de 196 500 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Cruzes Vasconcelos Sim municipio STAFF
Mogi das 369 275 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Cruzes Itaquacetuba Sim municipio STAFF
Mogi das 103 765 hab.
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Cruzes Pba Nao N&o encontrado N/A
Mogi das 307 364 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Cruzes Suzano Sim municipio STAFF
Mogi das 66 154 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Cruzes Bertioga Nao municipio LINHA
133 821 hab. CGM controladoria geral do
Séo Paulo Metropolitana de S&o Paulo Santos Cubatéo Sim municipio LINHA
320 459 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Santos Guaruja Sim municipio STAFF
Praia Grande (Sao 365 577 hab. CGM controladoria geral do
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo Santos Paulo) Sim municipio STAFF
Sao Vicente Sao Vicente (Séo 329 911 hab.
Sao Paulo Metropolitana de S&o Paulo (Séo Paulo) Paulo) Nao Sistema de Controle Interno LINHA
CGM controladoria geral do
Séo Paulo Itapetininga Itapeva Itapeva 89 728 hab. Sim municipio STAFF
CGM controladoria geral do
Sao Paulo Itapetininga Itapetininga Itapetininga 157 790 hab. Sim municipio LINHA
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Setor formal de

UF Mesorregiao Microrregido Municipio Quantidade de habitantes | controladoria Denominacgao Linha/staff

CGM controladoria geral do

Séo Paulo Itapetininga Tatui Tatui 123 942 hab. Sim municipio STAFF

Sistema de Controle Interno do

Séo Paulo Itapetininga Tatui Boituva 60 997 hab. Sim Municipio LINHA
CGM controladoria geral do

Séo Paulo Litoral Sul Paulista Registro Registro 56 322 hab. Sim municipio STAFF

Séo Paulo Litoral Sul Paulista Itanhaém Itanhaém 112 476 hab. Sim Sistema de Controle Interno LINHA
61 951 hab. CGM controladoria geral do

Sao Paulo Litoral Sul Paulista Mongagua Mongagua Sim municipio LINHA

Séo Paulo Litoral Sul Paulista Peruibe Peruibe 68 352 hab. Sim Auditor de Controle Interno, LINHA

Fontes: Dados da pesquisa 2025
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A analise evidenciou que a maioria das administracdes municipais conta com
um setor formal dedicado ao controle interno. Entre os 43 municipios avaliados, 35
possuem uma estrutura institucionalizada para essa funcao, representando cerca de
81% da amostra. Esse resultado aponta para um avango significativo no
atendimento as exigéncias legais previstas no artigo 74 da Constituicdo Federal de
1988 e no artigo 59 da Lei de Responsabilidade Fiscal, que determinam a adocao de

mecanismos de controle pelos entes publicos.

Durante a pesquisa, porém, tornou-se evidente uma dificuldade recorrente: a
confirmacdo da existéncia formal desses setores por meio dos portais da
transparéncia. Em muitos casos, a denominacdo da controladoria ndo era
apresentada de forma clara ou sequer aparecia nos canais digitais. Para confirmar a
institucionalizacdo dessas unidades, foi necesséario recorrer as legislacdes
municipais, como leis organicas e decretos. Essa dificuldade expde fragilidades na
organizacdo e na comunicacao institucional, comprometendo a transparéncia ativa

esperada da administracédo publica.

A designagdo mais comum encontrada foi “Controladoria Geral do
Municipio”, presente em 25 cidades, o que corresponde a aproximadamente 58%
da amostra. Esse padrdo sugere uma busca por uniformidade e fortalecimento da
identidade institucional da area. Ainda assim, surgiram outras nomenclaturas, como
“‘Departamento de Controle Interno”, “Secretaria Municipal de Controle Interno”,
“Coordenadoria de Controle Interno” e “Controladoria Interna”. Em alguns casos,
observou-se divergéncia entre a denominacao oficial e aquela divulgada nos portais
eletrébnicos das prefeituras, o que pode gerar incertezas sobre a funcdo e a

legitimidade dessas unidades

Por outro lado, também surgiram outras formas de nomeagdo, como
“‘Departamento de Controle Interno”, “Secretaria Municipal de Controle Interno”,
“Coordenadoria de Controle Interno” e “Controladoria Interna”. Essas variagbes
refletem, em grande parte, as caracteristicas proprias de cada gestdo municipal,
como o tamanho da cidade, os recursos disponiveis e a forma como o controle
interno é compreendido pelos gestores publicos. Segundo Pereira et al. (2023), essa

diversidade € comum, mas pode gerar dificuldades para padronizar praticas e
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funcBes, além de prejudicar o reconhecimento da controladoria como um 6rgéo

estratégico.

Outro ponto importante € que, em alguns casos, houve diferenca entre o
nome oficial do 6rgdo e o que era divulgado nos portais das prefeituras. Em
determinadas situagOes, a controladoria sequer aparecia de forma clara no site
institucional, o que acaba dificultando o acesso a informacéo e gera davidas sobre o
papel e a real atuacdo dessas unidades. Bliacheriene, Braga e Ribeiro (2019) ja
destacavam essa fragilidade na comunicagcdo publica como um obstaculo para a
efetividade da transparéncia governamental. Libonati (2022) também reforca que a
forma como as informacdes sao apresentadas ao cidaddo tem impacto direto na

construcdo da confianca na gestao publica.

No que diz respeito a posicao hierarquica, verificou-se que 21 municipios
classificam a controladoria como setor de linha, com atuacéo direta nas decisbes e
nas atividades administrativas, enquanto 17 a estruturam como 6rgéo de staff, com
funcdes técnicas e de assessoramento. Em cinco municipios, ndo foi possivel
identificar com clareza a vinculacédo dessas unidades. Essa diversidade de modelos
reflete tanto as particularidades de cada gestdo quanto diferentes estagios de

maturidade institucional na implementac¢ao do controle interno.

Em sintese, percebe-se um esforco expressivo das administracbes municipais
para consolidar suas estruturas de controle. No entanto, desafios como a baixa
visibilidade, a falta de padronizagdo na nomenclatura e a auséncia de clareza
organizacional ainda precisam ser superados para que o controle interno cumpra
plenamente seu papel e contribua para uma gestdo publica mais eficiente,

transparente e alinhada aos principios constitucionais.

O Quadro 2 apresenta as informacdes sobre a subordinacdo hierarquica dos
departamentos de controladoria nos municipios das mesorregides Metropolitana de
Séao Paulo, Itapetininga e Litoral Sul Paulista, trazendo aspectos relevantes sobre

sua estrutura organizacional.
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QUADRO 2 - organograma da Controladoria (Continua)

. Esta subordinada ao R
. L Quantidade de . e Qual o organogramada Autébnomo ou
UF Mesorregiao Municipio . chefe/diretor/gestor maximo, : ~
habitantes ) controladoria? ndo
a uma secretaria ou setor?

Metropolitana de 728 615 hab.

Séo Paulo Séo Paulo Osasco Gabinete do prefeito N&o tem Sim
Metropolitana de 158 438 hab.

Séo Paulo Sao Paulo Franco da Rocha N&o encontrado N&o tem N&o
Metropolitana de 1291 784 hab.

Séo Paulo Sao Paulo Guarulhos Gabinete do prefeito N&o tem Sim
Metropolitana de 158 522 hab.

Séo Paulo Séo Paulo Itapecerica da Serra Gabinete do prefeito N&o tem Néo
Metropolitana de 11 451 999 hab

Sao Paulo Sao Paulo Sao Paulo Gabinete do prefeito sim Sim
Metropolitana de 449 955 hab.

S&o Paulo Sao Paulo Mogi das Cruzes Gabinete do prefeito N&o tem nao
Metropolitana de 418 608 hab.

Séo Paulo Sao Paulo Santos N&o encontrado sim Nao
Metropolitana de 92,689 hab.

Sao Paulo Sao Paulo cajamar Chefe do poder executivo N&o tem Nao
Metropolitana de 232513 hab.

Sao Paulo Sao Paulo Itapevi Chefe do poder executivo sim Sim
Metropolitana de 145 073 hab. Chefe do Poder Executivo

Séo Paulo Sao Paulo Santana de parnaiba Municipal N&o tem Nao
Metropolitana de 95,032 hab.

Séo Paulo Sao Paulo Caieiras Nao encontrado N&o tem Nao
Metropolitana de 165 139 hab. chefe do poder executivo

Sé&o Paulo Sao Paulo Francisco Morato municipal N&o tem N&o
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Quantidade de

Esta subordinada ao

Qual o organogramada

Autébnomo ou

UF Mesorregido Municipio . chefe/diretor/gestor maximo, : ~
habitantes ) controladoria? ndo
a uma secretaria ou setor?

Metropolitana de 97 399 hab.

Séo Paulo Séo Paulo Mairipora Gabinete do Prefeito N&o tem N/A
Metropolitana de 86 678 hab.

Séo Paulo Sao Paulo Aruja N&o encontrado tem Sim
Metropolitana de 57 966 hab.

Séo Paulo Sao Paulo Santa isabel Presidente da Camara Municipal N&o tem Néo
Metropolitana de 274,413 hab.

Séo Paulo Séo Paulo Cotia Gabinete do Prefeito sim sim
Metropolitana de 69 385 hab.

Sao Paulo Sao Paulo Embu-Guagu Presidente da Camara Municipal nao Nao
Metropolitana de 285 570 hab.

S&o Paulo Sao Paulo Taboao da Serra Gabinete do Prefeito sim Sim
Metropolitana de 393 237 hab.

Sao Paulo Sao Paulo Diadema Gabinete do Prefeito sim Sim
Metropolitana de 472,912 hab.

Sao Paulo Sao Paulo Maua Gabinete do Prefeito sim sim
Metropolitana de 125 238 hab.

Sao Paulo Sao Paulo Ribeirdo pires Gabinete do Prefeito N&o tem Nao
Metropolitana de 52 009 hab.

Sao Paulo Sao Paulo Ribeirdo da serra Gabinete do Prefeito N&o tem Nao
Metropolitana de 748 919 hab. Secretaria de Administracdo e

Séo Paulo Sao Paulo Santo andre Financas N&o tem Nao
Metropolitana de 810 729 hab. N&o tem indicativos de

Sé&o Paulo Sao Paulo Sé&o bernardo do campo subordinacgéo N&o tem N&o
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Esta subordinada ao
chefe/diretor/gestor

Qual o organogramada

Autdbnomo ou

UF Mesorregido Municipio Quantidade de habitantes méaximo, : ~
. controladoria? nao
aumasecretariaou
setor?
Metropolitana de 161 127 hab.
Séo Paulo Séo Paulo S&o caetano do sul Gabinete do Prefeito sim Nao
Metropolitana de 196 500 hab.
S&o Paulo Séo Paulo Ferraz de Vasconcelos Gabinete do Prefeito sim Sim
Metropolitana de 369 275 hab.
Sao Paulo Séo Paulo Itaquaquecetuba N&o encontrado N&o tem N&o
Metropolitana de 103 765 hab.
Séo Paulo Sao Paulo Poa N&o encontrado N&o tem N/A
Metropolitana de 307 364 hab.
Séo Paulo Sao Paulo Suzano Prefeito Municipal N&o tem Sim
Metropolitana de 66 154 hab.
Séo Paulo Sao Paulo Bertioga Gabinete do Prefeito N&o tem Sim
Metropolitana de 133 821 hab.
Séo Paulo Sao Paulo Cubatéo Gabinete do Prefeito Sim Sim
Metropolitana de 320 459 hab. Chefe do poder
S&o Paulo Séo Paulo Guaruja executivo municipa sim Sim
Metropolitana de Praia Grande (Séo 365 577 hab.
S&o Paulo Séo Paulo Paulo) Gabinete do Prefeito N&o tem N&o
Metropolitana de Séo Vicente (S&o 329 911 hab.
S&o Paulo Séo Paulo Paulo) Administracgéo Direta. N&o tem N&o
Sao Paulo Itapetininga Itapeva 89 728 hab. Prefeito Municipal sim N&o
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Sé&o Paulo| Itapetininga Itapetininga 157 790 hab. Prefeito Municipal sim N&o
Gabinete do

S&o Paulo| Itapetininga Tatui 123 942 hab. Prefeito N&o tem N&o
Gabinete do

Sao Paulo| Itapetininga Boituva 60 997 hab. Prefeito N&o tem N&o
Litoral Sul Gabinete do

Sé&o Paulo Paulista Registro 56 322 hab. Prefeito N&o tem N&o
Litoral Sul 112 476 hab. Secretaria de

Sao Paulo Paulista Itanhaém Gestao e Controle sim N&o
Litoral Sul 61 951 hab. Gabinete do

Sao Paulo Paulista Mongagua Prefeito sim Sim
Litoral Sul 68 352 hab. Secretaria de

Sao Paulo Paulista Peruibe controle interno sim N&o

Fonte: Dados da pesquisa 2025
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A andlise dos dados evidencia que, em grande parte dos municipios, a
controladoria estd vinculada diretamente ao gabinete do prefeito. Esse arranjo,
identificado em aproximadamente 70% dos casos, demonstra o reconhecimento, por
muitas administracfes, da importancia estratégica da unidade junto ao chefe do
Poder Executivo. Essa proximidade tende a favorecer uma atuacao mais integrada
do controle interno, ampliando sua participacdo nos processos de planejamento e

deciséo da gestéo publica.

Essa configuracdo esta alinhada ao que defendem Pereira et al. (2023), que
veem na presencga da controladoria junto aos centros de decisédo uma oportunidade
de ampliar sua influéncia e melhorar os resultados da gestdo. De forma semelhante,
Libonati (2022) destaca que essa proximidade pode fortalecer o papel da
controladoria, desde que venha acompanhada de autonomia técnica e
independéncia para atuar com liberdade. J& Bliacheriene et al. (2019) alertam que,
embora essa posicao traga vantagens, € fundamental garantir que a controladoria
nao se torne apenas mais um setor subordinado, mas sim uma area capaz de

exercer seu papel de forma critica e construtiva.

Também foram identificados cenarios em que a controladoria esta
subordinada a presidéncia da Camara Municipal, a Secretaria de Administracdo e
Financas ou a diferentes estruturas administrativas. Em alguns casos, observou-se
uma indefinicdo quanto a vinculacdo da controladoria, com sobreposi¢cdo entre
esferas do Legislativo e do Executivo, o que pode gerar conflitos de competéncia e
comprometer a autonomia técnica do setor. Essa falta de clareza prejudica o
desempenho das fungdes fiscalizadora e consultiva da controladoria. Pesquisadores
da éarea ressaltam que a definicdo precisa da instadncia de subordinacdo é
fundamental para evitar interferéncias politicas e garantir a independéncia

necessaria ao cumprimento de suas atribuigdes.

Outro ponto que merece atencdo € a presenca de organogramas da
controladoria. Menos da metade dos municipios analisados dispbde dessa estrutura
de forma visivel ou acessivel ao publico. A auséncia dessa representacao
compromete a transparéncia e dificulta a compreenséao, por parte da sociedade, do

papel que a controladoria desempenha dentro da administracio. Orgdos como a
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Controladoria-Geral da Unido enfatizam que a divulgagdo clara da estrutura
organizacional, incluindo organogramas, fortalece a legitimidade institucional e

aproxima o cidadao das instancias responsaveis pelo controle da gestao publica.

Além disso, a ocorréncia frequente de registros como “ndo tem” ou “nao
encontrado” nas colunas do quadro indica dificuldades no acesso a informacdes
institucionais por meio dos portais da transparéncia e dos sites oficiais das
prefeituras. Essa barreira compromete o cumprimento do principio da publicidade,
previsto no artigo 37 da Constituicdo Federal, e enfraquece a transparéncia ativa
exigida pela Lei de Acesso a Informacéo (Lei n® 12.527/2011), pilar fundamental para
o fortalecimento do controle social e da cidadania.

A analise ainda revelou que apenas 40% das controladorias sdo consideradas
autbnomas. Nos demais municipios, essas unidades permanecem subordinadas a
outras instancias ou nao possuem independéncia administrativa claramente
estabelecida, o que pode limitar a imparcialidade e a efetividade de suas atividades
de fiscalizacdo. A autonomia é um atributo indispenséavel para que o controle interno
desempenhe sua funcdo técnica sem sofrer interferéncias politicas ou

administrativas.

Esse cenério vai ao encontro das preocupacdes apontadas por Pereira et al.
(2023), que destacam que a autonomia institucional é essencial para garantir que o
controle interno cumpra sua misséo de forma técnica, ética e livre de pressfes. Da
mesma forma, Libonati (2022) reforca que o desempenho da controladoria publica
depende diretamente de sua estrutura de independéncia, tanto no aspecto funcional
guanto na sua posi¢do no organograma da administracdo. Ja para Bliacheriene et al.
(2019), sem autonomia, a controladoria corre o risco de se tornar apenas um setor
burocratico, sem forca real para identificar falhas, sugerir melhorias ou

responsabilizar gestores.

Portanto, mais do que cumprir uma exigéncia legal, assegurar a autonomia
das controladorias é uma condi¢do indispensavel para que elas possam atuar com
credibilidade, garantindo a sociedade que o controle interno esta funcionando como

uma ferramenta técnica e imparcial de apoio a boa governanca publica.
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Por fim, embora a formalizacdo da controladoria esteja presente em boa parte
das administragdes municipais, ainda ha fragilidades relacionadas a sua autonomia,
clareza estrutural e transparéncia na divulgacdo de informacfes. Consolidar um
sistema de controle interno efetivo exige mais do que a criacdo legal do 6rgao: é
necessario investir em sua estrutura, garantir independéncia técnica e assegurar um
posicionamento hierarquico que lhe permita atuar com eficacia. O fortalecimento das
controladorias municipais representa, assim, um passo essencial para consolidar

uma gestao publica mais eficiente, ética e alinhada aos principios constitucionais.

No Quadro 3, que apresenta a andlise das macrofungBes especificas
atribuidas as controladorias municipais nas mesorregides do Estado de S&o Paulo,
percebe-se uma grande diferenca entre o que é adotado nos normativos pelos
municipios e 0 que a literatura especializada aponta como funcdes ideais de uma
controladoria publica. Essas fun¢des sao essenciais para garantir a boa governanca,
a transparéncia e a eficiéncia na gestdo municipal, pois possibilitam o
acompanhamento sistematico dos recursos publicos, a avaliacdo de desempenho
das politicas implementadas e a reducdo de riscos de irregularidades (Slomski,
2012; Borinelli, 2006). Além disso, ao desempenhar plenamente essas atribuicdes,
as controladorias contribuem para fortalecer a confianga da sociedade na
administracdo, assegurar o cumprimento de normas constitucionais e legais, otimizar
0 uso dos recursos e promover melhores resultados para a populacao (Meller, Lopes
e Lunkes, 2014; Suzart et al., 2011)
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Quantidade de

Avaliacéo de

Estado Mesorregiao Microrregido Municipio habitantes Auditoria| Ouvidoria | Transparéncia | Correicdo | desempenho Outros

Metropolitana de S&o 728 615 hab.

Séo Paulo Paulo Osasco Osasco X X X X X
Metropolitana de S&o | Franco da 158 438 hab.

Séo Paulo Paulo Rocha Franco da Rocha X X
Metropolitana de S&o 1291 784 hab.

Séo Paulo Paulo Guarulhos Guarulhos X X X X X X
Metropolitana de S&o | Itapecerica Itapecerica da 158 522 hab.

Séo Paulo Paulo da Serra Serra X X X
Metropolitana de S&o 11 451 999 hab

Séo Paulo Paulo Séo Paulo Séo Paulo X X X X X
Metropolitana de S&o Mogi das 449 955 hab.

Séo Paulo Paulo Cruzes Mogi das Cruzes X X X X X
Metropolitana de S&o 418 608 hab.

Séo Paulo Paulo Santos Santos X X X X X
Metropolitana de S&o 92,689 hab.

Séo Paulo Paulo Osasco Cajamar X X X
Metropolitana de Séo 232 513 hab.

Sao Paulo Paulo Osasco Itapevi X X X X
Metropolitana de Séo Santana de 145 073 hab.

Séo Paulo Paulo Osasco Parnaiba X X X X X
Metropolitana de Sdo | Francoda 95,032 hab.

Séo Paulo Paulo Rocha Caieiras X X X X
Metropolitana de Sdo | Franco da 165 139 hab.

Séo Paulo Paulo Rocha Francisco Morato X X X X
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Quantidade de

Avaliacéo de

Estado Mesorregiao Microrregido Municipio habitantes Auditoria| Ouvidoria | Transparéncia | Correicdo | desempenho | Outros

Metropolitana de Sdo | Francoda 97 399 hab.

Séo Paulo Paulo Rocha Mairipora X X X X X
Metropolitana de S&o 86 678 hab.

Séo Paulo Paulo Guarulhos Aruja X X X X X
Metropolitana de S&o 57 966 hab.

Séo Paulo Paulo Guarulhos Santa isabel X X X X X
Metropolitana de S&o | Itapecerica 274,413 hab.

Séo Paulo Paulo da Serra Cotia X X X X X
Metropolitana de S&o | Itapecerica 69 385 hab.

Séo Paulo Paulo da Serra Embu-Guagu X X X X X
Metropolitana de S&o | Itapecerica 285 570 hab.

S&o Paulo Paulo da Serra Tabodo da Serra X X X X X
Metropolitana de Séo 393 237 hab.

S&o Paulo Paulo Séo Paulo Diadema X X X
Metropolitana de Séo 472,912 hab.

S&o Paulo Paulo Séo Paulo Maua X X X X
Metropolitana de S&o 125 238 hab.

S&o Paulo Paulo Séo Paulo Ribeir&o pires X X X
Metropolitana de Séo 52 009 hab.

S&o Paulo Paulo Séo Paulo Ribeirdo da serra X X X X X
Metropolitana de Séo 748 919 hab.

Séao Paulo Paulo Séo Paulo Santo André X X X X X
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Quadro 3 - Macrofungdes da controladoria

Quantidade de Avaliacao de
Estado Mesorregiao Microrregido Municipio habitantes [Auditoria| Ouvidoria | Transparéncia | Correicdo | desempenho | Outros

Metropolitana de S&o S&0-bernardo do 810 729 hab.

Séo Paulo Paulo S&o Paulo campo X X X
Metropolitana de S&o 161 127 hab.

Séo Paulo Paulo S&o Paulo | S&o caetano do sul X X X X X X
Metropolitana de S&o Mogi das Ferraz de 196 500 hab.

Séo Paulo Paulo Cruzes Vasconcelos X X X X X X
Metropolitana de S&o Mogi das 369 275 hab.

Séo Paulo Paulo Cruzes Itaguaquecetuba X X X
Metropolitana de S&o Mogi das 103 765 hab.

Séo Paulo Paulo Cruzes Péa X X X X
Metropolitana de S&o Mogi das 307 364 hab.

Séo Paulo Paulo Cruzes Suzano X X X
Metropolitana de S&o Mogi das 66 154 hab.

S&o Paulo Paulo Cruzes Bertioga X X
Metropolitana de S&o 133 821 hab.

Séo Paulo Paulo Santos Cubatéo X X X X X X
Metropolitana de S&o 320 459 hab.

Séo Paulo Paulo Santos Guaruja X X X X X
Metropolitana de Praia Grande (Sao | 365 577 hab.

S&o Paulo Séao Paulo Santos Paulo) X X X X X
Metropolitanade | sxovicente | Sao Vicente (Sao | 329 911 hab.

Sao Paulo Sao Paulo (Sao Paulo) Paulo) X X X X X

Quadro 3 - Macrofungdes da controladoria
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Quantidade de

Avaliacéo de

Estado Mesorregido Microrregiéo Municipio habitantes Auditoria | Ouvidoria | Transparéncia | Correicdo | desempenho | Outros
Séo Paulo Itapetininga Itapeva Itapeva 89 728 hab. X X X X X X
Sao Paulo Itapetininga Itapetininga Itapetininga 157 790 hab. X X X X X X
Sao Paulo Itapetininga Tatui Tatui 123 942 hab. X X X X
Séo Paulo Itapetininga Tatui Boituva 60 997 hab. X X X X
S&o Paulo Litoral Sul Paulista Registro Registro 56 322 hab. X X X X X
S&o Paulo Litoral Sul Paulista Itanhaém Itanhaém 112 476 hab. X X X X X X
Séo Paulo Litoral Sul Paulista Mongagua Mongagua 61 951 hab. X X X
S&o Paulo Litoral Sul Paulista Peruibe Peruibe 68 352 hab. X X X X X

Fonte: Dados da Pesquisa 2025
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A analise dos 43 municipios evidencia um quadro heterogéneo em relacéo a
implementagéo das macrofunc¢des de controle interno. Apenas 16,3% das cidades
apresentam de forma estruturada as cinco fung¢des essenciais: auditoria, ouvidoria,
transparéncia, correicdo e avaliacdo de desempenho alinhando-se ao que Attie
(2010) e Corbari e Macedo (2011) apontam como pilares para assegurar
informacgdes confiaveis, eficiéncia operacional e conformidade legal. Dentro desse
grupo, apenas 4,7% foram além, incorporando mecanismos adicionais classificados

na categoria “Outros”, o que revela iniciativas mais robustas de fiscalizagao.

Em contrapartida, cerca de 23,3% dos municipios contam com apenas uma
ou duas funcdes, cenario que demonstra limitacbes semelhantes as descritas por
Pereira et al. (2023), quando destacam a dificuldade de muitas controladorias em se
estruturarem plenamente, seja pela escassez de recursos, seja pela baixa prioridade
politica dada ao tema. J& a maior parcela, equivalente a 60,5%, situa-se em um nivel
intermediario, com trés ou quatro funcdes implementadas. Embora isso represente
um esforco de organizacéo, ainda esta distante da visao de Catelli (1999) e Borinelli
(2006), que entendem o controle interno como um sistema integrado capaz de apoiar

a tomada de decises e fortalecer a governanca publica.

Quadro 7- Distribuicdo dos municipios segundo Macrfouncfes

Distribuigdo dos Municipios segundo Macrofungbes

Todas as macrofungoes

Todas + Outros

Intermediarias (3-4 fungbes)

Poucas (1-2 fungdes)

Dados levantados em 2025

Essa realidade reforca o que ja foi apontado por Pereira et al. (2023), ao

destacarem que muitas controladorias ainda enfrentam dificuldades para se



53

estruturar de maneira completa, seja pela falta de recursos, seja pela baixa
prioridade politica que o controle interno recebe. Essa limitacdo compromete o papel

estratégico da controladoria na promocéo da boa governanca e da transparéncia.

A funcado de auditoria foi a mais frequente nos municipios, presente em 88%
dos casos. Esse dado mostra que, apesar das dificuldades, a auditoria ainda é
percebida como essencial para garantir o acompanhamento da legalidade e da
conformidade dos atos administrativos. Slomski (2012) e Borinelli (2006) reforcam
gue esse tipo de controle é basico para prevenir irregularidades e assegurar a

correta aplicacdo dos recursos publicos.

J& a ouvidoria, presente em pouco mais da metade dos municipios (53%),
representa um canal importante de comunicacdo com o cidadao, permitindo escutar
denuncias, sugestdes e reclamacdes. A auséncia desse recurso em quase metade
dos municipios analisados revela uma falha no estimulo a participacdo social e a
escuta ativa em aspectos destacados por Libonati (2022) como fundamentais para
fortalecer a integridade na gestéo publica.

A transparéncia, embora tenha aparecido em 62% das cidades, ainda nao
esta presente de forma universal. Considerando que a Lei de Acesso a Informacéo
ja esta em vigor ha mais de uma década, é preocupante perceber que tantos
municipios ainda n&o cumprem totalmente esse principio constitucional. Como
apontam Bliacheriene, Braga e Ribeiro (2019), a transparéncia precisa ser ativa,

clara e acessivel para ser efetiva.
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A correi¢do, que diz respeito a apuragdo de irregularidades e aplicagdo de
sanc¢fes quando necessério, foi a fungdo menos encontrada na pesquisa — apenas
23% dos municipios indicaram sua existéncia. Essa baixa incidéncia aponta para um
problema sério: a fragilidade das estruturas de responsabilizacdo dentro do préprio
poder publico. Sem correi¢do, praticas inadequadas podem passar despercebidas

ou, pior, serem toleradas.

A avaliacdo de desempenho, identificada em apenas 27% das cidades, é uma
funcdo que poderia ajudar as gestdes municipais a refletirem sobre os resultados
concretos de suas politicas publicas. No entanto, sua pouca presen¢ca mostra que
ainda h&d uma visdo restrita sobre o papel da controladoria. Em vez de atuar de
forma estratégica e voltada a resultados, muitas controladorias acabam se limitando
ao cumprimento de obrigacdes legais. Como afirmam Meller, Lopes e Lunkes (2014),
a avaliagdo de desempenho deveria ser uma aliada no aperfeicoamento das

decisOes governamentais.

No geral, 0 que se observa é que a maioria das controladorias ainda atua de
forma muito restrita, focada em atividades tradicionais, e n&do aproveita todo o
potencial estratégico que poderia ter. Essa situacdo vai ao encontro da critica feita
por Catelli (2001) e Libonati (2022), que defendem uma atuagdo mais integrada e
dindmica, capaz de contribuir efetivamente para a eficiéncia e a qualidade da

administracao publica.

Em resumo, embora existam avanc¢os pontuais, ainda ha um longo caminho a
percorrer para que as controladorias municipais se consolidem como instrumentos
completos de controle, governanga e transparéncia. Para isso, serd preciso investir
em estrutura, capacitacdo e reconhecimento institucional, garantindo que essas
unidades deixem de ser vistas apenas como exigéncias formais e passem a ser

agentes estratégicos de transformacéo na gestéo publica local.

O quadro 4, presenta a classificacao das fungdes da controladoria conforme a
literatura especializada. Essa sistematizacdo permite identificar, de forma
comparativa, quais atribuicbes sdo esperadas de uma controladoria publica eficiente

e bem estruturada.
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As funcgbes estdo organizadas com base em autores como Borinelli (2006),
Suzart et al. (2011), Slomski (2007), entre outros, contemplando aspectos como:
controle interno, contabilidade, avaliacdo estratégica, controle de riscos, sistema de
informacgdes, controle operacional, entre outros. Cada funcdo € acompanhada de
uma descricdo que explicita suas atividades especificas no contexto da

administracdo publica municipal.
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Protecéo Sistema
e Contro | Contro | Sistem de Controle
Quantidade de Gerencial - | Tributéri | controle le le de | as de | informac | operaciona
Estado |Mesorregi&o [Microrregido| Municipio habitantes Contébil | estratégica a de ativos |interno | riscos | custos ao I
Sao Metropolitana 728 615 hab.
Paulo |[de Séo Paulo Osasco Osasco X X X X X X X X
Sao Metropolitana | Francoda | Francoda 158 438 hab.
Paulo |[de Séo Paulo Rocha Rocha X X
Sao Metropolitana 1291 784 hab.
Paulo |[de S&o Paulo| Guarulhos | Guarulhos X X X X X X X
Sao Metropolitana | Itapecerica | Itapecerica 158 522 hab.
Paulo |[de Séo Paulo da Serra da Serra X X X X X X
Sao Metropolitana 11 451 999 hab
Paulo |[de S&o Paulo| S&o Paulo | S&o Paulo X X X X X X X
Séo Metropolitana| Mogidas Mogi das 449 955 hab.
Paulo |[de Séo Paulo Cruzes Cruzes X X X X X X
Sao Metropolitana 418 608 hab.
Paulo |[de Séo Paulo Santos Santos X X X X X X
Sao Metropolitana 92,689 hab.
Paulo |[de Séo Paulo Osasco cajamar X X X X X
Séo Metropolitana 232 513 hab.
Paulo |de Sé&o Paulo Osasco Itapevi X X X X X X X
Sao Metropolitana Satana de 145 073 hab.
Paulo |[de Séo Paulo Osasco parnaiba X X X X X X
Sao Metropolitana | Franco da 95,032 hab.
Paulo |[de S&o Paulo Rocha Caieiras X
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Gerencial Protecédo Sistem
- e Control | Contro | Sistem | ade Controle
Conta| estratégic | Tributari | controle e lede | as de |informa| operacion
Estado | Mesorregido | Microrregido | Municipio | Quantidade de habitantes bil a a de ativos | interno | riscos | custos| c¢éo al
Séo Metropolitana | Franco da Francisco 165 139 hab.
Paulo | de S&o Paulo Rocha Morato X X X X X
Séo Metropolitana | Franco da 97 399 hab.
Paulo [ de Sao Paulo Rocha Mairipora X X X X
Séo Metropolitana 86 678 hab.
Paulo | de Sao Paulo [ Guarulhos Aruja X X X X X X
Séo Metropolitana Santa 57 966 hab.
Paulo | de Sao Paulo [ Guarulhos isabel X X X X X X X X X
Sao Metropolitana |Itapecerica da 274,413 hab.
Paulo [ de S&o Paulo Serra Cotia X X X X X X
Séo Metropolitana | Itapecerica da| Embu-Gua 69 385 hab.
Paulo | de S&o Paulo Serra cu X X X X X X X
Sao Metropolitana [Itapecerica da| Tabo&o da 285 570 hab.
Paulo [ de S&o Paulo Serra Serra X X X X X X X X
Sao Metropolitana 393 237 hab.
Paulo | de Sao Paulo | Sé&o Paulo Diadema X X X
Séo Metropolitana 472,912 hab.
Paulo | de Sao Paulo | Sé&o Paulo Maua X X X X
Sao Metropolitana Ribeirdo 125 238 hab.
Paulo [ de S&o Paulo| S&o Paulo pires X X X X X
Sao Metropolitana Ribeirdo 52 009 hab.
Paulo | de Séo Paulo| S&o Paulo da serra X X X X X X
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Protecédo Sistem
e Contro| Sistem | ade Controle
Quantidade de Gerencial - controle |Controle| lede | as de |informa| operacion
Estado | Mesorregido | Microrregido [ Municipio habitantes Contabil | estratégica | Tributaria| de ativos | interno | riscos | custos cao al
Sao Metropolitana 748 919 hab.
Paulo | de Sdo Paulo| Sé&o Paulo | Santo andre X X X X X
Séo 810 729 hab.
Sao Metropolitana bernardo do
Paulo | de Sdo Paulo | S&o Paulo campo X X X X
Séo Metropolitana S&ao caetano 161 127 hab.
Paulo | de Sdo Paulo | S&o Paulo do sul X X X X X X X X X
Sao Metropolitana Mogi das Ferraz de 196 500 hab.
Paulo | de Sao Paulo Cruzes Vasconcelos X X X X X X X X X
Séo Metropolitana Mogi das 369 275 hab.
Paulo | de Séo Paulo Cruzes Itaquacetuba X X X
Séo Metropolitana Mogi das 103 765 hab.
Paulo | de Sao Paulo Cruzes Péa X X
Séo Metropolitana Mogi das 307 364 hab.
Paulo | de Sao Paulo Cruzes Suzano X
Séo Metropolitana Mogi das 66 154 hab.
Paulo | de Sao Paulo Cruzes Bertioga X X
Séo Metropolitana 133 821 hab.
Paulo | de S&o Paulo Santos Cubatao X X X X X X X X
Séo Metropolitana 320 459 hab.
Paulo | de Sao Paulo Santos Guaruja X X X X X X
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Sistema
Protegéo e| Control | Control | Sistem de
Quantidade de Gerencial - controle e ede as de | informa| Controle
Estado | Mesorregido | Microrregido | Municipio habitantes Contabil | estratégica | Tributaria| de ativos | interno | riscos | custos ¢cdo |operacional
Sao Metropolitana Praia Grande 365 577 hab.
Paulo | de S&o Paulo Santos (Séo Paulo) X X X
. , o o 329 911 hab.
Séo Metropolitana | S&o Vicente | Sao Vicente
Paulo | de S&o Paulo | (S&o Paulo) (Séo Paulo) X X X X X
Séo
Paulo Itapetininga Itapeva Itapeva 89 728 hab. X X X X X X
Séo
Paulo Itapetininga | Itapetininga Itapetininga 157 790 hab. X X X
Séo
Paulo Itapetininga Tatui Tatui 123 942 hab. X X X X
Séo
Paulo Itapetininga Tatui Boituva 60 997 hab. X X X X X X
Sao Litoral Sul
Paulo Paulista Registro Registro 56 322 hab. X X X X
Sao Litoral Sul 112 476 hab.
Paulo Paulista Itanhaém Itanhaém X X X X X X X
Séo Litoral Sul 61 951 hab.
Paulo Paulista Mongagua Mongagua X X X
Sao Litoral Sul 68 352 hab.
Paulo Paulista Peruibe Peruibe X X X X X X X X

Fonte: Dados da pesquisa 2025
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A andlise dos dados da pesquisa revela um descompasso significativo entre
as determinacdes presentes nas legislagbes municipais e as recomendacdes da
literatura especializada quanto ao funcionamento ideal das controladorias publicas.
Entre os 43 municipios avaliados, apenas 2 (4,65%) cumprem plenamente as nove
funcbes consideradas fundamentais. Em contrapartida, 12 municipios (27,90%)
restringem sua atuacdo apenas a funcéo contabil. A maior parte, representando 29
municipios (67,44%), encontra-se em uma posi¢ao intermediaria, exercendo de
guatro a oito funcdes. Esses resultados apontam para uma fragilidade na
consolidagédo dos mecanismos de controle interno e indicam que sua atuagéo ainda

é bastante restrita.

Quadro 7- Distribuicdo dos municipios segundo fun¢des das controladorias

-

Distribuicao dos Municpiog segundo Funcoes das Controladorias
uncoes)

Cumprimento pleno (9

Restrito & funcdo contébil

Intermediario (4 a B fungdes)

Dadas levantados em 2025

Esse cenario dialoga diretamente com as conclusdes de Pereira et al. (2023),
gue destacam como a atuacdo das controladorias municipais ainda enfrenta diversos
entraves, como a falta de priorizagdo politica, auséncia de recursos humanos
gualificados e estrutura técnica insuficiente. Segundo os autores, muitas dessas
unidades acabam operando apenas de forma simbolica, sem exercer plenamente

seu papel na governanca publica.

Além disso, a literatura de autores como Libonati (2022) e Borinelli (2006)
reforca a ideia de que a controladoria publica deve assumir uma postura mais
estratégica, indo além da simples verificacdo formal de legalidade. Ela deve
funcionar como uma instancia de suporte a tomada de decis6es, de fiscalizacdo
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preventiva e de promocéo da transparéncia e do desempenho institucional. A baixa
adesdo as funcgdes recomendadas indica que, na pratica, muitas controladorias
continuam restritas a um modelo tradicional, com foco operacional e pouco

alinhamento com os principios da gestéo por resultados.

A auséncia de determinadas fungbes, como avaliagdo de desempenho
institucional, correi¢cdo e controle de riscos, compromete diretamente a eficacia do
controle interno e, por consequéncia, a capacidade das administracdes municipais
de responderem aos desafios da boa governanca. Como bem observa Bliacheriene,
Braga e Ribeiro (2019), a efetividade das controladorias esta diretamente ligada a
sua abrangéncia funcional, a clareza das suas atribuicbes e a sua capacidade de

gerar valor publico.
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Entre as funcdes analisadas, a contabil apareceu em 25 municipios (58%),
sendo uma das mais comuns. Isso demonstra um esfor¢co para acompanhar e
fiscalizar a gestdo financeira, orcamentaria e patrimonial. Para Borinelli (2006) e
Suzart et al. (2011), essa funcdo é indispensavel para garantir demonstracdes
contabeis confiaveis, uma prestacdo de contas adequada e o cumprimento das
normas legais. Quando ausente, compromete diretamente a transparéncia e a

responsabilidade na gestdo publica.

Apenas 44% das controladorias municipais analisadas exercem a funcao
gerencial-estratégica, 0 que mostra uma atuacao ainda restrita e pouco voltada a
gestdo de resultados. Essa funcdo é fundamental para acompanhar o desempenho
de politicas publicas e orientar decisées com base em evidéncias, como destacam
Meller, Lopes e Lunkes. No entanto, conforme observado por Pereira et al., muitas
controladorias continuam atuando de forma tradicional, centradas apenas na
legalidade, sem utilizar plenamente seu potencial estratégico. Borinelli também
chama atencdo para a importancia da controladoria como apoio a gestdo e ao
planejamento, e ndo apenas como orgao de fiscalizacdo. Libonati reforca essa ideia,
defendendo que a controladoria deve ser parte ativa do processo decisorio, com foco
na prevencdo e na orientacdo. Slonski completa essa visdo ao apontar que o
controle interno precisa estar integrado a governanca e a gestao de riscos. A baixa
adocdo dessa funcao estratégica revela desafios que vao desde a falta de estrutura
até questdes culturais e politicas, evidenciando a necessidade de fortalecer e
valorizar o papel estratégico das controladorias publicas

by

.No que diz respeito a arrecadacdo, o controle tributario apareceu em 18
municipios (41,8%). Sua auséncia prejudica diretamente a autonomia financeira
municipal e a capacidade de gerar receitas proprias. Borinelli (2006) destaca que

cabe a controladoria supervisionar a arrecadacdo de tributos e verificar o

cumprimento das obrigacdes fiscais, garantindo eficiéncia nessa captacéo.

A funcéo de protecéo e controle dos ativos foi encontrada em apenas 48,8%
dos municipios analisados, revelando uma fragilidade significativa na gestdo do
patriménio publico. Essa atividade € fundamental para evitar perdas materiais,

garantir o uso adequado dos bens e assegurar a integridade juridica e administrativa
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da gestado municipal. Como destacam Suzart, Marcelino e Rocha (2011), o controle

patrimonial € essencial para uma governanca publica responsavel e transparente.

A baixa presenca dessa funcédo também é abordada por Pereira et al. (2021),
gue apontam dificuldades enfrentadas pelas controladorias, como falta de estrutura,
sistemas adequados e pessoal capacitado. Essas deficiéncias comprometem o
registro, acompanhamento e protecdo dos ativos publicos, gerando riscos

operacionais e legais.

Borinelli (2006) defende que o controle dos ativos deve ser parte integrante da
macrofuncdo de protecdo dentro da controladoria, e ndo uma atividade isolada. Ja
Libonati (2022) alerta que a auséncia desse controle limita a capacidade de
planejamento e pode gerar responsabilizacdes futuras. Slonski (2005) complementa
afrmando que o controle patrimonial deve estar alinhado aos principios de

governanca e a gestao de riscos.

Assim, os dados confirmam um distanciamento entre a préatica observada nos
municipios e o papel esperado da controladoria publica, reforcando a necessidade

de sua valorizacao e fortalecimento institucional.

O controle interno apareceu em 35 municipios (81,3%), sendo a fungdo mais
presente. Apesar disso, sua auséncia em 8 municipios (18,6%) indica
descumprimento dos preceitos constitucionais estabelecidos no artigo 74 da
Constituicdo Federal. Essa lacuna fragiliza a fiscalizagdo administrativa, 0s

processos internos e a prevengao de irregularidades (Slomski, 2012).

Apenas 9 municipios (20,9%) demonstraram exercer a funcdo de controle de
riscos, o que indica que a maioria das controladorias ainda ndo atua de forma
preventiva nem esta preparada para identificar falhas antes que causem prejuizos.
Esse dado revela um nivel ainda baixo de maturidade na gestdo publica quando se

trata de evitar problemas e agir de forma proativa.

Para Libonati (2022), essa funcéo € indispenséavel para proteger a integridade
dos contratos e dos processos internos, contribuindo diretamente para a prevencgao
da corrupcdo e a melhoria da gestdo. Nessa mesma linha, Pereira et al. (2021)

destacam que muitas controladorias ainda ndo adotam praticas de gestao de riscos
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por falta de estrutura adequada, capacitagdo e uma cultura organizacional voltada a

prevencao.

Autores como Borinelli (2006) e Slonski (2005) também reforcam a
importancia do controle de riscos como parte de uma controladoria moderna,
integrada & governanca e a tomada de decisdes. A baixa ado¢do dessa funcéo,
portanto, mostra o quanto ainda é necessario avancar na estruturacdo das
controladorias para que elas possam atuar de maneira mais estratégica, preventiva e

alinhada as boas praticas de gestéao publica

O sistema de informacfes foi encontrado em 16 municipios (37,2%). Essa
funcdo € estratégica para integrar dados administrativos, facilitando o planejamento,
0 monitoramento e a tomada de decisdes baseadas em evidéncias. Conforme Silva
(2004) e Meller et al. (2014), a auséncia dessa funcdo prejudica a geracdo de

relatérios gerenciais e compromete a transparéncia ativa.

Em relacdo ao sistema de custos, apenas 14 municipios (32,5%)
implementaram essa funcédo. Sua auséncia limita a mensuracdo da eficiéncia e da
economicidade dos servicos publicos. Slomski (2007) defende que esse sistema é

essencial para avaliar o desempenho de politicas publicas e racionalizar os gastos.

Por fim, O controle operacional foi identificado em apenas 6 municipios
(13,9%), sendo a funcdo menos presente entre as analisadas. Essa atividade é
essencial para acompanhar o desempenho das unidades publicas, avaliar a
gualidade dos servigcos prestados e garantir que 0S recursos estejam sendo
utilizados de forma eficiente. A baixa adocdo dessa fung&o evidencia uma gestao

ainda pouco voltada a resultados, metas e qualidade no atendimento a populacao.

Segundo S& e Callado (2021), o controle operacional é indispensavel para
gue a administracdo publica consiga monitorar sua producdo e atuar com foco em
desempenho. No entanto, como apontam Pereira et al. (2021), muitas controladorias
ainda se limitam ao cumprimento legal, deixando de lado fun¢cdes mais gerenciais,

como o0 acompanhamento operacional.

Borinelli (2006) ja alertava para a importancia da controladoria atuar de forma

integrada a gestao, oferecendo informacgdes que ajudem no alcance de metas e no
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aprimoramento continuo. Slonski (2005) e Libonati (2022) reforcam essa visao,
destacando que a auséncia dessa fungdo compromete a capacidade do gestor
publico de tomar decisbes com base em dados concretos. Assim, a quase
inexisténcia do controle operacional nas controladorias estudadas mostra o quanto
ainda é necessario evoluir rumo a uma administracdo mais eficiente, transparente e

centrada no cidaddo.Parte superior do formulario

Em sintese, a analise revela que, na maioria dos municipios, a controladoria
tem um escopo funcional restrito, 0 que compromete seu papel como instrumento de
governanca, eficiéncia administrativa e integridade institucional. Borinelli (2006)
destaca que uma controladoria eficiente deve integrar funcdes técnicas, operacionais
e estratégicas, evitando atuacdo meramente legalista e burocréatica. Portanto, a
auséncia dessas fungbes essenciais impede o pleno ciclo do controle interno e
dificulta avancos rumo a uma gestéao publica mais moderna, transparente e orientada

a resultados.

O Quadro 5, que apresenta a tabela sobre o perfil dos responsaveis pelas
controladorias municipais, traz informacdes importantes sobre a maturidade dessas

unidades nas mesorregides do Estado de S&o Paulo.
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Quantidade de Misséao Perfil do
Estado Mesorregido Microrregiéo Municipio habitantes declarada? controller nome

Metropolitana de Séo 728 615 hab. Ciencias Cintia Mendes

Séo Paulo Paulo Osasco Osasco Sim Contabeis Moreira
Metropolitana de Séo 158 438 hab.

Sao Paulo Paulo Franco da Rocha | Franco da Rocha N&o N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de S&o 1291 784 hab.

Sao Paulo Paulo Guarulhos Guarulhos Sim Direito Gabriel Mairon Cortilio
Metropolitana de S&o Itapecerica da Itapecerica da 158 522 hab.

Séo Paulo Paulo Serra Serra Sim N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Séo 11451 999 hab Gustavo de Oliveira

Sao Paulo Paulo Séo Paulo Séo Paulo Sim engenharia civil Gallardo.
Metropolitana de S&o 449 955 hab. Rodrigo Cardoso

Séao Paulo Paulo Mogi das Cruzes | Mogidas Cruzes Néo Administracéo Reys
Metropolitana de Séo 418 608 hab. Ciencias Mariano Braz

S&o Paulo Paulo Santos Santos Sim Contabeis Gongalves Junior
Metropolitana de S&o 92,689 hab.

Sao Paulo Paulo Osasco cajamar Sim N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Séo 232 513 hab.

S&o Paulo Paulo Osasco Itapevi Sim Direito Diony Nobre
Metropolitana de S&o Satana de 145 073 hab.

Séo Paulo Paulo Osasco parnaiba Nao N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de S&o 95,032 hab.

Séao Paulo Paulo Franco da Rocha Caieiras Néao N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Sao 165 139 hab.

Séo Paulo Paulo Franco da Rocha | Francisco Morato Nao N&o encontrado N&o encontrado
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Quantidade de Misséo Perfil do
Estado Mesorregido Microrregiéo Municipio habitantes declarada? controller nome

Metropolitana de Séo Franco da 97 399 hab.

Séo Paulo Paulo Rocha Mairipora Nao N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Sao 86 678 hab. Januario Anunziato

Séo Paulo Paulo Guarulhos Aruja Sim Gestéo publica Sobrinho
Metropolitana de S&o 57 966 hab. lldevagno Caetano de

Séo Paulo Paulo Guarulhos Santa isabel Nao N&o encontrado Santana
Metropolitana de Séo | Itapecerica da 274,413 hab. Daniela Mansur

Sao Paulo Paulo Serra Cotia sim Direito cavalcanti brenha
Metropolitana de Séo | Itapecerica da 69 385 hab.

Séo Paulo Paulo Serra Embu-Guacgu Nao N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Séo | Itapecerica da 285 570 hab.

Séo Paulo Paulo Serra Taboé&o da Serra Nao N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Sao 393 237 hab.

Séo Paulo Paulo Séo Paulo Diadema Sim N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Séo 472,912 hab. Adriano Paciente

S&o Paulo Paulo Séo Paulo Maua Sim Advogado Gongalves
Metropolitana de Sao 125 238 hab.

S&o Paulo Paulo S&o Paulo Ribeirdo pires Nao N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Sao 52 009 hab.

Séo Paulo Paulo Séo Paulo Ribeirdo da serra Sim N&o encontrado N&o encontrado

Metropolitana de Séo 748 919 hab.
Séo Paulo Paulo Séo Paulo Santo andre Nado N&o encontrado N&o encontrado
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Quantidade de Misséao Perfil do
Estado Mesorregido Microrregiéo Municipio habitantes declarada? controller nome
Metropolitana de Sao Séo bernardo do 810 729 hab. Nao
Séo Paulo Paulo Séo Paulo campo N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Sao Séo caetano do 161 127 hab.
S&o Paulo Paulo Sao Paulo sul Sim Contabeis Gustavo Buzo
Metropolitana de Sao Mogi das Ferraz de 196 500 hab. Nao
Séo Paulo Paulo Cruzes Vasconcelos Nao encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Sao Mogi das 369 275 hab. Nao
Séo Paulo Paulo Cruzes Itaquacetuba N&o encontrado N&o encontrado
Metropolitana de S&o Mogi das 103 765 hab. Nao
Séo Paulo Paulo Cruzes Poéa Nao encontrado N&o encontrado
Metropolitana de Sao Mogi das 307 364 hab.
Séo Paulo Paulo Cruzes Suzano Nao Direito César Braga
Metropolitana de Sao Mogi das 66 154 hab. adriana santana
Sao Paulo Paulo Cruzes Bertioga Nao Contabeis cardoso
Metropolitana de Séo 133 821 hab.
Séo Paulo Paulo Santos Cubatéo Sim Direito Vanessa Fraga
Metropolitana de S&o 320 459 hab. Zaqueu Elias da Silva
Sao Paulo Paulo Santos Guaruja Sim Gestéo Publica Ferreira
Metropolitana de S&o Praia Grande (Séo 365 577 hab.
Séo Paulo Paulo Santos Paulo) N&o Advogado Reinaldo Moreira Bruno
Metropolitana de S&o | S&o Vicente (Sdo | Sao Vicente (S&o 329 911 hab. Jo&o Antonio de
Séo Paulo Paulo Paulo) Paulo) Nao Engenharia civil Almeida Junior
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Quantidade de Misséao Perfil do
Estado Mesorregido Microrregiéo Municipio habitantes declarada? controller nome
Gestao
Séo Paulo Itapetininga ltapeva Itapeva 89 728 hab. N&o Financeira | Benedito Almeida sodre
Séo Paulo Itapetininga Itapetininga Itapetininga 157 790 hab. N&o Direito Rafael Delfes Branco
N&o
Séo Paulo Itapetininga Tatui Tatui 123 942 hab. Sim encontrado N&o encontrado
Néo
Séo Paulo Itapetininga Tatui Boituva 60 997 hab. Sim encontrado N&o encontrado
N&o
Séo Paulo Litoral Sul Paulista Registro Registro 56 322 hab. N&o encontrado N&o encontrado
Séo Paulo Litoral Sul Paulista Itanhaém Itanhaém 112 476 hab. Sim Direito Wilson Oliveira Santos
61 951 hab. Nao
Séo Paulo Litoral Sul Paulista Mongagua Mongagua Sim encontrado N&o encontrado
68 352 hab. Nao
Séo Paulo Litoral Sul Paulista Peruibe Peruibe Nédo encontrado N&o encontrado

Fonte: Dados da Pesquisa 2025
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A andlise dos dados mostrou que, na maior parte dos municipios avaliados,
as controladorias ndo possuem uma missao institucional formalmente declarada ou,
guando possuem, ela ndo esta disponivel nos canais oficiais, Ela foi identificada na
Lei municipal. Essa falta de definicdo clara evidencia uma fragilidade na estrutura
estratégica do setor, pois a missao institucional é importante para orientar a atuacéo
da controladoria, estabelecer objetivos e alinhar suas atividades aos principios da
administracdo publica. Como destaca Chiavenato (2005), a missédo expressa a razao

de existir de uma organizacao e serve de base para suas decisdes e praticas diarias.

Outro ponto que chama atencdo € o perfil profissional de quem ocupa a
funcdo de controlador municipal. Na maioria dos casos, sdo profissionais da area
juridica, contrariando a percepcdo comum de que esse cargo deveria ser
preferencialmente ocupado por contadores. Apesar de a contabilidade publica ser
um dos pilares das atividades da controladoria, a presenca predominante de
profissionais do Direito indica que a atuacdo estd mais voltada para questdes de
legalidade e conformidade normativa. Slomski (2012) ressalta que uma controladoria
eficiente precisa de conhecimentos que vao além da legislacdo, incluindo
contabilidade, auditoria, analise de custos, avaliacdo de desempenho e gestdo de

riscos.

Esses resultados mostram que, muitas vezes, as controladorias municipais
acabam tendo uma atuacdo mais reativa e juridica, deixando em segundo plano
atividades estratégicas, preventivas e gerenciais. Para Meller, Lopes e Lunkes
(2014), uma controladoria publica eficaz deve reunir diferentes competéncias,
integrando saberes contabeis, administrativos e legais para garantir ndo apenas o
controle da legalidade, mas também o controle de resultados e a eficiéncia na

gestao.

Outro aspecto relevante observado € que a presenca ou auséncia de missao
institucional parece estar ligada ao perfil de formagcdo dos controladores.
Profissionais da contabilidade ou administracdo tendem a valorizar a formulagao
estratégica, enquanto aqueles oriundos do Direito focam mais nos aspectos formais
e legais. Libonati (2022) lembra que uma missdo institucional bem definida é
também um instrumento de comunicacdo com a sociedade, deixando claro o papel

do orgéo e reforgcando sua legitimidade e transparéncia.
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Diante disso, pode ocorre uma relacdo entre a auséncia de missdo
institucional e a predominancia de profissionais juridicos a frente das controladorias
municipais. Esse cenario indica a necessidade de repensar os critérios de escolha e
capacitacdo dos responsaveis pelo setor, priorizando formacdes que tragam uma
visdo estratégica e gerencial mais ampla. Como destacam Bliacheriene, Braga e
Ribeiro (2019), para que os sistemas de controle interno sejam realmente eficazes, é
preciso ir além da estrutura formal e investir em profissionais qualificados, com visédo
técnica e estratégica. Assim, estabelecer uma misséo clara e ampliar a formacéo
técnica dos controladores sdo passos fundamentais para fortalecer a governanca

municipal.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo desta pesquisa, buscou-se compreender como as controladorias
municipais estdo estruturadas nos municipios paulistas com mais de 50 mil
habitantes, localizados nas mesorregides de Itapetininga, Metropolitana Paulista e
Litoral Sul Paulista. A andlise foi feita a partir de documentos secundarios e
informacdes disponiveis nos sites oficiais e portais de transparéncia das prefeituras.
O que se encontrou foi um cenario bastante diverso com alguns avancos

importantes, mas também muitas lacunas que ainda precisam ser enfrentadas.

Foi possivel perceber que a maioria dos municipios ja possui algum tipo de
estrutura voltada para o controle interno. No entanto, em muitos casos, essa
estrutura ainda é fragil: faltam clareza sobre as funcdes exercidas, autonomia para
agir e, principalmente, uma comunicacao eficiente com a sociedade. Muitos sites
publicos, por exemplo, ndo disponibilizam de forma simples e acessivel informacdes

bésicas sobre a controladoria, o que dificulta 0 acompanhamento pela populagéo.

Um dos pontos que mais chama atencado € a baixa presenca das chamadas
macrofun¢des da controladoria como auditoria, ouvidoria, correicéo, transparéncia e
avaliagcdo de desempenho. Embora a auditoria esteja presente na maioria dos
municipios, outras funcbes igualmente importantes ainda aparecem pouco. Isso
indica que a controladoria, em muitas localidades, ainda é vista apenas como um
setor técnico, e ndo como uma area estratégica que pode transformar a gestao

publica e aproxima-la da populagéo.

Esses resultados mostram que, apesar dos esfor¢os legais e institucionais,
ainda ha um longo caminho a ser percorrido. Ter uma controladoria funcionando bem
vai muito além de cumprir a legislacao trata-se de garantir que os recursos publicos
sejam utilizados com responsabilidade, que a gestdo seja transparente e que 0
cidaddo tenha voz. Quando esses oOrgaos atuam de forma ativa, estruturada e

independente, toda a administracao publica se fortalece.

A intencéo desta pesquisa foi justamente jogar luz sobre um tema que, por
vezes, passa despercebido, mas que é essencial para o bom funcionamento das
cidades. Que os resultados apresentados aqui sirvam como ponto de partida para

reflexdes, melhorias e, quem sabe, futuras pesquisas. Fortalecer as controladorias



municipais é fortalecer a democracia e isso s6 é possivel quando o controle é visto

como ferramenta de construcéo e ndo como obstaculo
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