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RESUMO: As organizagdes da sociedade civil assumem papel relevante em a¢des de interesse
ptblico e, quando administram verbas governamentais, precisam demonstrar regularidade,
clareza informacional e resultados. O artigo examina como os mecanismos internos de
supervisio contribuem para a conformidade, a prestagio de contas e a governanca dessas
entidades. A pesquisa é bibliografica e documental, de abordagem qualitativa e objetivos
exploratério-descritivos. Foram analisadas normas sobre parcerias publicas, referenciais de
governanga, gestdo de riscos, auditoria e integridade e estudos recentes sobre responsabilizagio
institucional. Os achados indicam que atribui¢des claras e rotinas relativas a contratagdes,
movimentac¢io financeira, documentagio, patriménio, dados, metas e indicadores reduzem
falhas e qualificam as evidéncias. A efetividade depende da atuagio das instincias dirigentes,
da integragdo entre as equipes e de procedimentos proporcionais ao porte e as exposicdes da
entidade. Conclui-se que o controle interno deve integrar a governanga e a aprendizagem
institucional, preservando recursos, orientando decisdes e demonstrando o beneficio publico

gerado pelas parcerias.
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ABSTRACT: Civil society organizations play a relevant role in initiatives of public interest
and, when managing government funds, must demonstrate regularity, transparency, and
results. This article examines how internal oversight mechanisms contribute to compliance,
responsible reporting, and governance. The bibliographic and documentary study adopts a
qualitative, exploratory-descriptive approach and reviews rules on public partnerships,
governance, risk management, auditing, integrity, and institutional responsibility. The
findings indicate that clear duties and routines concerning procurement, financial transactions,
records, assets, data, goals, and indicators reduce failures and improve evidence. Effectiveness
depends on governing bodies, team integration, and procedures proportionate to the entity’s
size and exposure. Internal control should therefore support governance and institutional
learning by protecting resources, informing decisions, and demonstrating the public benefit
generated by partnerships.

Keywords: Internal control. Civil society organizations. Governance. Transparency.
Responsible reporting.

1. INTRODUCAO

As organizag¢des da sociedade civil (OSCs) participam da formulagdo e da realizagdo de
iniciativas relacionadas a assisténcia social, satde, educacao, cultura, esporte, defesa de direitos
e desenvolvimento comunitdrio. Essas entidades apresentam ampla presenca territorial,
diferentes formatos, capacidades administrativas e fontes de financiamento. Tal diversidade
amplia a relevincia social do setor, mas impede que a gestdo e a supervisio sejam orientadas por
solugBes tnicas ou por modelos concebidos exclusivamente para institui¢es de grande porte
(Ortega-Rodriguez et al., 2024; Brasil, 2025).

Quando a atuagio institucional envolve verbas publicas, a responsabilidade da entidade
ultrapassa a realizagdo material das atividades. E necessirio demonstrar a vinculacio dos
valores ao objeto, a legitimidade das decisdes e a compatibilidade das entregas com o plano de
trabalho. A Lei n2 13.019/2014 e 0 Decreto n2 8.726/2016, atualizado pelo Decreto n2 11.948/2024,
associam regularidade documental, acompanhamento do objeto e avaliagio dos resultados nas
parcerias entre o poder publico e as OSCs (Brasil, 2014, 2016, 2024).

A existéncia de normas externas, entretanto, ndo assegura por si s uma atuacio
adequada. A regularidade é construida no cotidiano: na defini¢io de responsabilidades, na
escolha de fornecedores, na autorizacdo de despesas, na preservagio dos comprovantes, na
conciliagdo dos registros e no acompanhamento das metas. O Manual MROSC de 2025 reforga
que planejamento, realizagdo das atividades, monitoramento e demonstra¢io dos resultados
compdem um ciclo integrado, o que requer mecanismos capazes de acompanhar a parceria desde

sua preparacio até a avaliacdo final (Brasil, 2025).
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A questdo torna-se mais sensivel nas entidades de pequeno porte, que frequentemente
trabalham com equipes reduzidas, voluntirios e baixa especializacdo administrativa. Nesses
ambientes, a mesma pessoa pode solicitar a compra, acompanhar a entrega, efetuar o pagamento
e organizar os comprovantes. Essa concentra¢io nio configura automaticamente irregularidade,
mas aumenta a exposicdo a erros, conflitos de interesse, perda de evidéncias e decisGes sem
revisdo. O desafio é combinar medidas essenciais, andlises independentes e rotinas compativeis
com a capacidade operacional e as vulnerabilidades identificadas (IBGC, 2023; Ortega-
Rodriguez et al., 2024).

Diante desse contexto, o artigo busca entender de que forma a ado¢io de mecanismos
internos de controle pode contribuir para a transparéncia, a conformidade e a adequada
demonstracgio da aplicagio de recursos ptblicos pelas organizacées do terceiro setor.

O objetivo geral é analisar a contribui¢io desses mecanismos para o fortalecimento da
transparéncia, da conformidade e da prestacdo de contas nas OSCs. Como objetivos especificos,
busca-se: identificar dimensdes e procedimentos aplicidveis a essas entidades; examinar
vulnerabilidades administrativas, financeiras, contdbeis e operacionais presentes nas parcerias;
relacionar as medidas adotadas as etapas de planejamento, realizagio, acompanhamento e
comprovacio; e discutir limites e condi¢des para sua efetividade.

A relevincia académica decorre da aproximacio entre a literatura de governanca, gestdo
de riscos e supervisio e as particularidades das entidades sem fins lucrativos. Em termos
préticos, a andlise pode auxiliar dirigentes, conselheiros, gestores de projetos e profissionais da
contabilidade a estruturarem rotinas que nfo se restrinjam a reunido de documentos no
encerramento da parceria. Procedimentos proporcionais e integrados favorecem a regularidade,
qualificam decisdes, preservam a membdria institucional e evidenciam o valor publico

produzido.

2. ORGANIZACOES DA SOCIEDADE CIVIL, GOVERNANCA E
RESPONSABILIZACAO

Esta se¢io examina como as particularidades institucionais das organizacbes da
sociedade civil condicionam sua governanca e os mecanismos de responsabilizagio.
Inicialmente, discutem-se a finalidade n3o lucrativa, a heterogeneidade estrutural, a
multiplicidade de financiadores e as diferentes expectativas das partes interessadas; em seguida,
analisam-se a transparéncia, a prestagio de contas e a integridade como dimensdes

complementares da obrigacio de informar, justificar decisdes e demonstrar resultados. A
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abordagem evidencia que os procedimentos de supervisio dependem da distribui¢io de
responsabilidades, da existéncia de instincias de revisdo e de praticas ajustadas ao porte e a

capacidade operacional das entidades (IBGC, 2023; Ortega-Rodriguez et al., 2024).

2.1. PARTICULARIDADES DAS ORGANIZAGOES DA SOCIEDADE CIVIL

As OSCs sido pessoas juridicas privadas que nio distribuem resultados e destinam seu
patrimdnio e suas receitas a consecugio de finalidades de interesse coletivo. A inexisténcia de
finalidade lucrativa nio elimina a necessidade de sustentabilidade econémica: superdvits podem
ser indispensdveis a continuidade, desde que reinvestidos no objeto institucional. Essa
caracteristica altera o foco da informacdo contébil e gerencial, que precisa evidenciar restri¢des
de uso, origem dos valores, patriménio, gratuidades e aplicagdo nas atividades finalisticas (CFC,
2015; IBGC, 2023).

A heterogeneidade ¢é outra marca do setor. H4 instituicdes com equipes
profissionalizadas e multiplos projetos, enquanto outras dependem de poucos dirigentes e de
trabalho voluntario. Também variam as exigéncias dos financiadores, os territérios de atuagio,
os publicos atendidos e a previsibilidade das receitas. Estudos recentes sobre governanca sem
fins lucrativos mostram que mecanismos eficazes precisam ser adaptados ao contexto, sem
abandonar principios de ética, supervisio, participacdo e responsabilizacio (Ortega-Rodriguez
et al., 2024).

A multiplicidade de partes interessadas produz demandas informacionais distintas.
Beneficidrios esperam servigos adequados; érgdos publicos exigem evidéncias do objeto e da
regularidade; doadores observam reputagio e impacto; trabalhadores e voluntarios necessitam
de orientagdes; e a sociedade espera publicidade dos atos. Como o material preparado para o
financiador nem sempre atende aos usudrios das politicas, a governanca deve equilibrar a
obrigacdo de informar aos parceiros externos, a supervisdo interna e o didlogo social (Cordery

et al., 2023; Schommer e Hernandez-Quifionez, 2024).

Quadro 1 - Particularidades das organizacdes da sociedade civil

e implicag¢Ses para o controle interno

Particularidade Efeito sobre a gestdo Mecanismo prioritario

. Superavits vinculados 4 missdoe Segre acio de recursos; registros
Finalidade nio lucrativa P greg ) 168

a continuidade institucional contdbeis e destinagio documentada.
Fontes de financiamento Regras, prazos e restrigdes Identificacdo da origem, vinculag3o,
diversas diferentes por projeto saldo e finalidade de cada recurso.
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Particularidade Efeito sobre a gestio Mecanismo prioritdrio

. . . o Descricio de papéis, treinamento

Equipes reduzidas e Rotatividade e dificuldade de o (;' papeis, ’
. _ revisio independente e controles
voluntariado separar fungdes .
compensatérios.

Resultados sociais e Entregas nem sempre expressas ~ Metas, indicadores, listas, relatérios,
territoriais apenas em valores monetérios registros e avaliagdo dos beneficiarios.

Execucio condicionada ao L. . .
by . . Controle fisico-financeiro, documental,
Recursos publicos vinculados  instrumento e ao plano de ) .

patrimonial e de prazos.

trabalho
Multiplicidade de Expectativas distintas de Comunicagio acessivel, transparéncia
interessados informac3o e participagdo ativa e instincias de supervisdo.
Planejamento financeiro, gestdo de
Dependéncia de projetos Receitas e equipes descontinuas ~ conhecimento e continuidade

operacional.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em CFC (2015), Cordery et al. (2023), IBGC (2023) e Ortega-Rodriguez et
al. (2024).

O quadro mostra que a proporcionalidade n3o equivale 4 reducdo indiscriminada das
salvaguardas. Ela exige selecionar procedimentos que respondam as vulnerabilidades mais
relevantes. Mesmo em estruturas simples, autoriza¢io, documentagio, conciliagio, supervisio
e acompanhamento permanecem necessirios; variam apenas o grau de formalizagio, a

frequéncia das revisdes e a distribuicdo das responsabilidades.

2.2. TRANSPARENCIA, PRESTACAO DE CONTAS E INTEGRIDADE

A transparéncia corresponde a disponibilizacdo de informacdes relevantes,
compreensiveis, tempestivas e acessiveis. A mera publicagio de documentos é insuficiente
quando os dados permanecem fragmentados ou excessivamente técnicos. Nas OSCs, uma
divulgacdo efetiva relaciona valores recebidos, atividades, pablico alcangado, indicadores e
resultados. A qualidade desse conteiddo pode influenciar confianga, legitimidade e mobilizacdo
de recursos, desde que seja ttil e verificdvel (Moreno-Albarracin et al., 2021; Tondolo et al., 2023).

Na literatura internacional, o termo accountability designa a obrigacio de informar,
explicar decisdes, submeter-se 4 avaliacio e responder pelas consequéncias. Nas organizagdes
da sociedade civil, esse dever possui dimensio externa, perante financiadores, Estado e
sociedade, e interna, exercida por assembleias, conselhos, dirigentes, responsaveis financeiros e
equipes. Quando as decisdes se concentram em uma dnica pessoa, a emissdo de relatérios para
terceiros nio compensa a fragilidade da supervisio institucional (Schommer e Hernéndez-

Quifionez, 2024; Rodrigues, Menezes e Schommer, 2026).
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A integridade conecta a publicidade dos atos e o dever de resposta ao comportamento
organizacional. Cédigos, declaracdes de conflito de interesses e canais de comunicagio sdo
relevantes, mas seu efeito depende da coeréncia entre regras e decises. Sua maturidade
pressupde prevencio, identificacdo e tratamento de desvios, além de aprendizagem com as
ocorréncias. Desse modo, os mecanismos internos devem favorecer tanto a conformidade
quanto a capacidade da entidade de reconhecer falhas, corrigi-las e demonstrar as providéncias
adotadas (IBGC, 2023; Rodrigues, Menezes e Schommer, 2026).

No regime das parcerias putblicas, a prestacio de contas combina resultados e
regularidade. O cumprimento do objeto é central, mas nio elimina a necessidade de rastrear
valores, preservar comprovantes e observar vedacGes. Em sentido inverso, uma pasta
financeiramente organizada nio compensa a inexisténcia das entregas pactuadas. Essa
responsabilidade institucional exige conectar realizagio fisica e movimentagio financeira em
uma narrativa verificdvel sobre decisdes, atividades, despesas e beneficios (Brasil, 2014, 2024,

2025).

3. CONTROLES INTERNOS APLICADOS AS ORGANIZAGOES DA SOCIEDADE
CIVIL

Esta secdo apresenta os fundamentos e as aplicacdes dos controles internos nas
organizacdes da sociedade civil, articulando conceito, governanga, responsabilidades, gestio de
riscos, atividades de controle, informacio, comunica¢io e monitoramento. A anélise combina o
COSO com a ABNT NBR ISO 31000, 0 Cédigo do IBGC, as Normas Globais de Auditoria
Interna do IIA e o Manual MROSC, sem adotar um modelo tnico ou rigido. Busca-se, assim,
demonstrar como diferentes referenciais podem orientar procedimentos proporcionais,

integrados e compativeis com as particularidades do terceiro setor (COSO, 2013; ABNT, 2018;

IBGC, 2023; [TA, 2024; Brasil, 2025).

3.1. CONCEITO, OBJETIVOS E LIMITACOES

O controle interno pode ser compreendido como um sistema integrado de
responsabilidades, politicas, procedimentos, registros e revisées destinado a oferecer seguranga
razoidvel quanto ao alcance dos objetivos, a confiabilidade das informagdes, a protegio
patrimonial e ao cumprimento das normas. A expressio seguranca razoivel reconhece que

nenhum arranjo elimina completamente erros, fraudes, julgamentos inadequados ou mudangas
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imprevistas. Sua finalidade é reduzir a probabilidade e o impacto das falhas a um nivel
compativel com os objetivos e a exposi¢do da entidade (COSO, 2013; ABNT, 2018).

Esse sistema nio se limita a contabilidade nem se confunde com auditoria. Ele integra a
rotina de quem planeja, contrata, recebe, paga, registra, acompanha metas e supervisiona. A
auditoria interna ou a revisio independente avalia se governanca, gestio de riscos e
procedimentos foram adequadamente desenhados e aplicados. Em entidades menores, essa
funcio pode ser exercida periodicamente pelo conselho fiscal, por comissio sem participagdo na
operacdo ou por profissional externo, preservada a independéncia necessaria (IIA, 2024).

Também nio existe relagio automitica entre volume documental e eficacia.
Assinaturas, formuldrios e checklists podem produzir aparéncia de conformidade quando nio hé
anélise critica. Um procedimento é util quando responde a uma vulnerabilidade, possui
responsivel, gera evidéncia e conduz a uma decisio. A formalizacdo excessiva consome
capacidade operacional; a informalidade absoluta destréi rastreabilidade. O desenho adequado
situa-se entre esses extremos e deve ser revisto quando mudam o objeto, a equipe, a legislacdo

ou a exposicio institucional (IBGC, 2023; Brasil, 2025).

Quadro 2 - Dimensdes integradas de um sistema de controles internos nas OSCs

Dimensio Pergunta orientadora Aplicagdes préticas

Quem define prioridades, ..
L. .. Estatuto, conselho atuante, competéncias,
Governanga e ética supervisiona e responde pelas | . . .

. integridade e conflitos de interesse.
decisdes?

. . . Objetivos claros, matriz de riscos,
. . Quais eventos podem impedir as L .
Objetivos e riscos avaliagio de fraude e atualizagdo por

entregas ou comprometer recursos?

mudangas.
Procedimentos Quais barreiras previnem, detectam Autorizages, pesquisas, conciliacdes,
operacionais e corrigem falhas? segregacio, inventarios e revisdes.

Registros integrados, relatérios fisico-

Informacgio e Os responsiveis recebem dados . L
L L. financeiros e comunicagio com
comunicacio corretos no momento necessario? .
interessados.
. Os mecanismos continuam Revisées periédicas, conselho fiscal,
Monitoramento e

- funcionando e as falhas sdo planos de acdio e acompanhamento de
asseguracio .. -
corrigidas? recomendagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em COSO (2013), ABNT (2018), IBGC (2023), ITA (2024) e Brasil (2025).
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As dimensdes sio interdependentes. Autorizacdes e conciliagdes nio compensam
objetivos vagos, auséncia de supervisio ou informagdes incompletas. Da mesma forma, cédigos
de ética produzem pouco efeito quando nio hi critérios de contratacdo, rastreabilidade e
tratamento das ocorréncias. A efetividade decorre da articulagio entre cultura, processos e

evidéncias.

3.2. GOVERNANCA, AMBIENTE DE CONTROLE E RESPONSABILIDADES

A governanca define como a entidade é dirigida, supervisionada e responsabilizada. Nas
OSCs, isso envolve assembleias, diretoria, conselhos, coordenacdes de projeto e funcdes
técnicas. A clareza de papéis reduz ambiguidades e impede que decisdes relevantes sejam
tomadas sem competéncia definida. Estatuto, regimento, organograma, descri¢io de funcdes e
fluxos de aprovagio devem indicar quem solicita, analisa, autoriza, paga, recebe, registra e revisa
cada operacdo (IBGC, 2023; Ortega-Rodriguez et al., 2024).

O comportamento da direcio condiciona o ambiente organizacional. Ndo é coerente
exigir da equipe cuidado com documentos, orcamento e conflitos de interesse quando os
dirigentes tratam as salvaguardas como obstdculos. A cultura é observada nas excecdes: como
se escolhem fornecedores, quem pode autorizar gastos urgentes, se as deliberagdes sio
registradas e se as falhas geram providéncias. Integridade, competéncia e responsabilizacdo
precisam aparecer em préiticas verificdveis, e nio apenas em declara¢Bes institucionais
(Rodrigues, Menezes e Schommer, 2026).

Quando a segregacio integral é invidvel, devem ser adotadas medidas compensatérias.
A pessoa que prepara o pagamento pode nio ter alternativa operacional para deixar de executé-
lo, mas a transacdo pode exigir autorizacdo prévia, comprovacio de recebimento, conciliagio
por segundo responsével e apresentagido periédica ao conselho fiscal. Essa solugio nio elimina
a possibilidade de falha; cria, porém, revisdo suficiente para evitar que uma operacio seja

iniciada, concluida e validada sem supervisdo (IIA, 2024; Brasil, 2025).

3.3. GESTAO DE RISCOS E RESPOSTAS DE CONTROLE

Risco é o efeito da incerteza sobre os objetivos. Sua avaliacio deve comecar pela
definicdo do que a entidade pretende entregar, em qual prazo, com quais meios e evidéncias.
.« ~ s . . . . 1. 2 . , .
Classificacdes genéricas, como financeiro ou operacional, pouco auxiliam. E mais dtil

identificar a possibilidade de pagar despesa nio prevista, perder prazo de vigéncia, contratar
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fornecedor em conflito de interesses, utilizar bem fora da finalidade ou deixar de comprovar

uma meta (ABNT, 2018; Brasil, 2025).

A gestio de riscos compreende identificagio, anilise, tratamento, comunicagio e
acompanhamento. Medidas preventivas reduzem a probabilidade de ocorréncia; procedimentos
detectivos revelam falhas ji produzidas; e a¢des de mitigagdo limitam consequéncias,
restabelecem a regularidade e evitam repeticdo. A entidade deve considerar custo, impacto e

capacidade operacional, priorizando situagdes que possam comprometer o objeto, provocar

devolugdo de valores ou afetar beneficidrios e reputagio (IBGC, 2023).

Quadro 3 - Riscos recorrentes, controles e medidas de mitigacdo

. Consequéncia Medidas preventivas e L
Risco , , Mitigacdo e resposta
possivel detectivas
_ .. L. Suspender o  pagamento;
. B Glosa, devolugio e Conferéncia prévia da - i
Despesa incompativel ) . . solicitar ajuste quando
comprometimento  rubrica; revisio mensal do L.
com o plano . permitido; recompor valores e
do objeto orgamento. ] -

revisar o fluxo de aprovagio.
Obter evidéncias
Pagamento sem Perda de Checklist antes do complementares; registrar a
comprovagao rastreabilidade e pagamento; conciliagio ocorréncia; estornar ou
suficiente rejeicdo da despesa  entre nota, entrega e banco. recuperar o valor quando

cabivel.

. ~ ) Afastar o interessado da

. . Favorecimento, Declaracio de conflito; . .
Conflito de interesses . L. .’ decisio; submeter a revisio

_ sobrepreco e dano critérios objetivos; pesquisa

na contratagio independente;  refazer o

de

Concentracio
funcdes

Meta n3o comprovada

Perda ou corrupgio de
documentos

reputacional

Erro ou fraude sem
detecgdo tempestiva

Rejeicdo da prestagio
de contas e perda de

legitimidade
Impossibilidade de
reconstruir a
operagdo

documentada.

Autorizagdo por segundo
responsdvel; conciliagdo e
revisdo periddica.

Definicdo antecipada de
indicadores e meios de
verificagio.
Digitalizac3o,
nomenclatura padrio,

backup e controle de acesso.

processo se necessario.

Implantar controle
compensatério;  redistribuir
tarefas; realizar revisiao

extraordindria das operagdes.

Produzir evidéncias
complementares legitimas;
corrigir registros; executar
plano de agdo para metas
pendentes.

Restaurar cépias; solicitar
segunda  via; documentar

lacunas e reforgar politica de

arquivamento.
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. Consequéncia Medidas preventivas e e
Risco . . Mitigacdo e resposta
possivel detectivas
. . . - Localizar ou recuperar o bem;
Uso indevido ou Cadastro identificacdo p ’
’ g )

Perda patrimonial e

desvio de finalidade . L.
bens inventario.

. . restringir  acesso; apurar
desaparecimento  de termo de responsabilidade e g ’ P

responsabilidades e corrigir a
destinagdo.

, . , . Conter o incidente; revogar

_ Acesso minimo necessario; . . °
5 no ao cessos; avaliar comunicag¢d

Sancbes, da aos acessos; avaliar com acdes

Exposi¢do indevida de orientagio de privacidade;

) titulares e perda de . legais e implementar
dados pessoais . senhas e registro de - ..
confianga T corregBes técnicas e
permissdes. . .
procedimentais.
. . Reprogramar tarefas dentro da
Descumprimento de Plano de atividades, prog

A ..
- L. vigéncia; priorizar entregas
Atraso no cronograma metas e concentragio responsiveis e marcos de . .
. criticas; comunicar e
de despesas no final acompanhamento. . . L.

formalizar ajustes cabiveis.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Brasil (2014, 2018, 2025), ABNT (2018), IBGC (2023) e IIA (2024).

O Quadro 3 diferencia salvaguardas e mitigagdo. As primeiras procuram impedir ou
identificar a falha; a segunda atua quando o evento j4 ocorreu ou permanece provavel, reduzindo
danos e restabelecendo as condi¢des de realizagio. Essa distingdo evita que a matriz termine na

enumeracdo de ameagas e permite associar cada ocorréncia a decisdes, responséaveis e prazos. 10

3.4. ATIVIDADES DE CONTROLE E EVIDENCIAS

As atividades de controle materializam as respostas as vulnerabilidades identificadas.
Na gestdo de parcerias, incluem planejamento de aquisi¢des, critérios de sele¢io, autorizagdes,
verificacdo do recebimento, pagamento rastredvel, conciliacdo bancéria, acompanhamento
or¢amentdrio, escrituragio contébil, inventdrio patrimonial e organizacio documental. Cada
providéncia deve ocorrer enquanto ainda pode influenciar a decisdo; reconstruir o processo ao
final aumenta lacunas e dependéncia da meméria (Brasil, 2025).

Na movimentacio financeira, conta especifica, identificacdo do projeto, extratos
integrais e conciliacdes peridédicas permitem seguir a trajetéria dos valores. O comprovante
bancério ndo substitui o documento fiscal, e a nota fiscal nio demonstra sozinha que o item foi
recebido e utilizado. A comprovacio resulta da combinacio entre autorizagio, contratagio,

documento fiscal, pagamento, atesto, registro do uso e vinculo com a meta (Brasil, 2014, 2016,

2024).
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A contabilidade deve integrar-se & supervisio gerencial. A I'TG 2002 (R1) estabelece
tratamento especifico para entidades sem finalidade de lucros, incluindo reconhecimento de
receitas e despesas, segregacio de valores vinculados e demonstra¢des contdbeis. Quando os
documentos chegam sem identificacio da parceria, da meta ou do periodo, os registros perdem
capacidade de apoiar conciliagdes e anilises. O fluxo mensal de informag¢des reduz ajustes
tardios e melhora a coeréncia entre dados bancérios, financeiros e patrimoniais (CFC, 2015).

Bens permanentes exigem cadastro, identificagdo, localizacdo, responsabilidade,
manutengio e inventdrio. Em veiculos, embarca¢des, miquinas ou equipamentos, é necessério
demonstrar ndo apenas a aquisi¢do, mas o uso compativel com o objeto e a destinacdo apés a
parceria. A gestdo patrimonial protege o investimento e fornece elementos para decisdes sobre

conservacio, substitui¢io e continuidade das atividades (Brasil, 2025).

3.5. INFORMACAO, COMUNICACAO E MONITORAMENTO

Informacdo de qualidade deve ser relevante, correta, completa, acessivel e tempestiva.
Nas parcerias, isso exige integrar dados financeiros e operacionais: quanto foi gasto, em qual
atividade, para qual ptblico, em que periodo e com qual resultado. Relatérios formados apenas
por fotografias ou por planilhas oferecem visdes parciais. A transformacio digital pode ampliar
a publicidade e o alcance, mas também cria vulnerabilidades relacionadas a fragmentacio, a
seguranca e A exclusio de interessados que nio dominam os canais utilizados (Cordery et al.,
2023).

A comunicagio interna orienta responsabilidades e padrdes de comprovagio; a externa
apresenta resultados e recebe demandas de financiadores, beneficidrios e sociedade. A
transparéncia nio deve ser reduzida ao depésito de arquivos em um sitio eletrénico. Indicadores,
linguagem acessivel, contextualizacdo de desvios e explicagio das medidas corretivas tornam o
contetido mais ttil ao dever de prestar contas (Moreno-Albarracin et al., 2021; Tondolo et al.,
2023).

O monitoramento verifica se os mecanismos previstos continuam presentes e operantes.
Pode ocorrer de forma continua, incorporada as rotinas, ou periodicamente, por conselhos,
auditoria ou revisio independente. Deficiéncias relevantes precisam ser comunicadas,
classificadas, atribuidas a responsaveis e acompanhadas até a corre¢io. Uma avaliagio madura

investiga causas, pois solicitar repetidamente um comprovante ausente nio resolve fluxos mal
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definidos, treinamento insuficiente ou falhas de sistema (IIA, 2024; Fonte, Morais e Oliveira,

2025).

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como bibliografica e documental, com abordagem qualitativa
e objetivos exploratério-descritivos. Essa escolha decorre da intencdo de analisar conceitos,
relagées e aplicagf)es dos mecanismos internos nas OSCs, sem mensurar estatisticamente sua
incidéncia ou testar causalidade em uma amostra de entidades.

A revisio bibliogrifica reuniu estudos sobre governanca sem fins lucrativos,
transparéncia, responsabilizacdo, integridade, gestdo de riscos, auditoria e transformacio
digital. Para atualizar e diversificar a base tedrica, foram priorizadas publica¢des de 2021 a 2026,
sem excluir documentos anteriores indispensiveis a defini¢do normativa ou conceitual. A
sele¢do considerou aderéncia ao problema, consisténcia metodolégica e capacidade de dialogar
com as particularidades das entidades de pequeno e médio porte.

A pesquisa documental abrangeu a Lei n? 13.019/2014; 0 Decreto n2 8.726/2016 e sua
atualizagdo pelo Decreto n® 11.948/2024; o Manual MROSC de 2025; 2 ITG 2002 (R1); a ABNT
NBR ISO 31000; 0 Cédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC; as
Normas Globais de Auditoria Interna do IIA; e, de modo complementar, a estrutura integrada
do COSO. Os documentos foram examinados quanto a responsabilidades, gestdo de riscos,
procedimentos, evidéncias, monitoramento e prestagio de contas.

A anilise foi organizada em cinco categorias: caracteristicas institucionais das OSCs;
governanca, transparéncia e responsabilizacdo; riscos e respostas; integracdo entre realizagio
fisica e movimentagio financeira; e condi¢des de efetividade. Os contetidos foram comparados
para identificar convergéncias, limites e implica¢Ses préticas. Por sua natureza, o estudo ndo
pretende generalizar empiricamente a maturidade dos sistemas em todas as entidades, mas

produzir uma sintese critica capaz de orientar aplicages e pesquisas posteriores.

s. ANALISE E DISCUSSAO

Esta secdo articula os referenciais examinados e discute suas implicacdes para a gestdo
das OSCs. O primeiro subtépico analisa os mecanismos internos como componente da
governanca; o segundo demonstra a necessidade de integrar realiza¢io fisica e movimentacio

financeira; o terceiro aborda proporcionalidade e medidas compensatérias; o quarto discute
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barreiras e propostas de aprimoramento; e o quinto apresenta uma sintese das dimensdes
sugeridas.

A discussdo parte de uma posicdo critica: a adogio formal de modelos nio garante
melhoria. Os procedimentos agregam valor quando sio incorporados pela entidade, respondem
a vulnerabilidades reais, produzem informacio para a decisio e permitem corre¢des. Quando
aplicados apenas para satisfazer o financiador, tendem a gerar documentos desconectados da
gestdo e a desaparecer apés o encerramento do projeto (Ortega-Rodriguez et al., 2024; Rodrigues,

Menezes e Schommer, 2026).

s... CONTROLE INTERNO COMO COMPONENTE DA GOVERNANCA

A literatura indica que os mecanismos internos sio mais efetivos quando vinculados as
instincias de direcdo e supervisio. Demonstrativos contédbeis, concilia¢des, relatérios de
atividades e mapas de riscos nio deveriam existir apenas para arquivos externos. Sua andlise
por dirigentes e conselhos permite avaliar sustentabilidade, desempenho, alcance das metas e
necessidade de correcdes. A governanca transforma dados operacionais em responsabilizagio e
decisio (IBGC, 2023; Ortega-Rodriguez et al., 2024).

Essa integracio também protege gestores e voluntdrios. Critérios documentados,
autorizagdes e registros de deliberacio reduzem duvidas sobre motivagdes e preservam a
memoria institucional. Ao mesmo tempo, as rotinas de supervisio nio podem eliminar
julgamento ou participagdo. A imposi¢io de exigéncias desproporcionais pode deslocar energia
da finalidade social e estimular uma conformidade apenas aparente. O equilibrio requer
salvaguardas essenciais, excegdes justificadas e revisdo periddica de sua utilidade (Ortega-
Rodriguez et al., 2024; Brasil, 2025).

A supervisio interna é decisiva nesse processo. Conselhos que recebem relatérios sem
analisd-los, ou que atuam apenas para assinar documentos, ndo exercem fiscalizacdo efetiva. A
integridade depende de acesso 4 informac3o, competéncia para questionar e acompanhamento
das providéncias. Assim, a qualidade do sistema deve ser avaliada menos pela quantidade de
formularios e mais pela capacidade de prevenir desvios, revelar problemas e produzir respostas

(Rodrigues, Menezes e Schommer, 2026).
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s.2. INTEGRACAO ENTRE EXECUCAO FiSICA E FINANCEIRA

Uma prestagio de contas consistente reconstrdi a cadeia entre origem dos valores,
contratagio, pagamento, entrega, atividade, produto e resultado. A fonte do financiamento
demonstra vinculacio; os documentos da despesa mostram autorizagio e regularidade; o
recebimento comprova a entrega; os registros do projeto evidenciam a utilizacdo; e os
indicadores permitem verificar as metas. A auséncia de um desses elementos enfraquece a
interpretagdo do conjunto (Brasil, 2024, 2025).

Essa integracdo impede dois reducionismos. O primeiro considera que o cumprimento
do objeto justificaria qualquer fragilidade financeira; o segundo presume que documentos fiscais
organizados seriam suficientes, mesmo sem comprovagio das entregas. O regime orientado a
resultados regularidade e desempenho tratados como dimensdes

exige que sejam

complementares, com analise proporcional 4 exposi¢do e aos indicios existentes (Brasil, 2014,

2024).

Quadro 4 - Integracio entre acompanhamento financeiro e verificagdo do objeto

Elemento Pergunta de verificagio Evidéncias possiveis
R Qual a origem, a vinculagio e o saldo Instrumento, plano de trabalho, conta e
ecurso . ,
disponivel? extratos.
D O gasto estava previsto, foi necessario e Orgamento, solicita¢do, pesquisa,
espesa . e e . S
P autorizado? justificativa e autorizagdo.
p . O valor foi pago ao credor correto e por Documento fiscal, comprovante
agamento ) , , . e
& meio rastredvel? bancario e conciliacio.
. O bem ou servico foi entregue nas Atesto, termo de recebimento, relatério
Recebimento s . .
condicdes pactuadas? e registro fotogréfico.
Atividad A aquisi¢do ou contratagdo foi utilizada na Agenda, relatério de execugdo, listas e
ividade

Produto e resultado

Comprovagio final

acdo prevista?

As entregas e beneficios correspondem as
metas?

O conjunto de registros permite
reconstituir a realizagdo?

registros operacionais.

Indicadores, fichas, avalia¢des e meios

de verificagdo.

Relatério fisico-financeiro, arquivos
organizados e justificativas.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Brasil (2014, 2024, 2025), CFC (2015) e Cordery et al. (2023).
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O quadro 4 evidencia que nenhum elemento isolado é conclusivo. Fotografias podem
comprovar presenca ou entrega, mas nio substituem registros financeiros; notas fiscais podem
demonstrar uma aquisicdo, mas nio seu emprego no objeto. A qualidade do processo de

comprovagio decorre da coeréncia entre documentos produzidos por areas diferentes.

5.3. PROPORCIONALIDADE E MEDIDAS COMPENSATORIAS

A proporcionalidade é um dos pontos centrais da anilise. Entidades menores podem
utilizar estruturas menos formais, mas precisam manter salvaguardas suficientes para suas
vulnerabilidades. A separagio entre cinco pessoas para solicitar, contratar, receber, pagar e
contabilizar pode ser invidvel; ainda assim, a operagdo nio deveria ocorrer sem autorizagio,
comprovagio de entrega, pagamento rastredvel e revisdo posterior (IIA, 2024; Brasil, 2025).

Medidas compensatérias sdo especialmente tteis nesse cendrio. Revisdo pelo conselho
fiscal, conciliagio por pessoa diferente, limites de alcada, dupla validagio em operacdes
relevantes e contratacio periédica de avaliacdo externa reduzem a concentragio. A escolha deve
observar a exposi¢do: bens permanentes, pagamentos a partes relacionadas, contratagdes de
maior valor, tratamento de dados sensiveis e primeiras parcerias publicas justificam
procedimentos mais robustos (ABNT, 2018; IBGC, 2023).

A proporcionalidade nio pode ser usada para legitimar auséncia de registros, conta
desorganizada ou metas sem comprovacio. Ela requer simplificacio consciente, e ndo
improvisacdo. Checklists curtos, modelos padronizados, arquivos digitais organizados e reunides
registradas podem produzir seguranga sem sistemas caros. A tecnologia apoia, mas nio substitui

responsabilidade, supervisio e julgamento (Cordery et al., 2023).

s.4. BARREIRAS A EFETIVIDADE E MEDIDAS DE APRIMORAMENTO

A primeira barreira é a percepc¢io de que a formalizacio representa desconfianga.
RelacGes de proximidade e compromisso voluntirio sio importantes, mas nio eliminam
esquecimento, erro ou conflito de interesses. Procedimentos claros protegem a entidade e seus
integrantes, especialmente quando h4 substitui¢cdo de pessoas ou questionamento posterior das
decisdes.

A segunda barreira é a concentragio de conhecimento. Quando apenas uma pessoa
domina contas bancérias, sistemas e exigéncias do financiador, a entidade fica vulneravel a

auséncia ou ao desligamento desse profissional. A terceira é a atuagio exclusivamente corretiva:
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comprovantes sio reunidos depois do gasto e as falhas s3o percebidas quando ji nio hé tempo
para regularizacdo. A quarta é a fragmentacio entre coordenacdo, setor financeiro e
contabilidade, que produz relatérios contraditérios e rompe o vinculo entre despesa e meta

(Fonte, Morais e Oliveira, 2025; Brasil, 2025).

Quadro 5 - Fragilidades e medidas de aprimoramento

Fragilidade Efeito Medlda de Resultado principal
aprimoramento
Procedimentos nio Dependéncia da Manual simplificado, Continuidade e

documentados

Concentragdo de fungdes

Documentagio reunida

no final

Areas desintegradas

Conselho pouco atuante

Auséncia de avaliagio de

riscos

Indicadores frigeis

Falhas sem
acompanhamento

experiéncia individual

Operacdes sem revisio

Perdas, lacunas e
retrabalho

Dados contraditérios e

despesas sem vinculo

Supervisdo apenas formal

Procedimentos
desconectados das

ameacas

Dificuldade de

demonstrar resultados

Reincidéncia e

normalizacdo de desvios

fluxos e checklists

Algadas, segunda
valida¢io e conciliagdo
independente

Arquivamento por meta
e perfodo durante a
execugio

Relatério fisico-
financeiro e reunifo
periédica

Calendario de analises e
acesso prévio as
informacdes

Matriz simples,
responsaveis e revisio

por mudangas

Metas mensuriveis e
meios de verificacio
definidos antes da

execucgiao

Plano de agio com causa,
prazo, responsavel e
validagdo

conformidade.

Prevencio e deteccio.

Prestagdo de contas
tempestiva.

Coeréncia e

transparéncia.

Supervisio interna.

Priorizagdo de recursos.

Evidéncia do objeto.

Aprendizagem
institucional.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em IIA (2024), Fonte, Morais e Oliveira (2025), Brasil (2025) e Rodrigues, Menezes e
Schommer (2026).

As medidas propostas sdo de baixa ou média complexidade, mas exigem disciplina. A

. <~ . . . ~
principal mudanca nio é tecnolégica: consiste em transferir a comprovacio dos resultados do
encerramento para a rotina da parceria. Quando cada atividade j4 produz seus registros e cada
falha gera providéncia acompanhada, o sistema deixa de funcionar como arquivo defensivo e

passa a apoiar a gestdo.
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s.s. SINTESE DO MODELO PROPOSTO

Com base na anilise, propde-se uma estrutura composta por seis dimensdes: governanga
e integridade; objetivos, riscos e planejamento; procedimentos administrativos e financeiros;
informacdo e contabilidade; acompanhamento do objeto e dos resultados; e monitoramento e
aprendizagem. A proposta n3o substitui normas nem impde formato dnico, mas orienta a
conexio entre responsabilidades, vulnerabilidades, rotinas, informacdes e resultados.

A aplicagio deve iniciar pelos objetivos e pelas situagdes capazes de comprometé-los. Em
seguida, definem-se procedimentos, evidéncias e responsaveis. O monitoramento retroalimenta
planejamento, capacitagio e revisdo das rotinas. Esse encadeamento reduz a dependéncia de

medidas isoladas e reconhece que a capacidade institucional é construida ao longo das parcerias

(IBGC, 2023; ITA, 2024; Brasil, 2025).

Quadro 6 - Sintese das dimensé&es do sistema interno nas OSCs

Dimensio Contetido essencial Resultado esperado

) . Papéis, supervisio, ética e conflitos de Decisdes legitimadas e
Governanga e integridade . e o
interesse responsabilizagdo.

L. ) ) Objeto, metas, orgamento, cronograma e Prevengio de desvios e
Objetivos, riscos e planejamento ) ) L
matriz de riscos priorizagao.

Procedimentos administrativos ~ Contratacdes, autorizacdes, pagamentos, Regularidade e
e financeiros patrimdnio e documentos rastreabilidade.

5 . Registros, conciliagdes, demonstragdes e Informacdes confidveis e
Informagio e contabilidade

comunicagao tempestivas.
Acompanhamento do objeto e Beneficiarios, atividades, produtos, Demonstragio da execugio e
resultados indicadores e evidéncias do beneficio ptblico.
. ) Revisdes, recomendagdes, respostas e Corregio de falhas e
Monitoramento e aprendizagem L e .
atualizagdo dos processos sustentabilidade institucional.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em IBGC (2023), Cordery et al. (2023), ITA (2024), Ortega-Rodriguez et
al. (2024) e Brasil (2025).

A sintese evidencia que o processo nio termina na aprovagio das contas. As informagdes
geradas devem orientar novas decisdes, corrigir fragilidades e ampliar a capacidade da entidade
de entregar resultados. A dimensio de aprendizagem diferencia um sistema vivo de um

conjunto estatico de formularios.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O artigo analisou como os mecanismos internos de controle contribuem para a

transparéncia, a conformidade e a prestagio de contas dos valores pablicos administrados por
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OSCs. A resposta ao problema indica que sua principal contribuicdo é organizar a relagdo entre
objetivos, riscos, decisdes, operacdes, documentos e resultados.

Esses mecanismos permitem rastrear receitas e despesas, comprovar aquisi¢des,
preservar registros, acompanhar o patriménio e verificar metas. Também ampliam a
transparéncia ao transformarem dados fragmentados em informagdes compreensiveis sobre
valores, atividades e beneficios. A inclusio de medidas de mitigacio na matriz associa
ocorréncias a respostas corretivas e responsiveis definidos.

A anilise confirma, porém, que regras formais n3o asseguram efetividade. O
funcionamento depende do comprometimento da dire¢io, da atuagio dos conselhos, da
qualificacdo das equipes e da integracdo entre coordenacio, setor financeiro e contabilidade.
Procedimentos excessivos podem produzir burocracia sem melhorar a gestio; a falta de
formalizacdo compromete membéria, supervisio e rastreabilidade.

Nas entidades de pequeno porte, a proporcionalidade deve orientar medidas
compensatdrias, e nio justificar sua inexisténcia. Autoriza¢Bes, pagamentos rastredveis,
conciliagdes, revisdo independente, organizagio documental e indicadores podem ser adotados
de forma simples. A robustez deve aumentar conforme o valor, a complexidade, a exposi¢do
reputacional e a possibilidade de dano ao objeto ou aos beneficiérios.

A prestagio de contas deve ser construida durante toda a parceria. Planejamento,
contratagio, pagamento, recebimento, atividade e resultado precisam gerar registros coerentes
e interligados. Essa légica desloca a supervisdo de uma postura defensiva para uma fungio de
governanga, decisdo e aprendizagem.

Como limitacdo, o estudo nio avaliou empiricamente a maturidade dos sistemas
adotados por entidades especificas. Pesquisas futuras podem aplicar a estrutura em OSCs de
diferentes portes, comparar institui¢des iniciantes e experientes em parcerias publicas e
examinar relagdes entre procedimentos, falhas, custos administrativos e resultados sociais.

Conclui-se que o controle interno nio deve ser reduzido a vigildncia ou 4 preparagio de
documentos para 6rgios fiscalizadores. Quando proporcional, integrado e orientado por riscos,
protege o patriménio publico, qualifica decisGes, fortalece a legitimidade institucional e

contribui para que os valores transferidos produzam o beneficio que justificou a parceria.
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