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CONTROLE INTERNO NA POLiCIA MILITAR DA PARAIBA DIANTE DOS
DESAFIOS CONTEMPORANEOS

Natalia Aranha Maciel da Silva — CAP QOC

RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar o funcionamento do controle interno na gestdo publica,
com énfase no aprimoramento do Controle Interno da Policia Militar da Paraiba (PMPB), por
meio de um estudo aprofundado sobre o tema e suas demandas contemporéneas. A pesquisa
adota uma abordagem qualitativa e revisita a evolu¢do do controle interno, discutindo seus
principais desafios e oportunidades no contexto da administragdo publica. A partir de uma
analise bibliografica, o estudo investiga também estratégias aplicaveis ao aprimoramento do
controle interno da PMPB, considerando as particularidades da gestdo publica militar. Conclui-
se que o fortalecimento do controle interno na PMPB requer uma abordagem integrada,
envolvendo a lideranga institucional ¢ a adaptac@o das praticas as demandas atuais, com vistas
a garantir maior eficiéncia, transparéncia e conformidade legal.

Palavras-chave: Controle interno; Governanca publica; Policia Militar; Gestdo de riscos;
Administragao publica.

ABSTRACT

This article aims to analyze the functioning of internal control in public administration, with an
emphasis on improving the Internal Control of the Military Police of Paraiba (PMPB), through
an in-depth study of the topic and its contemporary demands. The research adopts a qualitative
approach and revisits the evolution of internal control, discussing its main challenges and
opportunities in the context of public administration. Through a bibliographic analysis, the
study also investigates strategies applicable to the improvement of internal control in the PMPB,
considering the particularities of military public management. It is concluded that strengthening
internal control in the PMPB requires an integrated approach, involving institutional leadership
and adapting practices to current demands, aiming to ensure greater efficiency, transparency,
and legal compliance.

Keywords: Internal control; Public governance; Military Police; Risk management; Public
administration.
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1 INTRODUCAO

A Administragdo Publica, enquanto conjunto de atividades voltadas para o atendimento
do interesse coletivo, enfrenta desafios crescentes em um cenario que exige maior transparéncia,
controle social e eficiéncia na gestdo dos recursos. A necessidade de conformidade com a
legislagdo vigente impde as instituigdes publicas, incluindo a Policia Militar da Paraiba, a
adocdo de mecanismos que assegurem a legalidade, a responsabilidade e a prestagéo de contas
a sociedade.

Nesse contexto, o controle interno se estabelece como uma ferramenta essencial para o
fortalecimento da governanga e da gestdo publica, atuando de forma preventiva na identificagdo
e mitigagdo de riscos, na corre¢do de irregularidades e na promocdo da eficiéncia
administrativa. Diante dos desafios contemporaneos, como a complexidade das demandas
institucionais, a evolugdo das tecnologias de auditoria e fiscalizagio e a necessidade de otimizar
0s servigos publicos, torna-se imprescindivel aprimorar e modernizar os processos de controle
interno.

Dessa forma, este estudo se baseou no seguinte problema: "Como o controle interno no
contexto da Policia Militar da Paraiba pode ser aprimorado para enfrentar os desafios
contemporaneos?"

Isto posto, o presente artigo teve por objetivo geral analisar o funcionamento do controle
interno na gestdo publica, com vistas a subsidiar o aprimoramento do Controle Interno da
Policia Militar da Paraiba, a partir de um estudo aprofundado sobre o tema e suas demandas
contemporaneas.

Quantos aos objetivos especificos este estudo procurou contextualizar o conceito ¢ a
evolucdo do controle interno no ambito da administracdo publica; discutir os principais desafios
e oportunidades do controle interno por meio de uma andlise bibliografica; e, investigar
estratégias para o aprimoramento do controle interno aplicaveis a Policia Militar da Paraiba,
considerando os desafios atuais da gestdo publica.

Para tanto este estudo realizou uma revisdo bibliografica sobre o controle interno na
gestdo publica, adotando uma abordagem exploratoria e qualitativa para aprofundar a
compreensdo tedrica do tema. Fundamentando-se na andlise de livros, artigos, legislacdes e
publicagdes cientificas, por meio de fontes bibliograficas de acesso publico, com destaque para

as plataformas Capes, Scielo e Google Académico, escolhidas pela relevancia na area.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTROLES NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Administracdo Publica composta por 6rgéos, entidades e agentes responsaveis pela
gestdo dos interesses coletivos e pela prestacdo de servigos & sociedade, tem por objetivo
garantir o bem-estar social, a ordem publica e a eficiéncia na aplicagdo dos recursos publicos,
sempre em conformidade com os principios constitucionais. De acordo com a Controladoria
Geral da Unido (2010, p. 14), “para que os fins do Estado sejam cumpridos e que o direito a
uma vida justa alcance a todos sem distingdo, € necessario que todos trabalhem com zelo e
honestidade”.

Sob esse viés, surge a necessidade de controle, para a CGU (2010), no contexto da
Administragdo Publica, o controle consiste em verificar se a atuagdo governamental estd em
conformidade com os objetivos de interesse publico, com as normas legais vigentes e com os
principios fundamentais que regem o setor publico.

Nesse contexto, Santos (2002) compreende o controle da Administragdo Publica como
ferramenta possivel integrante ao Estado Democratico de Direito, podendo essa fiscalizagio
acontecer por meio do Poder Publico ou pelo cidaddo. Dessa forma, Santos (2002) classifica
que esse controle pode ser tido como controle publico estatal (controle interno e externo) e
controle publico nfo-estatal (controle social). Nessa perspectiva, o controle é toda forma de
vigilancia, orientacdo ou verificagdo exercida sobre a agdo administrativa, podendo ser exercido
por qualquer um dos Poderes do Estado, bem como pelo cidadéo.

A Constituicdo Federal de 1988, em seus artigos 70 e 71, estabelece o controle externo:

Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvengdes e renuncia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.

()
Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso nacional, sera exercido com o
auxilio do Tribunal de Contas da Unido. (BRASIL, 1988)

Para Almeida (2015, p. 41) “cabe ao controle externo, apoiado pelo controle interno,
atuar como guardido dos interesses publicos relativos as acdes executadas com recursos
publicos”.

O controle interno € um sistema executado pela propria organizacdo publica, emerge

como um mecanismo essencial para a governanca, prevenindo irregularidades, assegurando o
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cumprimento das normas e otimizando os processos administrativos, nesse viés os autores Costa
e Silva (2023) afirmam que:

O controle interno na administragdo publica, além de uma obrigagdo legal,
desempenha um papel fundamental de apoio aos atos de seus gestores, sendo um orgao
de assessoramento na gestdo das instituicdes publicas, comunicando e relatando
eventuais atividades problematicas executadas por terceiros em nome do gestor,
dando-lhe a alternativa de reverter essas situa¢des, contribuindo cada vez mais para
uma gestdo transparente, comprometida e responsavel do administrador publico.
(COSTA; SILVA, 2023, p. 2)

O controle social representa uma dimensdo participativa e democratica do controle
estatal, ele é exercido diretamente pela sociedade sobre as agdes da Administragdo Publica, por
meio de mecanismos de participacdo, como conselhos, audiéncias publicas, ouvidorias e portais
de transparéncia. Nesse sentido, Filho ef al. (2008) entendem a participagdo cidadd, por meio
de entidades do terceiro setor e do uso da internet, contribui para coibir irregularidades na gestao

publica, ao tornar mais agil e eficaz a fiscalizagdo dos gestores, conforme trecho de sua obra:

A atuacdo do cidaddo, através de varios mecanismos de participagdo, a exemplo da
organizagdo de entidades do terceiro setor para fiscalizar os gestores publicos e
também com o uso da internet, que confere velocidade e atualidade no transito de
informagdes, assume contornos caracteristicos de um exercicio inibidor para agdes
eivadas de irregularidades. (FILHO et al., 2008, p. 52)

A interacdo entre esses trés tipos de controle contribui significativamente para a
efetividade das politicas publicas e para a consolida¢do de uma administragdo mais responsavel,
ética e transparente.

Para Silva (2022), o controle interno pode ser classificado em contabil e administrativo:

“Os controles contabeis abrangem dentro da empresa todos os sistemas, métodos, e
procedimentos, nos quais sao utilizados dentro dos diversos setores, preocupam-se
com os principios que guardam o patrimdnio e com a qualidade dos registros
contabeis, permitindo o registro das transagdes quando necessario, a elaboragdo
periddica das demonstragdes e a manutengéo do controle sobre os ativos. Os controles
administrativos sdo aqueles que garantem o controle sobre as operagdes da empresa,
compreendendo o plano de organizacdo e métodos relacionados com a eficiéncia
operacional, observando a obediéncia as politicas administrativas.” (SILVA, 2022, p.
7

Para alcangar os objetivos do controle interno, € essencial adotar técnicas que integrem

as rotinas das unidades e servidores, garantindo maior seguranca e confiabilidade nas operagoes.

2.2 CONTROLE INTERNO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O controle interno ¢ um instrumento fundamental para a gestdo publica, baseado nos

principios da legalidade, eficiéncia e transparéncia. Segundo Rocha et al. (2022) o controle
7
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interno avalia e monitora as atividades da gestfo publica de forma independente e tem por
objetivo garantir a eficiéncia, eficacia, legalidade e legitimidade das a¢des administrativas e
financeiras, acompanhando as politicas institucionais e fornecendo subsidios para ajustes e
aprimoramentos que visam alcancar as metas estabelecidas.

Para a autora Lefo (2018) controle interno é:

“(...) parte integrante da estrutura administrativa de cada 6rgdo, possuindo como
finalidade, na esfera de atuagdo, avaliar o cumprimento das metas previstas no plano
plurianual, a execug@o do quanto planejado e dos orgamentos, bem como comprovar
a legalidade e verificar resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestio
orcamentéria, financeira e patrimonial, exercendo, inclusive, a fiscalizagdo das
operagdes de crédito, avais e garantias.” (LEAO, 2018, p. 65)

Segundo a Cartilha de Orientagdes sobre Controle Interno do Tribunal de Contas do
Estado da Paraiba (p. 13, 2016), “O Controle Interno integra a estrutura organizacional da
Administragdo, tendo por fungdo acompanhar a execugdo dos atos e apontar, em carater
sugestivo, preventivo ou corretivo, as a¢cdes a serem desempenhadas”.

Nesse viés, podemos compreender o controle interno como um conjunto de processos,
politicas e praticas adotadas pelas organizacdes para assegurar a conformidade legal, a
eficiéncia operacional e a protecdo dos recursos publicos, tendo como objetivo principal
garantir que as atividades institucionais sejam conduzidas de maneira integra, transparente e
alinhadas aos principios da Administragdo Publica.

No Brasil, a regulamentagdo do Controle Interno esta fundamentada nos artigos 70 e 74
da Constituigdo Federal de 1988, especialmente no artigo 74, que determina que os Poderes
devam manter sistemas de controle interno para fiscalizar a execugdo or¢amentaria, avaliar o
cumprimento de metas e garantir a legalidade e a eficiéncia da gestao publica.

Nesse sentindo € importante ressaltar o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 que
relaciona os principios aos quais a Administragdo Publica devera obedecer, sdo eles legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Esses principios norteiam a atuacdo dos
orgdos e agentes publicos, garantindo que suas atividades sejam desempenhadas com
transparéncia, ética e eficacia.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101/2000) complementa esse
arcabougo, exigindo maior transparéncia e prestacao de contas, consolidando o controle interno
como um instrumento essencial para a governanga ¢ a integridade da administragdo publica.

No entanto, para os autores Cardin et al. (2015) o controle no Brasil teve inicio ainda na
era colonial, quando a Coroa portuguesa fiscalizava a arrecadacao e o uso dos recursos publicos,
fiscalizagio essa intensificadas devido a redugdo dos tesouros enviados a Coldnia, e o Vice-Rei

passou a controlar a arrecadagao, os registros financeiros e a prestagcdo de contas das capitanias
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hereditarias. Ainda nesse contexto historico, na identificacdo nos primeiros registros do
Controle Interno na historia brasileira, Balbe (2010) afirma que no inicio do século XIX, com
a chegada da Corte portuguesa, foram criados o Erario Régio e o Conselho da Fazenda para
monitorar os gastos publicos. Apds a Independéncia, em 1822, surgiu o Tesouro Nacional, e o
Ministro da Fazenda passou a ser responsavel pela prestacdo de contas das receitas do erario.
No ambito da Administracdo Publica tem-se ainda outro marco do controle interno
advindo por meio da Lei n° 4320, de 17 de marco de 1964, que estabelece “Normas Gerais de
Direito Financeiro para elaboragao e controle dos orcamentos e balangos da Unido, dos Estados,
dos Municipios e do Distrito Federal”. Conforme a Lei n® 4320, cabe ao Executivo exercer trés
tipos de controle sobre a execugdo or¢amentaria: verificar a legalidade dos atos relacionados a
receita e despesa publicas; fiscalizar a fidelidade funcional dos agentes responsaveis por bens e
valores; e acompanhar o cumprimento do programa de trabalho, tanto em termos financeiros

quanto na realizagio de obras e servigos.

Artigo 75. O controle da execugdo orgamentaria compreendera:

1 - a legalidade dos atos de que resultem a arrecadagdo da receita ou a realizag@o da
despesa, 0 nascimento ou a extingao de direitos e obrigacdes;

II - a fidelidade funcional dos agentes da administragdo, responsaveis por bens e
valores publicos;

III - o cumprimento do programa de trabalho expresso em térmos monetarios € em
térmos de realizagdo de obras e prestagdo de servigos.

CAPITULO Il

Do Contrdle Interno

Artigo 76. O Poder Executivo exercera os trés tipos de controle a que se refere o artigo
75, sem prejuizo das atribui¢des do Tribunal de Contas ou orgdo equivalente.
(BRASIL, 1964)

Isto posto, ¢ notorio que a necessidade de fiscalizacdo das atividades dos o6rgéos e
entidades da Administracdo Publica ¢ algo presente ao longo da historia, desde os primeiros
mecanismos de fiscalizacdo implantados pela Coroa portuguesa até a consolidacdo de normas
e principios estabelecidos na Constitui¢do Federal de 1988, o controle interno se manteve
essencial para a transparéncia, eficiéncia e legalidade na gestao dos recursos publicos.

Fica evidente, portanto, que diversos dispositivos legais reconhecem e delimitam as
atribuigdes do orgdo, evidenciando a importdncia do controle interno na estrutura da

Administragdo Publica, conforme os autores Conti e Carvalho (2011, p. 208):

Verifica-se, por conseguinte, haver varios dispositivos da legislagdo constitucional,
infraconstitucional e regulamentar que fazem referéncia ao 6rgdo e as suas atribuicdes
e responsabilidades, ndo deixando margem a duvidas sobre sua relevancia no ambito
da Administragdo Publica. (CONTI; CARVALHO, 2011, p. 208):
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Assim, refor¢a-se o papel estratégico do controle interno como pilar fundamental da
governanca publica, garantindo a conformidade das agdes estatais e a prestacdo de contas a

sociedade.

2.2.1 Governanca e Controle Interno: alinhamento estratégico para a promociao da

integridade e da eficiéncia

A governanga publica é o arcabouco que orienta a atuagdo dos agentes publicos para o
alcance de resultados estratégicos, observando principios éticos e legais. O controle interno, por
sua vez, ¢ um dos principais instrumentos de apoio a essa governanga, sendo essencial para
assegurar a legalidade, legitimidade e economicidade da gestdo publica.

Para Vieira e Barreto (2019, p. 27),

“A governanga publica corresponde aos processos por meio dos quais os atores sociais
interagem para estabelecer padrdes de coordenagdo social, responsaveis pelas
estruturas de cooperacdo social necessarias para resolver os problemas publicos
complexos do Estado.” (VIEIRA, BARRETO, 2019, p. 27)

O Decreto N° 9203 de 2017, que estabelece diretrizes para a politica de governanga no
ambito da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, em seu artigo 2°,
inciso I define governanga publica como “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugéo
de politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2017, p. 1).

Essa concepgdo evidencia a centralidade da governanga como instrumento essencial
para assegurar a eficdcia das politicas publicas e a qualidade dos servigos prestados a sociedade.
Ao integrar lideranca comprometida, planejamento estratégico e mecanismos de controle, a
governanga publica busca promover a transparéncia, a responsabilidade e a eficiéncia na
conducdo das acdes governamentais, criando condi¢des para o alcance dos resultados esperados
e o fortalecimento da confianga dos cidadaos nas institui¢des publicas.

Teixeira e Gomes (2019, p. 527) afirmam que “a governanga sugere o estabelecimento
de procedimentos e a correspondente execugdo, com fins de instrumento gerador eficiéncia
administrativa para o alcance dos resultados alinhados entre o agente e o principal”. Nesse viés
nota-se que, no setor publico, a governancga vai além da estrutura formal, promovendo praticas
que alinham os interesses dos gestores aos da sociedade, com foco em resultados, uso

responsavel de recursos e desempenho institucional eficaz.
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A implementac@o de boas praticas de governanga fortalece a accountability, amplia a
previsibilidade da gestdo e assegura a conformidade dos atos administrativos. Dessa forma, o
controle interno torna-se um instrumento fundamental para aprimorar a governanga e garantir a
execugdo eficiente das politicas publicas. De acordo com os autores Gomes e Teixeira (2019,
p- 537), “os orgdos de controle (externo e interno) possuem papel preponderante como agentes
fomentadores da governanga publica em seus respectivos ambitos de atuagdo, inclusive, em
relacdo aos seus proprios procedimentos”.

A governanga publica, ao integrar lideranca, estratégia e controle, ¢ essencial para a
execugdo eficaz das politicas publicas e para a melhoria da qualidade dos servigos prestados a
sociedade. O controle interno, nesse cenario, desempenha um papel crucial ao assegurar a
legalidade, legitimidade e eficiéncia na gestdo publica.

A combinagdo de boas praticas de governanga e controle interno fortalece a
transparéncia, a responsabilidade e a previsibilidade da administragdo piblica. Além disso,
garante a conformidade dos atos administrativos e reforca a confianca da populacdo nas
instituicdes governamentais, sendo fundamental para a construgdo de uma gestdo publica mais

eficiente e alinhada com os interesses da sociedade.

2.2.2 Gestdo de Riscos e Controle Interno: elementos essenciais para a efetividade

organizacional

A gestdo de riscos e os controles internos constituem instrumentos fundamentais para o
fortalecimento da governancga publica. Ambos atuam de forma integrada na identificagdo,
avaliagdo, tratamento e monitoramento das incertezas que possam comprometer os objetivos
institucionais.

Conforme o Decreto n° 9.203/2017, gestdo de riscos ¢ um processo continuo conduzido
pela alta administragdo para assegurar a realizagao dos objetivos organizacionais. Nesse sentido
0 Manual do Ministério do Desenvolvimento Regional (2020) reforga a importancia da gestao
de riscos, quando afirma que:

“No mundo corporativo onde as empresas estdo expostas a uma miriade de incertezas
originadas de fatores econdmicos, sociais, legais, tecnologicos e operacionais, a
gestdo de integridade, riscos e controles internos ¢ crucial para que se alcance os
objetivos estratégicos” (BRASIL, 2020, p. 5).

Dessa forma, além de fortalecer o processo decisorio e aumentar a qualidade das a¢des

publicas, a gestdo de riscos permite reconhecer oportunidades e mitigar impactos negativos.
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Nesse viés, Vieira e Barreto (2019) ressalta que a “gestdo de riscos ¢ fundamental para apoiar
os agentes da governancga das agéncias publicas no cumprimento de suas responsabilidades de
gerar, preservar e entregar valor publico em beneficio da sociedade (accountability)” (2019, p.
97).

Nesse contexto, o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
ou Comité das Organizacdes Patrocinadoras da Comissdo Treadway (COSO), criado em 1985,
desenvolveu um modelo amplamente reconhecido para estruturar sistemas de controle interno.
Em 1992, publicou o relatdrio Internal Control — Integrated Framework que obteve ampla
aceitagdo internacional e passou a ser amplamente utilizado.

Atualizado em 2013, o COSO reforca a necessidade de um controle interno integrado,
permitindo que organizagdes aprimorem seus processos para garantir maior eficiéncia,
transparéncia e conformidade normativa. Nesse viés, o COSO (2013, p.6) define Controle
Interno sendo “um processo conduzido pela estrutura de governanga, administragdo e outros
profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar seguranga razoavel com respeito a
realizagdo dos objetivos relacionados a operagdes, divulgacdo e conformidade. ”

De acordo com Silva, Aratjo e Campello (2020, p. 8):

“Vale ressaltar que a metodologia do COSO também define oito componentes que
devem ser analisados: o ambiente de controle, fixagdo dos objetivos, identificagdo de
eventos (riscos), avaliagdo do risco, resposta ao risco, atividades de controle,
informagdes e comunicagdes e, por fim, o monitoramento.” (SILVA, ARAUJO,
CAMPELLO, 2020, p. 8)

Na Administracdo Publica, a adogdo do modelo COSO fortalece a governanca,
assegurando o uso adequado dos recursos, a mitigagdo de riscos e a prevencdo de
irregularidades. Alinhado aos principios constitucionais da gestdo publica, como legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, o COSO contribui para uma
administracdo mais eficiente e responsavel, promovendo transparéncia e prestagao de contas a
sociedade.

Além do COSO, destaca-se a ISO 31000 que estabelece principios e diretrizes para a
gestdo de riscos, aplicaveis tanto ao setor privado quanto ao publico. Essa norma enfatiza a
importancia da governanga, da comunicacdo e do contexto organizacional no gerenciamento de
riscos, promovendo uma abordagem sistemadtica e integrada, que incluem a identificagao,
andlise, avalia¢do e tratamento de riscos, além da comunicacdo e monitoramento constantes
(ABNT, 2018).

Segundo a ISO 31000, a gestdo de riscos ¢ composta por trés elementos centrais: os

principios orientadores, a estrutura de suporte e 0s processos operacionais. Os autores Vieira e
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Barreto (2019, p. 121, 122) elencam os componentes de gestdo de riscos com base na ISO
31000, sendo eles: “i) estabelecer o contexto; ii) identificar os riscos; iii) analisar 0s riscos; iv)
avaliar os riscos; V) tratar os riscos; e, ao longo do processo, vi) comunicar e consultar; e vii)
monitorar e analisar”.

A gestdo de riscos ¢ um componente essencial do controle interno, pois possibilita a
identificagdo, andlise e mitigagdo de riscos que possam comprometer a eficiéncia e a

conformidade da gestao publica.

2.2.3 As Trés Linhas de Defesa: uma abordagem integrada para a Gestio Piblica

No contexto das organizagdes contemporaneas, especialmente aquelas inseridas na
administracdo publica ou em estruturas complexas, a governanga eficaz requer uma articulagao
precisa entre os diversos agentes responsaveis pelo gerenciamento de riscos e pelos mecanismos
de controle interno. A multiplicidade de atores envolvidos — como auditorias internas, comités
de riscos, unidades de conformidade e areas operacionais — demanda uma coordenacdo
integrada, capaz de evitar sobreposi¢des de fungdes e falhas na cobertura de riscos.

Nesse cendrio, torna-se imprescindivel estabelecer uma divisdo clara de
responsabilidades, promovendo sinergia e coesdo entre os diversos grupos. Conforme destaca

o Institute of Internal Auditors (I1A):

“(...) desafio é determinar fungdes especificas e coordenar com eficacia e eficiéncia
esses grupos, de forma que ndo haja 'lacunas' em controles, nem duplicagdes
desnecessarias na cobertura. Responsabilidades claras devem ser definidas para que
cada grupo de profissionais de riscos e controle entenda os limites de suas
responsabilidades e como seus cargos se encaixam na estrutura geral de riscos e
controle da organizac¢do”. (IAA, 2013, p. 1)

Diante desse contexto o modelo das Trés Linhas de Defesa, desenvolvido pelo IIA,
representa uma abordagem consolidada e eficiente para aprimorar a comunicagdo entre o0s
diversos niveis de gerenciamento de riscos e controle dentro de uma organizagdo. Para que o
gerenciamento de riscos seja efetivo, ¢ fundamental que cada instancia organizacional
compreenda seu papel no processo de controle. Seguindo esse entendimento os autores Vieira
e Barreto (2019, p. 126), reforgam essa ideia afirmando que “o modelo de trés linhas de defesa
¢ relevante porque comunica claramente os papéis e as responsabilidades na estruturagdo da
governanga”.

Nesse sentido, o modelo de Trés Linhas de Defesa organiza essas responsabilidades de

forma estruturada e complementar, conforme descrito a seguir:
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“No modelo de Trés Linhas de Defesa, o controle da geréncia ¢é a primeira linha de
defesa no gerenciamento de riscos, as diversas fun¢des de controle de riscos e
supervisdo de conformidade estabelecidas pela geréncia sdo a segunda linha de defesa
¢ a avaliacdo independente ¢ a terceira.” (I1A, 2013, p. 2)

De acordo com o ITA (2013), o modelo proposto, além de sua versatilidade, destaca-se
por sua aplicabilidade universal, sendo eficaz tanto em organizagdes de grande porte quanto
naquelas com estruturas mais enxutas ou informais. Mesmo em instituicdes que ainda ndo
possuem um sistema estruturado de gestdo de riscos, sua adogdo permite maior clareza na
identificagdo de riscos e nos mecanismos de controle existentes, elevando o nivel de governanga
e aumentando a eficacia das agdes preventivas. Ao proporcionar uma estrutura logica e
funcional, o modelo das Trés Linhas de Defesa se torna um importante aliado na busca por uma
gestdo mais eficiente e responsavel.

O modelo das Trés Linhas, proposto pelo Institute of Internal Auditors, passou por uma
atualizacdo significativa em 2020, substituindo a estrutura tradicional de “Trés Linhas de
Defesa” de 2013. Essa mudanga ndo se limitou a uma simples alteracdo terminoldgica, mas
refletiu uma nova abordagem sobre governanca e gerenciamento de riscos. O modelo anterior
era centrado na ideia de defesa, com foco na prote¢do da organizagdo contra riscos € na
separagdo rigida de fungdes entre as linhas. Ja a nova proposta adota uma perspectiva mais
integrada, orientada a criagdo e protec¢do de valor, promovendo uma atuagdo coordenada entre
gestdo, auditoria interna e 6rgdos de governanga.

Entre as principais inovagdes, a atualizacdo do modelo pelo 1IA, em 2020, trouxe uma
abordagem mais integrada, substituindo a 16gica puramente defensiva por uma visdo voltada a
criagdo e protecdo de valor publico. O novo modelo enfatiza a cooperagdo entre as linhas, a
centralidade da governanga e a flexibilidade na estruturacdo conforme o contexto
organizacional.

Essa nova visdo fortalece a importancia da cooperagdo, comunicagdo e coordenacio
entre os diversos atores organizacionais, assegurando que o modelo seja ndo apenas um
mecanismo de controle, mas também um facilitador do alcance dos objetivos estratégicos. Para
Vidal (2022, p. 80), um dos avangos enxergados por ela ¢ “uma maior aproximagao entre a
Primeira e Segunda Linha, responséveis pela gestiio operacional, atribuindo as mesmas a fungéo
de gerenciamento de riscos”.

No ambito da Administracdo Publica brasileira, essa logica foi incorporada a Lei n°
14.133/2021, que estabelece as trés linhas como estrutura obrigatéria de controle das
contratagdes publicas. Isso demonstra o reconhecimento legal da importancia da integragao

entre gestdo de riscos e controle interno.
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A articulagdo entre os modelos COSO, ISO 31000 e as Trés Linhas permite que as
organiza¢des publicas adotem praticas mais maduras de controle, elevando os niveis de
transparéncia, responsabilidade e eficiéncia. Trata-se de uma abordagem que vai além do
cumprimento normativo, buscando garantir o uso adequado dos recursos publicos e a entrega

efetiva de valor a sociedade.

2.3 CONTROLE INTERNO NO ESTADO PARAIBA

A Constituicdo do Estado da Paraiba de 1989, assim como a Constitui¢do Federal,
reconhece o papel do controle interno como instrumento de apoio ao controle externo,
especialmente no que se refere a fiscalizagdo contéabil, financeira, orgamentaria, operacional e
patrimonial dos entes municipais e estaduais, bem como de suas entidades da administragdo
direta e indireta. Essa atuacdo visa assegurar a legalidade, legitimidade, economicidade, além
da adequada aplicacdo das subvengdes e das rentncias de receitas, conforme disposto nos
artigos 13 e 70, respectivamente, ao Municipio e ao Estado.

O artigo 76 da Constituicdo do Estado da Paraiba estabelece a finalidade do sistema de
controle interno, o qual deve ser mantido de forma integrada pelos Poderes Legislativo,
Executivo e Judiciario:

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execugdo dos
programas de governo e dos or¢amentos do Estado;

IT - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficdcia e eficiéncia, da
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos e entidades da administragao
estadual, bem como da aplicagdo de recursos publicos por entidades de direito
privado;

III - exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem como dos
direitos e haveres do Estado;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional.

§ 1° Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de Contas do Estado, sob
pena de responsabilidade solidaria.

§ 2° Qualquer cidadao, partido politico, associagio ou sindicato ¢é parte legitima para,
na forma da lei, denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o Tribunal de
Contas do Estado, que procedera no prazo maximo de sessenta dias a apuragdo,
enviando relatério conclusivo a Assembleia Legislativa e ao denunciante. (PARAIBA,
1989, p. 87)

O Estado da Paraiba, recentemente, por meio da Lei Estadual n® 11.264/2018
regulamentou o Sistema Integrado de Controle Interno do Estado da Paraiba, o qual compreende
o controle interno “como o processo conduzido pela estrutura de governanga, administragéo e

outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar seguranca razoavel com
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respeito a realizagdo dos objetivos relacionados a operagdes, divulgagdo e conformidade”
(PARAIBA, 2018a, p. 6).

Ainda de acordo com a Legislagio Estadual, o Sistema de Controle Interno devera
abranger as fungoes de controladoria, auditoria interna, avaliacdo de conformidade, gestdo de
risos e a normatizagdo e assessoramento voltados para o controle interno.

Nesse contexto, a Cartilha de Controle Interno, elaborada pela Controladoria Geral do
Estado da Paraiba (2019), ressalta a organizac@o do Sistema de Controle Interno em trés linhas,

cada qual com suas responsabilidades, em conformidade com a previsao da Lei n® 11.264/2018:

I - a primeira linha de defesa ¢ constituida pelos controles internos da gestao, formados
pelo conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas
informatizados, conferéncias e trdmites de transa¢des, documentos e informagdes,
entre outros, operacionalizados de forma integrada pela direcdo e pelo corpo de
servidores do respectivo Orgio Executor, destinados a enfrentar os riscos e fornecer
seguranga razodvel quanto ao alcance dos objetivos do 6rgdo ou entidade;

II - a segunda linha de defesa ¢ constituida pelas fungdes de supervisdo,
monitoramento e assessoramento quanto a aspectos relacionados aos riscos e controles
internos da gestdo do 6rgdo ou entidade;

IT - a terceira linha de defesa é constituida pela auditoria interna, atividade
independente e objetiva de avaliacio e de consultoria, exercida pelo Orgéo Central do
Sistema de Controle Interno, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes
no ambito dos Poderes e Orgfos elencados no art. 1°. (PARAIBA, 2018, p. 6).

Nesse viés, os autores Silva, Echternacht e Silva (2023), resumem as trés linhas do
Sistema de Controle Interno da seguinte forma:

O Sistema de Controle Interno instituido para os 6rgaos do Estado da Paraiba se baseia
no modelo das trés linhas de defesa criado pelo Instituto dos Auditores Internos (ITA),
onde a primeira linha de defesa é representada pelos controles dos gestores dos orgaos
executores, a segunda linha de defesa, incluida também nos 6rgdos de execugdo, é
representada pela supervisio ¢ monitoramento nos controles financeiros,
gerenciamento de riscos e conformidade e a terceira linha de defesa é a Controladoria
Geral do Estado da Paraiba— CGE/PB que ¢ o 6rgdo representante da Unidade Central
de Controle Interno, possuindo a responsabilidade de supervisionar e fiscalizar os
controles internos de cada unidade executora e fazer a auditoria interna, avaliando de
forma independente, objetiva e realizando atividades de consultoria (Sugerindo
melhorias em cada unidade setorial quanto ao gerenciamento de riscos, conformidade,
controles e outros), bem como a emissdo de relatorios diretamente para o Chefe do
Poder Executivo. (SILVA, ECHTERNACHT, SILVA, 2023, p. 7)

Dessa forma, o Sistema de Controle Interno do Estado da Paraiba busca garantir a
eficiéncia, a conformidade e a transparéncia na administragdo publica, promovendo uma gestao
mais segura e eficaz. No entanto, a aplicagdo desse sistema no contexto os 6rgaos e entidades
exige uma adaptagdo especifica, dada a natureza das atividades e a estrutura organizacional de
cada uma.

O Cédigo de Etica e Conduta Profissional dos Servidores e Empregados Piiblicos Civis

do Poder Executivo do Estado da Paraiba, instituido pelo Decreto n°® 44.504/2023, estabelece
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um conjunto de principios e regras que visam assegurar a integridade, a lisura e a transparéncia

na Administragdo Publica. Nessa norma o Controle Interno também ganha espaco:

Art. 19. Em caso de violagdo ao presente cddigo, cada orgdo ou entidade, deve
instaurar o procedimento para apuragdo de responsabilidade correspondente a cada
caso.

Paragrafo inico. O procedimento deve ser instruido com a manifestacio da
respectiva Assessoria Técnico-normativa e Controle Interno ¢ da Comissio de Etica
responsavel de cada 6rgdo ou entidade, além de comunicados aos respectivos 0rgéos
correcionais ou equivalentes. (grifo meu, PARAIBA, 2023, p. 2)

De acordo com Silva (2022), o estabelecimento do codigo de ética de servidores é tido

como requisito essencial:

“Numa institui¢do ¢ importante a presenga de um codigo de ética com instrumento
propulsor de boas praticas, sendo requisito essencial aos controles internos, este deve
ser elaborado e publicado pela organizagdo, com acesso a todos os colaboradores, pois
as pessoas tendem a se espelhar nos gerentes em relagdo as suas atitudes, dai a
necessidade de haver um exemplo institucional formalizado.” (SILVA, 2022, p. 12)

No ambito da Policia Militar do Estado da Paraiba (PMPB), a Lei Complementar n° 87,

de 2008, que rege a organizacdo estrutural da Corporacdo, no Capitulo V ¢ estabelecido a

composi¢do dos Orgios de Diregéio Setorial da corporagdo. Estes 6rgdos compreendem as

Diretorias e o Centro de Educagao. O artigo 29, paragrafo unico, define as seguintes Diretorias:

I - de Finangas — DF;

1I — de Gestdo de Pessoas — DGP;

IIT — de Apoio Logistico — DAL;

IV — de Satde e Assisténcia Social — DSAS. (PARAIBA, 2008, p. 15)

No que concerne a Diretoria de Finangas da PMPB, o artigo 30 da Lei Complementar

n® 87/2008 especifica suas atribui¢des, destacando sua responsabilidade pela administragio

financeira, contabil, or¢amentaria e de auditoria da PMPB. A Diretoria de Finangas também

coordena, supervisiona e controla as atividades financeiras dos 6rgéos da Corporaggo, sendo

composta por:

I — Diretor;
1I — Vice-Diretor;
III — Divisdes:
a) de Administragdo Financeira — DF/1;
b) de Contabilidade — DF/2;
¢) de Auditoria e Controle Interno — DF/3;
d) de Implantagdo — DF/4;
e) de Orgamento — DF/5;
f) de Apoio Administrativo — DF/6.” (PARAIBA, 2008, p. 15)

A partir da Lei Complementar n° 87, de 2008, que rege a estrutura organizacional da

PMPB, ¢ possivel observar a definicdo das areas que envolvem o controle interno, como a

Diretoria de Finangas e a sua Divisdo de Auditoria e Controle Interno. No entanto, durante a

pesquisa ndo foram encontrados documentos, normativas ou registros especificos que

21:17hs.
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detalhassem de forma clara os processos de controle interno na PMPB. A legislagdo vigente
oferece um panorama geral das fungdes, mas ndo ha informagdes praticas que revelem a
aplicagdo ou a evolugdo desses processos na corporagdo. A auséncia de dados concretos limitou
a analise da efetividade do controle interno e suas implica¢des na gestdo da PMPB, sendo uma
area que necessita de mais atencgdo e transparéncia.

Recentemente, o Corpo de Bombeiros Militar da Paraiba teve sua Organizagdo
Estrutural e Funcional alterada pela Lei Complementar N° 191, de 2024, a qual fez a previsao
da Subsecao IV, artigo 29, referente a Controladoria Interna, atribuindo-lhe a responsabilidade
“pelo controle, auditoria, fiscalizagdo, monitoramento e orientagao das atividades dos processos
desenvolvidos e contratos firmados pela Corporagdo” (PARAIBA, 2024, p. 3).

Essas iniciativas refletem a crescente importancia do Controle Interno na Administrago
Publica, especialmente diante dos desafios trazidos pela modernizagdo da gestdo publica, que
exige adaptagdo as novas tecnologias, capacitacdo continua dos agentes publicos e
fortalecimento dos mecanismos de fiscalizagdo. De acordo com Ceolin et al. (2021) destacam
que um dos desafios do controle interno € a resisténcia visivel ao planejamento de a¢des, o que
dificulta a implementagdo do controle e leva a uma administracdo desorganizada.

Para enfrentar os desafios contemporaneos, a adocdo de boas praticas e estratégias
inovadoras ¢ indispensavel. Medidas como a implementacdo de sistemas automatizados de
controle, a capacitagdo permanente dos servidores e a criagdo de indicadores de desempenho
contribuem para um controle interno mais eficiente e alinhado as exigéncias da gestfio publica

moderna.

3 METODOLOGIA

Este estudo realizou uma revisao bibliografica enfocando o controle interno na gestdo
publica, a partir da revis@o da literatura, foi possivel construir uma base tedrica solida para
embasar a discussdo e o alcance dos objetivos propostos.

Os autores Sousa, Oliveira e Alves (2021) afirmam que a pesquisa bibliografica é
amplamente utilizada no meio académico, com o objetivo de promover o aprimoramento ¢ a
atualizagdo do conhecimento por meio da analise cientifica de obras ja publicadas. Dessa forma,
no que diz respeito aos meios de investigacdo, trata-se de uma pesquisa bibliografica,

fundamentada na analise de publicagdes cientificas, livros, artigos e legislagoes.
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No que se refere aos objetivos, aos fins dessa pesquisa, ¢ possivel caracteriza-la de
natureza exploratéria, pois buscou investigar e trazer esclarecimentos sobre aspectos ainda
pouco abordados ou compreendidos no tema, com o intuito de fornecer novas perspectivas e
ampliar o conhecimento disponivel. Dessa forma, em consonancia com o entendimento de Gil
(2002, p.41), que ratifica que este tipo tem “como objetivo principal o aprimoramento de ideias
ou a descoberta de intuigdes”.

Este estudo quanto aos resultados caracteriza-se como pura, pois teve como objetivo
aprofundar o conhecimento tedrico sobre um fendomeno, sem preocupagdo imediata com sua
aplicacdo pratica, no entanto, de acordo com Gil (2002, p. 17), a “pesquisa pura pode fornecer
conhecimentos passiveis de aplicagdo pratica imediata”.

Em relago a natureza da pesquisa, adotou-se um enfoque qualitativo, com énfase na
analise interpretativa e na compreensdo aprofundada do objeto de estudo. Segundo os autores
Mussi et. al (2019) a pesquisa qualitativa explora um universo repleto de sentidos, significados,
motivagoes, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, concentrando-se em um método cientifico
voltado para as relagdes, os processos e os fendmenos que nido podem ser reduzidos a
racionalizagdo de variaveis.

A obtengdo dos dados foi realizada a partir de fontes bibliograficas em bases de acesso
publico. As principais plataformas utilizadas para a busca de produgdes cientificas foram a
Capes, a Scielo e o Google Académico, escolhidas pela relevancia em relagdo ao tema. Para a
selecdo dos artigos, foram adotados critérios especificos, como o periodo temporal de
publicagdes, priorizando estudos publicados recentes, a fim de garantir a atualidade e
pertinéncia das informagdes. As palavras-chave utilizadas na busca incluiram "controle
interno”, "Policia Militar" e "gestdo publica", com varia¢des de termos relacionados ao controle
de processos administrativos e financeiros. No total, foram selecionados 24 artigos, sendo 75%
deles publicados nos tltimos 10 anos (2015-2025).

Além dos artigos, a pesquisa também considerou a analise de documentos normativos,
como legislagdes e manuais institucionais. Foram analisadas 6 leis, 2 decretos, 4 manuais, 2
livros e 4 normativos relacionados a gestdo e controle interno na administragdo publica, com
énfase na Policia Militar.

A anélise qualitativa dos artigos foi conduzida por meio da identificagdo de categorias
tematicas, que permitiram agrupar os dados em areas-chave, como desafios na implementacao

do controle interno e praticas de gestdo nas instituigdes militares. Esse processo permitiu uma
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analise mais abrangente e a validagdo das informagdes encontradas, assegurando a

confiabilidade e a consisténcia dos resultados da pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este estudo buscou contribuir significativamente para o aprimoramento do controle
interno na Policia Militar da Paraiba (PMPB). A inten¢do principal foi oferecendo subsidios
tedricos e praticos para o enfrentamento dos desafios contemporaneos da gestdo publica. Entre
os resultados esperados, destacam-se: maior eficiéncia na alocagdo de recursos, ampliagdo da
transparéncia nos processos administrativos, conformidade aprimorada com a legislacdo
vigente e, por conseguinte, melhoria na qualidade dos servigos prestados a sociedade.

De acordo com a legislagdo vigente, a PMPB estrutura-se por diferentes diretorias,
incluindo a Diretoria de Financas, responsavel pela administracdo financeira, contabil e
or¢amentaria, além de atividades de auditoria e controle interno. O papel dessas diretorias é
fundamental, mas também envolve desafios como a sobrecarga de funcdes e a falta de clareza
nas atribui¢des. A falta de uma segregacgdo eficiente de funcdes e a auséncia de uma definigao
precisa de competéncias podem gerar sobreposicdo de tarefas e ineficiéncia operacional,
comprometendo a eficacia do controle interno.

Nesse viés, conforme discutido por Cartes (2004), o sistema de controle interno tem por
caracteristicas essenciais que seja descentralizado, permanente, possua independéncia funcional
e tenha apoio efetivo das autoridades das instituigdes ptblicas. Nesse sentido, Conti e Carvalho

(2011) afirmam que:

“O controle interno é necessario para avaliar, medir e controlar as atividades do 6rgéo
da Administragdo Publica, de forma independente, prestando assessoria a alta
administracdo. Tem a finalidade de constatar a eficiéncia, efetividade, eficacia,
legalidade e legitimidade das atividades administrativas e financeiras exercidas pelos
diversos componentes do 6rgdo em questdo, realizando o acompanhamento das
politicas tragadas pelo gestor, e dar subsidios para correcdes, ajustes e
aperfeigoamentos voltados a atingir as metas, além de fornecer informagdes uteis e
necessarias para a tomada de decisdes.” (grifo meu, 2011, p. 207)

A Cartilha do TCE enfatiza a importancia da independéncia do setor de Controle

Interno, quando afirma que:

“Os responsaveis pela Unidade Central de Controle Interno devem estar diretamente
vinculados ao Chefe do Poder Executivo ou Legislativo, conforme o caso, ndo sendo
recomendada a sua subordinagdo hierarquica a qualquer outro nivel da estrutura
organizacional.” (TCE-PB, p. 29, 2016)
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Para Almeida (2015, p. 39) a “Independéncia € requisito essencial para que os 6rgios
de controle e seus auditores preservem sua imparcialidade”. Ainda para Conti e Carvalho (2011,
p. 210), é imprescindivel que “a unidade de controle interno somente pode estar subordinada ao
dirigente maximo do 6rgdo, ndo sendo possivel que integre a administracdo de forma que fique
vinculada a qualquer outro 6rgéo ou dirigente”.

Diante desse contexto, um dos principais desafios para a PMPB ¢ assegurar a
independéncia do setor de controle interno, especialmente diante das multiplas fungdes e da
natureza hierdrquica da corporacdo. A independéncia funcional dos auditores é crucial para
identificar falhas nos processos internos sem o risco de pressdes externas, que poderiam
comprometer sua imparcialidade e eficacia. Para isso, a estrutura organizacional precisa garantir
que o controle interno esteja subordinado apenas a alta dire¢do, sem interferéncias de outras
areas operacionais ou administrativas.

Além disso, a clareza nas atribui¢des é um ponto critico. A sobrecarga de fungdes ou a
falta de definicéo clara de responsabilidades contribuem para a sobreposi¢do de atividades e a
ineficiéncia na execug¢do das fungdes de controle. A segregacdo de deveres e a definigdo precisa
de competéncias sdo essenciais para prevenir falhas operacionais e garantir a conformidade das
acdes com os objetivos institucionais da PMPB.

Nesse viés, Piccini (2022, p. 124) destaca que “as delegagdes de competéncia precisam
ocorrer na medida oportuna para o funcionamento sistémico, ja que a segregagdo de deveres
contribui para prevenir fraudes, gastos ¢ abusos”.

Em concordincia, o modelo COSO 2013 enfatiza a necessidade de uma estrutura
organizacional bem delineada, na qual fungdes e responsabilidades sejam atribuidas de forma a
fortalecer a gestdo de riscos e controles. Complementarmente, a atualizagdo do COSO 2020
reforga esse entendimento ao destacar que cabe a gestdao a responsabilidade pelo alcance dos
objetivos organizacionais, devendo, para isso, contar com os recursos adequados. Dessa forma,
a distribui¢do adequada de tarefas e a responsabilizag@o dos envolvidos contribuem diretamente
para a efetividade do sistema de controle interno e para o cumprimento das metas institucionais

Apesar do reconhecimento tedrico da importancia dessa definicdo, na pratica,
estabelecer de forma clara as fun¢des e responsabilidades ainda representa um desafio
significativo para muitos orgéos publicos. Durante a revisdo de literatura e analise documental,
constatou-se uma grande auséncia de dados empiricos especificos sobre a implementacdo e os
resultados do controle interno na PMPB. Embora a legislagdo forneca uma base normativa, a

falta de documentacdo adicional, como manuais operacionais ou estudos de caso, dificulta a
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analise pratica dos processos internos de auditoria e controle. Essa lacuna de informagdes
representa um desafio institucional.

A implementagdo de um sistema de controle interno efetivo, conforme preconizado
pelo modelo COSO, requer o conhecimento aprofundado dos processos organizacionais como
base para a avaliacdo de riscos e a definicdo de controles adequados. Nesse sentido, o
mapeamento de processos surge como ferramenta estratégica essencial, especialmente em
instituicdes publicas com estruturas complexas e fluxos operacionais muitas vezes nao
formalizados.

A pratica de mapeamento de processos ¢ uma das ferramentas estratégicas que poderia
contribuir para a melhoria do controle interno na PMPB. No entanto, a auséncia de uma cultura
de mapeamento e a falta de padronizagdo de processos dificultam a identificagdo de pontos
criticos e a adogdo de praticas preventivas eficazes.

De acordo com o Manual da CGE/PB, “O Mapeamento dos Processos, por sua vez, tem
como objetivo aprofundar o conhecimento dos processos que serdo auditados e descrever o
sistema de controles internos para auxiliar na avaliacdo dos riscos e controles. (PARAIBA,
2022, p. 50). No entanto, a auséncia de uma cultura de mapeamento e padronizacao de processos
representa um entrave a consolidag@o do controle interno na PMPB, dificultando a identificagdo
de pontos criticos e a adogdo de praticas preventivas eficazes. Superar esse desafio ¢
fundamental para alinhar a institui¢@o as boas praticas de governanga e gestio de riscos no setor
publico.

Partindo do pressuposto que o controle interno tem papel estratégico na gestdo e
fiscalizagdo dos atos administrativos, garantindo conformidade com as diretrizes legais e
institucionais, corroborando com a autora D’ Andrea (2022), a qual afirma que esse tema em
orgéos policiais ainda carece de consenso, no entanto, sob uma abordagem preventiva, ha um
amplo espaco para avangos.

Um grande desafio ¢ a falta de produ¢des cientificas, académica voltada para seguranca
publica, no entanto o referencial tedrico-metodoldgico ¢ atrativo porque ajuda a entender como
funciona o controle interno na administragdo publica e as tensdes que ele gera com outros
setores, revelando conflitos, resisténcias e aspectos ocultos dessas relagdes, como afirma autora

Ledo em sua dissertagdo acerca do tema:

“Nao restam duvidas de que este referencial tedrico metodologico encanta, posto que
¢ sedutora a perspectiva de compreender a 16gica das praticas da area de controle
interno, bem como o seu didlogo (nem sempre pacifico) com os demais integrantes da
institui¢do, langando luzes sobre as relagdes de resisténcia, obscuridade, representacdo
e siléncios da administragdo publica.” (LEAO, p. 51, 2018)
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Nesse viés, mesmo diante da importancia do tema, os autores Beuren e Zonatto (2014,
p. 1138) destacam a auséncia de estudos cientificos sobre o desenvolvimento teérico do controle

interno no setor publico:

“No entanto, apesar da relevancia do controle interno para o setor publico, pouco se
conhece a respeito das contribuigdes cientificas desenvolvidas sobre essa tematica.
Especificamente sobre o tema controle interno aplicado ao setor publico, na revisdo
da literatura ndo se identificaram pesquisas bibliométricas que possam fornecer
evidéncias a respeito do desenvolvimento tedrico dessa area de estudo”. (BEUREN,
ZONATTO, 2014, p. 1138)

Desse modo, um dos desafios centrais para o fortalecimento do controle interno na
PMPB reside na compreensao limitada do proprio conceito. Em estudo sobre as corregedorias
das policias do Nordeste, observou-se que “o tema do controle interno apresenta grande
dificuldade investigativa”, sendo comum que ele seja confundido com a atuagdo correcional das
corregedorias e ouvidorias, o que evidencia uma concep¢do reduzida ao carater punitivo e
disciplinar (ZACKSESKI; OLIVEIRA NETO; FREITAS, 2018, p. 69). Essa abordagem
restringe o controle interno a responsabilizagdo de condutas individuais, desconsiderando sua
funcdo estratégica de prevencdo, gestdo de riscos e aprimoramento dos processos
organizacionais. Tal perspectiva compromete o avango de mecanismos mais amplos de
governancga e transparéncia, fundamentais para a modernizacdo da administracdo publica no
ambito da seguranca.

A cultura organizacional exerce papel fundamental na consolidagdo de um sistema de
controle interno efetivo. Mais do que normas e procedimentos bem definidos, é imprescindivel
que haja o envolvimento coletivo dos membros da organiza¢do. Como destacam Gattringer,
Marinho e Martins (2022, p. 164), “evidencia-se que para o sistema de controle interno
funcionar de forma correta, ndo depende apenas do planejamento da empresa e da eficiéncia
dos procedimentos e praticas estabelecidas, mas também, da interagdo e envolvimento de todo
o grupo de pessoas envolvidas na organizagdo”. Isso demonstra que o comprometimento
individual e coletivo ¢ um vetor essencial para que os controles operem de maneira eficaz e
continua.

Sob essa perspectiva, o controle interno deve ser compreendido como uma
responsabilidade compartilhada entre diferentes niveis hierarquicos, como reforcam Costa e
Silva (2023, p. 2) trata-se de uma agdo coletiva com o proposito de assegurar ndo apenas a
conformidade normativa ¢ a qualidade das informagdes, mas também a eficiéncia operacional:

“Controles Internos sdo um processo exercido pelo Conselho de Administragdo, pela
Administragio e por outros colaboradores como forma de proporcionar razoavel
seguranca, a fim de alcangar os objetivos da organizagdo quanto a confiabilidade das
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informagdes financeiras ¢ a obediéncia as leis e regulamentos aplicaveis, como a
eficacia e a eficiéncia de operagdes.” (COSTA; SILVA 2023, p. 2)

Nesse contexto, Soares e Pinho (2022, p. 14) chamam atengo para a importancia da
capacitagio continua dos servidores e funcionarios, reconhecendo que as pessoas sdo o principal
fator de sucesso na constru¢do de um ambiente de controle robusto. Assim, o fortalecimento da
cultura organizacional voltada a integridade, responsabilidade e participacdo torna-se um
desafio e, a0 mesmo tempo, um caminho necessario para o aprimoramento do controle interno
nas institui¢des publicas.

A efetividade do controle interno estd diretamente relacionada ao compromisso e a
atuacdo dos gestores no ambiente organizacional. Conforme aponta Silva (2022, p. 12), uma
das principais fragilidades enfrentadas ¢ justamente a falta de percepgdo, por parte dos
dirigentes, sobre o valor estratégico dos controles internos como instrumentos de apoio a gestdo
e ao funcionamento eficiente da institui¢do. Quando os lideres ndo reconhecem o controle
interno como ferramenta de geragdo de informagdes confidveis e de apoio a tomada de decisdo,
comprometem-se tanto a eficiéncia administrativa quanto a prevengéo de riscos.

Nesse cenario, o papel da lideranca torna-se essencial ndo apenas para implementar
mecanismos técnicos, mas também para promover mudangas culturais e comportamentais. Lino
(2023) enfatizam que, diante das resisténcias naturais a mudangas organizacionais, cabe ao lider
exercer influéncia direta, explicando, promovendo e articulando apoio as novas praticas. Essa
atuacdo ganha ainda mais relevancia quando as transformagdes propostas exigem rompimento
com padrdes arraigados de conduta ¢ pensamento, demandando estratégias simbolicas e
relacionais que fortalecam a legitimidade das reformas e o engajamento dos envolvidos.

Adicionalmente, conforme ressaltam Lopes, Valadares e Leroy (2020, p. 25), o controle
interno, quando devidamente implementado, torna-se um importante aliado na racionalizacao
do uso dos recursos publicos, evitando desperdicios e subsidiando decisdes mais precisas. Isso
reforca que o gestor ndo deve apenas viabilizar tecnicamente o controle, mas também assumir
postura proativa e integradora, utilizando as informagdes geradas para impulsionar a qualidade
da gestao e alcangar os objetivos organizacionais com maior eficacia.

E importante ressaltar, quanto ao modelo de controle interno do IIA, atualizado em
2020, que trouxe avangos importantes, mas sua aplicagdo no contexto militar, como na PMPB,
enfrenta desafios especificos. O modelo, voltado para organizagdes civis, enfatiza a
transparéncia e¢ a flexibilidade, no entanto, sua aplicagdo em contextos militares apresenta

desafios. Elementos como transparéncia e autonomia, centrais no modelo, contrastam com o
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sigilo, a hierarquia e a centralizacdo tipicos dessas institui¢des. Assim, sua adogdo requer
adaptacdes que considerem as particularidades do ambiente militar.

Diante disso, a efetiva implementacgdo e o fortalecimento do controle interno na Policia
Militar da Paraiba dependem tanto de uma estrutura organizacional bem definida quanto de uma
mudangca cultural significativa. E fundamental que o controle interno seja compreendido como
ferramenta estratégica de gestdo, ¢ ndo apenas como mecanismo punitivo. Para tanto, é
imprescindivel investir na capacitacdo continua, no comprometimento da lideranga e na
integragdo dos membros da corporagdo. Além disso, ¢ necessario promover uma gestao
participativa, alinhada as boas praticas de governanca publica, garantindo a independéncia
funcional dos 6rgéos de controle. Tais medidas favorecem a prevengao de riscos, o alcance dos
objetivos institucionais ¢ o fortalecimento da transparéncia e da eficiéncia na administragdo
publica.

E importante reconhecer as limitagdes desta pesquisa, que se baseou exclusivamente em
revisao bibliografica. Para aprofundar a compreensao do controle interno no contexto especifico
da PMPB, sugere-se que estudos futuros adotem abordagens empiricas, como estudos de caso,

entrevistas e analise de dados primarios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas reflexdes apresentadas, é possivel perceber a evolug@o do controle interno
na Administragdo Publica, acompanhando as transformagdes politicas e institucionais do pais.
Este estudo evidenciou a importancia do controle interno como uma ferramenta essencial para
a gestdo publica, destacando seu papel crucial, especialmente no contexto da Policia Militar da
Paraiba. As reflexdes tedricas e as estratégias de aprimoramento propostas podem contribuir
significativamente para fortalecer a governanca, a transparéncia ¢ a eficiéncia da instituigao,
gerando beneficios tanto para a administragao publica quanto para a sociedade como um todo.

O controle interno € um pilar fundamental da administragdo publica, pois possibilita a
identificagdo de falhas, a mitigago de riscos e a promog¢do da eficiéncia. Quando integrado a
governanca e a gestdo de riscos, reforga a transparéncia e a accountability, assegurando que os
recursos publicos sejam utilizados de maneira responsavel e estratégica. A adogao de boas
préaticas nesse campo ¢ indispensavel para garantir a integridade das instituigdes e o atendimento

adequado as demandas sociais.
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Na Policia Militar, o controle interno deve ser adaptado as particularidades da
institui¢do, com foco na prevengdo de irregularidades, na otimizagdo dos processos
operacionais e no cumprimento rigoroso das normas legais e regulatorias. Ao integrar as
fun¢oes de controladoria, auditoria interna e gestdo de riscos, € possivel fortalecer a governanca
dentro da instituicdo, assegurando maior eficiéncia e transparéncia nas a¢des que envolvem
recursos publicos e a execugdo das atividades de seguranga.

De acordo com os resultados deste estudo, a analise do controle interno no contexto da
Policia Militar da Paraiba revela a necessidade de ajustes e aprimoramentos para lidar com os
desafios contemporaneos da gestdo publica. Ao longo da pesquisa, foi possivel identificar a
importancia de uma abordagem mais integrada e estratégica, que considere as especificidades
da institui¢go, visando & melhoria continua dos processos e ao fortalecimento da governanga.

Além disso, € valido que futuros estudos considerem a avaliagdo do controle interno na
Controladoria Geral do Estado da Paraiba (CGE-PB), associando-o com outros 6rgdos da
administragdo direta e indireta do estado (Unidades Executoras), tendo a CGE como a unidade
central de controle interno. Uma anélise mais detalhada do sistema de controle interno no
ambito do poder executivo estadual pode oferecer insights valiosos para o aprimoramento do
processo.

Portanto, a Policia Militar da Paraiba enfrenta desafios significativos na consolidagio
de um sistema de controle interno efetivo. Superar questdes como a defini¢do clara de
responsabilidades, a independéncia funcional dos auditores e a resisténcia cultural seré essencial
para fortalecer a institui¢do e garantir que suas agdes sejam pautadas pela transparéncia,
eficiéncia e conformidade com os principios da administragio publica. E fundamental, portanto,
que a PMPB adote uma abordagem estratégica e participativa, promovendo a capacitagao
continua e a integracdo de todos os membros da corporacdo para melhorar o controle interno e
os resultados organizacionais.

Espera-se que esta pesquisa sirva como ponto de partida para investigagdes futuras que
aprofundem a andlise do controle interno na area de seguranga publica, levando em conta as
particularidades e os desafios desse setor. Recomenda-se a realizacdo de estudos de caso,
pesquisas de campo e analises comparativas, com o intuito de expandir o conhecimento sobre

o tema e subsidiar a implementag@o de praticas de controle mais eficazes.
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