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RESUMO

Este estudo investiga a evidenciacdo dos principios da Governanga Corporativa nos
relatorios de gestao das Controladorias Estaduais brasileiras, com foco em transparéncia,
integridade, equidade, responsabilizacdo (accountability) e sustentabilidade. O objetivo ¢
avaliar o grau de evidenciacdo e a frequéncia da mencdo a esses principios nos
documentos oficiais, identificando possiveis disparidades entre as unidades federativas.
Para isso, adotou-se uma abordagem mista (qualitativa e quantitativa), baseada na anélise
documental de relatorios publicados por diversas Controladorias Estaduais. O estudo
empregou busca de palavras-chave e andlise contextual, além de uma quantifica¢do das
ocorréncias dos principios para identificar padrdes e inconsisténcias na evidenciagdao da
governanga. Os resultados indicam que, embora a transparéncia e a integridade sejam
amplamente evidenciadas, os principios de equidade e sustentabilidade possuem baixa
incidéncia. Esse cendario refor¢a a necessidade de maior padronizagdo e equilibrio na
divulgagdo das praticas de governanca, a fim de fortalecer a gestdo publica e aprimorar a

confianca social nas Controladorias Estaduais.

Palavras-chave: Governanga Corporativa, Relatorio de Gestdo, Controladorias

Estaduais, Evidenciagdao, Administragao Publica.



ABSTRACT

This study investigates the disclosure of Corporate Governance principles in the
management reports of Brazilian State Comptroller's Offices, focusing on transparency,
integrity, equity, accountability, and sustainability. The objective is to assess the extent to
which these principles are disclosure and reported in official documents, identifying
possible disparities among federative units. To achieve this, a mixed-method approach
(qualitative and quantitative) was adopted, based on the documental analysis of reports
published by various State Comptroller's Offices. The study employed keyword searches
and contextual analysis, in addition to a quantification of principle occurrences, to
identify patterns and inconsistencies in governance disclosure. The results indicate that,
while transparency and integrity are widely evidenced, equity and sustainability remain
underrepresented. This scenario reinforces the need for greater standardization and
balance in governance practices disclosure, aiming to strengthen public management and

enhance societal trust in State Comptroller's Offices.

Keywords: Corporate Governance, Management Reports, State Comptroller's Offices,

Disclosure, Public Administration.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AGE-BA - Auditoria Geral do Estado da Bahia

ANAO - Australian National Audit Office

ASCOM - Assessoria de Comunicacao

CAGE-RS - Contadoria e Auditoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul
CGE - Controladoria-Geral do Estado

CGU - Controladoria-Geral da Unido

CONACI - Conselho Nacional de Controle Interno

FMI - Fundo Monetario Internacional

GC - Governanca Corporativa

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

IFAC - International Federation of Accountants

ITGP - Indice de Transparéncia e Governanga Publica

LAI - Lei de Acesso a Informacao

LRF - Lei de Responsabilidade Fiscal

OCDE - Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
ODS - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

ONU - Organizag¢do das Nacdes Unidas

PARs - Processos Administrativos de Responsabilizagao

PLS - Plano de Logistica Sustentavel

PSC - Public Sector Committee

SECONT-ES - Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia do Espirito Santo

SETC-SE - Secretaria de Estado da Transparéncia e Controle de Sergipe
STC-MA - Secretaria de Transparéncia e Controle do Estado do Maranhao
TCU - Tribunal de Contas da Unido




Sumario

LINTRODUGAO ... eesae s sesae s sesasassesassesssesessstssenassesssssasanaesnes 1
1.1 Problema de PeSqUISA ..........ccocceeiiiiiiiiiiiiiee ettt steessite e sie e sireesbe e ssaeeessbeessaseenas 3
1.2 ODJetivo Geral .........cocooiuiiiiiiiiiieeeeee et e s s 4
1.3 ODbjetivos ESPecifiCos..........ccociiiiiiiiiiiiiiiiee e e 4
1.4 Estrutura da PeSqUISA ..........cocooiiiiiiiiiiiieiieceeeee et 4

2. REFERENCIAL TEORICO .......cosvvimiimiiiseinseeseeessesssessssessssssssssssssssssessssssssssssssssnes 5
2.1 Administracao Publica: Conceitos, Evolucao e Modelos................cccccovvveivciieeeiiineeens 5
2.2 Teoria da Agéncia, Conflito de Agéncia e 0 Custo de Agéncia...............ccceoeevereneennn. 6
2.3 Controle Interno e Controladoria...............ccocceeiriiiiiiiiniiiiiii e 8
2.4 Governanca Corporativa...........coccoevieiiiiienieiieee et 9
2.5 Governanca Corporativa no Setor PUblico................coccooooiiiiininiie 10
2.6 Principios da Governanca Corporativa ............cccccoooeieiiiiiniienienie e 11
2.7 Evidenciacao (Disclosure) e Relatorios de Gestao ...........cccccevvvevvceeinieeniieeeceeesveeennes 13

3. PESQUISA E METODOLOGIA .........cooiiiiieiiieeeeeeterte ettt 15
3.1 Classificaco da Pesquisa............c.coocviriiiiiiiiiiiceeeeeee e e 15
3.2 Procedimentos de Coleta de Dados..............ccoooueiiiiiiiiniiiiiiieee e 15
3.3 Procedimentos de Analise de Dados............cccooieriiiiiiiiiiiinieneeee e 18

4. RESULTADOS ...ttt ettt ettt sttt be e s bt e s bt e sat e et e e beesbeesaeesaeeeaee 22
4.1 Analise da evidenciacio explicita dos principios .............ccocceerviiiniiiiniiiniecniieeneee 24
4.2 Analise evidenciacio implicita dos principios............cccoceevviiiiiiiniiriniieneceee e 27
4.3 Analise textual do principio da Integridade...................ocooeiiiiiniiiiinee 30
4.4 Analise textual do principio da Transparéncia..............ccccooveiiniiniiniiniieneneee 32
4.5 Analise textual do principio da Equidade .............cccccooviiiniiiiiiiiniiiiieeceee e 35
4.6 Analise textual do principio da Responsabilizacdo (Accountability)........................... 36
4.7 Analise textual do principio da Sustentabilidade .................ccoccerriiiiniiiniiiiniiieee, 38
4.8 Discussao dos Resultados.............ccocooiiiiiiiiiiiiii e 40

5. CONCLUSAQ ..ottt sttt 43

6. BIBLIOGRAFTA .....ooooeoeeeeeeeeeeeeeeee e e e eee s e e e e eeseseseseesesesesesesesseseseseseseseesesesessesesseseseseseens 48



1. INTRODUCAO

Ao longo da historia, governos e sociedades buscaram formas mais eficientes de
administrar os recursos publicos. Slomski (2017) observa que, no Antigo Egito, os
escribas se posicionavam as margens do Nilo para cobrar os tributos sobre as colheitas,
e, no Império Romano, os censitores organizavam a arrecadagdo sob a supervisao do
governador.

Na contemporaneidade, conforme destaca Cavalcante (2024), os gestores
publicos enfrentam desafios como a burocracia excessiva, a corrupcao, a desconfiancga
dos cidadaos e a necessidade de modernizar os servigos estatais. Para enfrentar tais
problemas, a Administracdo Publica tem se inspirado em praticas oriundas do setor
privado, especialmente da Governanga Corporativa (GC), que busca assegurar
transparéncia, responsabilidade e alinhamento com o interesse publico.

A adogdo da GC no setor publico brasileiro ganhou forca com as reformas
promovidas nos anos 1990, em resposta a crise do Estado e ao avango da globalizagao.
Bresser-Pereira (2022) destaca que essas mudangas visaram substituir o modelo
burocratico tradicional por uma Administragdo Publica gerencial, orientada por
eficiéncia, economicidade e resultados.

O modelo gerencial da Administracdo Publica surgiu como uma abordagem
voltada a redugdo de custos e ao aumento da eficiéncia na prestagcdo de servigos estatais.
Inspirado em praticas da administracdo privada, busca proteger o patrimonio publico e
responder a insatisfagdo com o modelo burocratico tradicional, funcionando também
como um mecanismo de enfrentamento a corrup¢ao decorrente das falhas da burocracia
(ABILIO MARTINS; JEREMIAS JUNIOR; FERNANDO ENCISO, 2018).

No contexto brasileiro, a consolidagdo da Administracdo Publica Gerencial
ocorreu com a promulgacdo da Emenda Constitucional n° 19, de 1998, que reformulou a
atuacdo do Estado ao introduzir principios voltados a modernizagdo e a busca por
resultados na gestdo publica. Essa mudanca esta refletida no artigo 37 da Constitui¢ao
Federal, que passou a estabelecer como fundamentos da administracdo publica os
principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, aplicaveis
a todos os entes federativos e poderes (BRASIL, 1988). Esses principios passaram a
orientar praticas administrativas mais transparentes, eficazes e alinhadas ao interesse

publico.



Outra inovacao foi a criagdo dos oOrgdos de controle interno chamado de
Controladoria, conforme determina o artigo 74 da Constitui¢ao Federal — “os Poderes
Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada, sistema de controle
interno (...)” (BRASIL, 1988), como a Controladoria-Geral da Unido (CGU), criada em
2003. Os outros entes federativos brasileiros (Estados € Municipios) também criaram seus
respectivos orgaos de controle interno e Controladorias. Nas palavras de Durigon e Diehl
(2013) as Controladoria contribuem para a Governanga Corporativa por meio de
instrumentos gerenciais e de relevantes informacdes tornadas publicas em seus relatdrios.

Nesse contexto, a Governanga Corporativa no setor publico configura-se como
um instrumento essencial para a consolidagdo de principios institucionais como
transparéncia, integridade, equidade, responsabilizacdo (accountability) e
sustentabilidade. Contudo, apesar dos avancos normativos e do reconhecimento da
importancia da boa governanga, ainda sdo limitados os estudos que examinam, de forma
sistematica, tanto a disponibilidade quanto a qualidade da informacdo presente nos
relatorios de gestao das Controladorias Estaduais. De Sousa et al. (2023) apontam que “a
maioria das Controladorias Estaduais Brasileiras ainda divulga seus relatorios externos
aquém do esperado em seus portais eletronicos, mesmo em uma era digital”. Isso revela
uma dupla lacuna: de um lado, dificuldades no acesso publico a documentagao oficial; de
outro, a caréncia de andlises que investiguem em que medida os principios da Governanga
Corporativa sdo, de fato, evidenciados nesses documentos, especialmente no contexto
regional.

Diante disso, esta pesquisa busca preencher essa lacuna ao investigar, de forma
empirica e comparativa, como os principios da Governanga Corporativa sao evidenciados
nos relatérios de gestdo das Controladorias Estaduais. A andlise se apoia em dados
atualizados, coletados nos sitios eletronicos oficiais das instituicoes, € em uma
metodologia que combina abordagem qualitativa e quantitativa, por meio da identifica¢ao
de ocorréncias explicitas e implicitas dos principios nos documentos publicados.

A escolha pelas Controladorias Estaduais como objeto de estudo justifica-se por
sua posicdo estratégica na implementacdo, fiscalizacdo e aperfeicoamento dos
mecanismos de controle e governanga no setor publico. Embora tradicionalmente
associadas ao campo da contabilidade publica, essas institui¢des desempenham um papel
cada vez mais relevante na consolida¢do da integridade administrativa, da eficiéncia

operacional e da accountability institucional (DE SOUSA et al., 2023).



A relevancia do estudo se amplia ao considerar sua aderéncia a padroes
internacionais de governanga e desenvolvimento sustentavel, como os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) estabelecidos pela Agenda 2030 da Organizagao das
Nagdes Unidas (ONU). Destacam-se, especialmente, o ODS 16 — Paz, Justica e
Instituicoes Eficazes —, voltado ao fortalecimento de instituicdes inclusivas e
responsaveis; € o ODS 17 — Parcerias e Meios de Implementacdo —, que enfatiza a
necessidade de articulacdo entre diferentes setores para alcangar resultados sustentaveis
em larga escala (ONU, 2015).

Ao oferecer uma analise estruturada sobre como os principios da Governanga
Corporativa sao evidenciados nos relatérios das controladorias, esta pesquisa busca nao
apenas suprir uma lacuna tedrica, mas também fornecer subsidios praticos para o
aprimoramento da prestacdo de contas e da governanca publica no Brasil. A expectativa
¢ que os resultados contribuam para o fortalecimento das institui¢des de controle interno
e para a disseminagdo de boas praticas da Governanga Corporativa.

Além da relevancia pratica, esta pesquisa também apresenta uma contribuicao
teorica significativa ao campo da Administracdo Publica e da Governanga. Ao investigar
de forma sistematica a presenca dos principios da GC nos relatorios de gestao, propoe-se
uma abordagem analitica que pode servir de referencial para outras investigagoes
académicas. Ainda que a literatura reconheg¢a a importancia das controladorias no
fortalecimento da transparéncia e da accountability, sdo raras as analises que exploram a
forma como esses principios sdo, de fato, incorporados e evidenciados nos instrumentos
formais de comunicagdo institucional. Ao integrar conceitos como Teoria da Agéncia e
evidenciagdo, o estudo aprofunda o debate sobre os limites e as possibilidades da
governanga no setor publico.

Dessa forma, este estudo pretende colaborar para o aprimoramento das praticas
administrativas, a0 mesmo tempo em que oferece uma contribui¢do tedrica relevante para

a compreensao da governanga corporativa aplicada ao setor publico brasileiro.

1.1 Problema de Pesquisa

Qual ¢ o nivel de evidenciacdo dos principios da Governanga Corporativa nos

relatdrios publicados pelas Controladorias Estaduais?



1.2 Objetivo Geral

Investigar a evidenciagdo dos principios da Governanga Corporativa nos

relatdrios publicados pelas Controladorias Estaduais em seus sitios eletronicos.

1.3 Objetivos Especificos

1. Levantar um recorte das publicacdes dos relatorios das Controladorias Estaduais
disponibilizadas nos sitios eletronicos;

2. Analisar a relagdo entre a periodicidade da publicagdo dos relatdrios;

3. Identificar nos relatérios a evidenciagdo dos principios da Governanga
Corporativa:  Integridade, Transparéncia, Equidade, Responsabilizacao
(Accountability) e Sustentabilidade;

4. Analisar padrdes e discrepancias na evidenciacdo desses principios entre as
Controladorias Estaduais;

5. Dialogar com pesquisas anteriores acerca do tema.

1.4 Estrutura da pesquisa

Este trabalho estd estruturado em cinco se¢des principais. A primeira sec¢ao,
dedicada a introducdo, apresenta a contextualizagdo do tema, a justificativa e as
contribuicdes da pesquisa, além de destacar a lacuna existente na literatura e os objetivos
do estudo. Na segunda se¢do, ¢ fornecida a fundamentagdo teodrica, que aborda os
conceitos de Administragao Publica, da Teoria do Agente e da Governanga Corporativa.
Ademais, sdao discutidos os conceitos de Evidenciagdao e o papel da Controladoria,
estabelecendo os conceitos-base que serdo explorados nas secdes subsequentes. A terceira
secdo detalha os procedimentos metodolégicos adotados na pesquisa, incluindo a
estratégia de coleta e andlise dos dados. A quarta secdo ¢ dedicada & apresentacdo e
discussao dos resultados obtidos, enquanto a quinta e ultima se¢do traz as consideragoes

finais e as conclusoes do estudo, sintetizando as contribuicdes e implicagdes da pesquisa.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Administracao Publica: Conceitos, Evolucao e Modelos

A Administracao Publica pode ser compreendida como o conjunto de 6rgaos,
agentes e entidades que exercem a fun¢do administrativa do Estado, regulada por normas
proprias e orientada, em principio, a consecu¢do do interesse publico. Segundo Di Pietro
(2013), essa estrutura se divide em Administracao Direta e Indireta, abrangendo tanto os
entes federativos quanto as autarquias, fundagdes e empresas estatais. Complementando
essa perspectiva juridico-institucional, Oliveira e Souza (2017) definem a Administragdo
Publica de forma funcional como o conjunto de atividades desempenhadas pelo Estado
para atender as necessidades coletivas, constituindo-se no principal instrumento de
execucdo das politicas publicas. No entanto, autores como Cavalcante (2024)
argumentam que essa abordagem tradicional ¢ insuficiente para dar conta dos desafios
contemporaneos, pois ignora a percep¢ao de valor dos cidaddos em relagdo a atuagdo
estatal — percepgao que vai além da estrutura normativa e se fundamenta na efetividade
das politicas publicas e na relag¢do entre o cidadao e o gestor.

A compreensdo teorica e pratica da Administragao Publica brasileira requer uma
abordagem historica dos seus modelos organizacionais. Campelo (2013) propde uma
leitura em ciclos, destacando que a experiéncia brasileira ¢ marcada por uma simbiose
entre trés modelos principais: o patrimonialismo, a burocracia e o gerencialismo. O
modelo patrimonialista, herdado da colonizagdo, ¢ caracterizado pela confusdo entre o
publico e o privado, pelo clientelismo e pelo favorecimento pessoal. J& o modelo
burocratico, fortemente influenciado por Max Weber, emerge como tentativa de romper
com o patrimonialismo, instituindo normas impessoais, carreira por mérito e
centralizagdo racional-legal.

Nesse ponto, a critica de Secchi (2016) a “disfuncao burocratica”, com base em
Merton, corrobora a percep¢ao de Cavalcante (2024) de que a burocracia moderna ainda
representa barreiras significativas a responsividade estatal, mesmo quando atualizada
com principios de controle e profissionalizagdo. A rigidez excessiva dos procedimentos,
a lentiddo dos tramites e o distanciamento da realidade social dificultam a adaptagdo da

maquina publica as novas demandas.



Nesse contexto, Bresser-Pereira (2022), ao abordar a reforma administrativa
brasileira de 1995, argumenta que a introdu¢do do modelo gerencial (New Public
Management) representou uma ruptura com o formalismo excessivo da burocracia
tradicional, sem abdicar da legalidade e do controle. O autor destaca que a reforma buscou
introduzir mecanismos de responsabilizagdo por resultados, ampliacdo da autonomia
administrativa e fortalecimento do controle social, transformando o papel do cidadao de
beneficiario passivo para usuario ativo e fiscalizador dos servigos publicos. No entanto,
o sucesso da gestao gerencial depende de capacidades institucionais e arranjos legais que
ainda enfrentam resisténcias, sobretudo em razdo das herancas patrimonialistas e
burocraticas ainda presentes.

E importante observar que a transigdo entre esses modelos nio ocorre de forma
linear ou excludente, mas sim em camadas sobrepostas. Segundo Campelo (2013), o
patrimonialismo ainda subsiste em praticas informais, mesmo em estruturas
predominantemente burocraticas ou gerenciais. Cavalcante (2024), por sua vez,
argumenta que o modelo gerencial, ao focar fortemente na eficiéncia técnica, pode

negligenciar aspectos democraticos como a participagdo social e a transparéncia ativa.

2.2 Teoria da Agéncia, Conflito de Agéncia e 0 Custo de Agéncia

A Teoria da Agéncia, formulada inicialmente por Jensen e Meckling (1976),
define-se como uma relagdo contratual na qual uma ou mais pessoas (0(s) principal(is))
contratam outra (o agente) para realizar um servigo em seu nome, o que envolve a
delegagdo de certa autoridade para a tomada de decisdes. Dessa relagdo podem emergir
conflitos potenciais entre principal e agente, especialmente quando ha separagdo entre a
propriedade e o controle das decisdes, configurando os chamados conflitos de agéncia.

Essa teoria parte do pressuposto de que os agentes atuam com racionalidade
limitada e tendem a agir de forma oportunista, priorizando seus proprios interesses em
detrimento dos objetivos do principal. Para mitigar esses riscos, Jensen e Meckling (1976)
propdem a implementacdo de mecanismos contratuais e estruturas de monitoramento que
reduzam os chamados custos de agéncia, os quais englobam os custos de elaboracao,
supervisdo e garantia do cumprimento dos contratos.

Fama e Jensen (1983) expandem esse modelo ao analisar as organizagdes como
sistemas contratuais complexos, nos quais os processos decisérios sao divididos em

etapas distintas. Os autores argumentam que, quando os gestores (agentes) nao assumem
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diretamente os riscos das decisdes que tomam, torna-se imprescindivel separar as fungdes
de gestdo e controle, de modo a evitar que o poder decisorio seja exercido sem
responsabilizacdo. Tal estrutura € especialmente relevante para o setor publico, no qual
os agentes raramente enfrentam as consequéncias diretas de suas agdes, a0 passo que 0s
principais — os cidaddaos — estao distantes dos centros decisorios.

Eisenhardt (1989) refor¢a a aplicabilidade da Teoria da Agéncia em contextos
organizacionais marcados por incerteza, dificuldade de monitoramento e divergéncia de
interesses. Para a autora, a eficdcia dos contratos de agéncia estd condicionada a
capacidade de alinhar incentivos por meio de metas e sistemas de avaliagdo. Ela
acrescenta que fatores contextuais — como a complexidade da tarefa e a qualidade das
informagdes — devem ser considerados na escolha dos mecanismos de controle,
sugerindo uma complementaridade entre enfoques econdmicos e organizacionais.

No setor publico, essas questdes ganham contornos ainda mais sensiveis.
Conforme interpretagdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014), o paragrafo tinico
do artigo 1° da Constituicdo Federal estabelece que “todo o poder emana do povo”,
posicionando os cidaddos como principais e os gestores publicos como agentes investidos
de autoridade para gerir os recursos do Estado. Martins, Jeremias Junior e Enciso (2018)
aprofundam essa leitura ao propor que a relagdo principal-agente no setor publico pode
ser compreendida como uma delegacao feita pela sociedade civil a burocracia estatal.
Essa configuracdo amplia os riscos de comportamento oportunista por parte dos gestores
publicos, exigindo o fortalecimento de instancias de controle e accountability. Além disso,
os autores argumentam que a auséncia de alienabilidade das decisdes e a complexidade
institucional dificultam a construcao de contratos completos, tornando indispensavel o
uso de instrumentos como conselhos, auditorias, canais de transparéncia e participagdo
social.

Slomski (2017) também destaca que, embora o Estado pertenca aos cidadaos,
estes nao dispdoem de canais adequados para apresentar suas reivindicagdes ou acessar
informagdes claras e acessiveis. Isso aprofunda a assimetria de informagdes e contribui
para a insatisfagdo popular quanto aos servigos prestados, alimentando a desconfianca da
sociedade sobre a gestdo dos recursos publicos. Tais aspectos revelam a persisténcia de
um problema de comunicagao estrutural entre os principais € seus agentes.

Essa constatacao encontra respaldo no trabalho classico de Klein, Crawford e
Alchian (1978), que defendem que ndo existem contratos completos, uma vez que ¢é

impossivel prever todas as contingéncias futuras e inclui-las de forma exaustiva em um
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acordo. Esse limite contratual amplia os custos de agéncia, pois deixa margens decisoOrias
abertas a interpretacdo e a autonomia do agente. Andrade e Rossetti (2006) sintetizam
essa discussdo ao afirmar que os conflitos de agéncia dificilmente serdo eliminados, tanto
pela impossibilidade de contratos perfeitos — conforme o “axioma de Klein” — quanto
pela inexisténcia de um agente plenamente alinhado, como proposto por Jensen e
Meckling (1976).

Com vistas a redugdo desses conflitos e da assimetria de informagdes, Santos
(2014) ressalta que tanto organizacdes publicas quanto privadas recorrem a boas praticas
de governanga e controle interno. Essas praticas buscam alinhar os interesses entre

principal e agente, minimizar desvios e promover maior responsabilizagado.

2.3 Controle Interno e Controladoria

O controle interno ¢ destacado por Santos (2014) como uma ferramenta
essencial, uma vez que ndo se pode administrar de maneira eficiente aquilo que ndo se
controla. Segundo Lima (2022), ele ¢ exercido pelo proprio 6rgao, com a finalidade de
monitorar e garantir a regularidade das acdes realizadas. Complementando essa visao,
Slomski (2017) afirma que o controlador busca maximizar os resultados ao monitorar,
administrar e registrar as receitas e despesas da organizagao.

Na esfera publica, Moraes (2017) interpreta o artigo 74 da Constituicao Federal,
que exige que os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario mantenham, de forma
integrada, um sistema de controle interno. Esse sistema tem como finalidade comprovar
a legalidade e avaliar a eficacia e a eficiéncia da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial dos 6rgaos da administragdo, bem como das entidades que recebem recursos
publicos. Nesse contexto, surge a figura da Controladoria Governamental como elemento
essencial para garantir a integridade e eficiéncia na gestao publica.

Ainda segundo Lima (2022), a Controladoria Governamental desempenha um
papel fundamental ao assegurar o cumprimento das legislagdes, apoiar a tomada de
decisdes estratégicas e garantir que os objetivos institucionais sejam alcangados por meio
de um sistema eficaz de controle interno. Por fim, Santos (2014) destaca que a
Controladoria-Geral da Unido (CGU) € o 6rgao central do sistema de controle interno da
Administragdo Publica Federal, consolidando-se como um pilar para a transparéncia e a

eficiéncia na gestdo publica. De acordo com Kataoka e Ribeiro (2014), a criagdo da CGU



impulsionou o surgimento de diversas Controladorias Governamentais em todo o pais,

especificamente nos estados e municipios.

2.4 Governanca Corporativa

A Controladoria, ao atuar como um elemento central na gestao publica, conecta-
se diretamente aos fundamentos da governanga, que surgiu como uma solu¢ao para o
“conflito de agéncia”, gerado pela separacdo entre a propriedade e a gestdio (RAMALHO
etal.,2021).

Governanca ¢ conceito amplo que abarca diversos fatores, conforme o TCU
(2014), a governanga teve sua origem quando as organizagdes deixaram de ser conduzidas
diretamente por seus proprietarios, passando a ser administradas por terceiros que
receberam autoridade e poder para gerenciar os recursos pertencentes aos proprietarios.

De acordo com o TCU (2014), o estudo sobre Governanga remonta inicialmente
aos trabalhos de Adolf A. Berle e Gardiner C. Means na década de 1930, que abordaram
a separagao entre propriedade e controle nas grandes corporagdes.

Observa Santos (2014) que existem na literatura trés tipos de governanca: (i)
Governanca Corporativa (GC), focada nos sistemas internos e processos de
accountability das organizagdes; (ii) “boa” governanga, na qual sdo criados manuais de
boas praticas e cddigos de conduta; (iii) e a governanca publica, relacionada com a
participacgdo da sociedade nas politicas e prestagdo de servigos publicos.

Sendo o foco desta pesquisa, seguiremos pelo caminho da GC. Segundo Pires,
Caneppele e Cunha (2023), os pilares modernos da GC tém como base trés marcos
principais: a pesquisa de Robert A. G. Monks, em 1980, na qual o termo “Governanga
Corporativa” foi atribuido; o Cadbury Report, elaborado em 1992 pelo Banco da
Inglaterra que enfatizou a importancia de uma estrutura clara de governanca do conselho
administrativo e a diretoria; e, por fim, os Principles of Corporate Governance, publicado
em 1999 pela Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

No Brasil, destaca-se a criagdo do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), em 1995, responsavel pela publicacdo do Codigo das Melhores
Praticas de Governang¢a Corporativa, cuja sexta edicdo foi lancada em 2023. Aponta
Ramalho et al. (2021), que a GC no Brasil surgiu da necessidade de se adaptar ao mercado
internacional e conquistar maior credibilidade.

O IBGC define GC como:



“(...) um sistema formado por principios, regras, estruturas e processos pelo
qual as organizagdes sdo dirigidas e monitoradas, com vistas a geragdo de
valor sustentavel para a organizagdo, para seus socios e para a sociedade em

geral.” (IBGC, 2023).

Andrade e Rossetti (2006) definem “Governanga Corporativa ¢ um conjunto de
valores, principios, propositos, papéis, regras € processos que regem o sistema de poder
e os mecanismos de gestdo das empresas”.

De acordo com a ultima edi¢do dos Principios de Governanga Corporativa do
G20/0OCDE (2023), a GC ¢ definida como um conjunto de relagdes entre a administracao
da empresa, o conselho, os acionistas e outras partes interessadas, estabelecendo uma
estrutura pela qual os objetivos da organizacdo sdo definidos, os meios para alcanga-los

sdo determinados e seu desempenho ¢ monitorado.

2.5 Governanga Corporativa no Setor Publico

Embora a GC tenha suas raizes no setor privado, ela pode ser adaptada para
aplicagdo no setor publico. Santos (2014) observa que o IBGC adotou o termo
“organizacdo” em seu codigo para abranger uma ampla diversidade de setores,
destacando a flexibilidade e a aplicabilidade do conceito além do ambito privado.

Dentre os estudos sobre o tema, destaca-se o Study 13, elaborado em 2001 pelo
Public Sector Committee (PSC) da International Federation of Accountants (IFAC), dos
Estados Unidos, que abordou as estruturas e responsabilidades de governanga no setor
publico (IFAC, 2001). Além disso, em 2003, o Australian National Audit Office (ANAO)
desenvolveu o guia Better Practice Public Sector Governance, que apresenta orientagoes
sobre estruturas, processos e praticas de governanca especificas para o setor publico
australiano (ANAO, 2003).

No Brasil, apos a reforma da administragao publica, a GC foi impulsionada pelos
diversos instrumentos gerenciais implantados pelas legislagcdes infraconstitucionais,
como a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), na qual estabeleceu normas rigidas para a
gestao das finangas publicas (BRASIL, 2000). A Lei Complementar n° 131/2009, ou Lei
da Transparéncia, na qual determina liberagao ao pleno conhecimento e acompanhamento

da sociedade, em tempo real, de informacdes pormenorizadas sobre a execuc¢do
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or¢amentaria e financeira, em meios eletronicos de acesso publico (BRASIL, 2009). Por
fim, a Lei de Acesso a Informacao (LAI), lei que garante acesso a informagao e determina
sua publicacdo (BRASIL, 2011).

Instituigdes internacionais, como a Organizacdo para a Cooperacdo ¢
Desenvolvimento Economico (OCDE) e o Fundo Monetario Internacional (FMI), ainda
mantém altas expectativas em relacao aos padrdes globais de Governanga Corporativa. A
implementagdo da LRF teve como inspiragdo modelos desenvolvidos pelo FMI (LIMA

RIBEIRO; MACEDO SIMOES, 2024).

2.6 Principios da Governanca Corporativa

Os principios da GC sdo as diretrizes ou premissas basicas que uma entidade
deve seguir para mitigar os “Conflitos de Agéncia” (SANTOS, 2014). Por se tratar de um
conceito abrangente e flexivel, a aplicagdo dos principios pode variar conforme as
caracteristicas e a natureza de cada institui¢ao.

Conforme Santos (2014), o Cadbury Report de 1992 destaca os principios de
Transparéncia, Integridade e Accountability, que sdo fundamentais para a GC no setor
privado. Destaca Santos (2014) que o principio da Transparéncia se refere a divulgacao
de informagdes de forma clara e acessivel, assegurando que os stakeholders tenham
acesso a dados relevantes. Ja a Integridade, intrinsecamente ligada a Transparéncia, exige
que as informacgodes sejam confidveis, verdadeiras e alinhadas a padrdes éticos elevados.
Por fim, o principio de Accountability estabelece a responsabilidade das organizacdes de
prestar contas de suas agdes, garantindo que as decisdes € o0 uso de recursos estejam
alinhados aos interesses dos acionistas e demais partes interessadas.

O Study 13 da International Federation of Accountants (IFAC) aponta que os
principios de Transparéncia, Integridade e Accountability fundamentam a governanga no
setor publico, sendo essenciais para garantir a confianga e a eficacia das entidades
publicas. Conforme o documento (IFAC, 2001, tradugdo nossa), o principio da
Transparéncia envolve a abertura nos processos decisorios € na comunicagdo com
stakeholders, assegurando a clareza, a completude e a precisdo das informacdes. A
Integridade reflete padrdes elevados de honestidade, objetividade e probidade, presentes
tanto nos procedimentos internos quanto nos relatorios financeiros e de desempenho. Ja
a Accountability refere-se a responsabilidade das entidades e de seus membros por suas

acoes e decisdes, sujeitando-se a devida fiscalizagdo externa. Esses principios se
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desdobram em quatro dimensdes principais: “padrdes de conduta”, que definem os
valores e promovem uma cultura organizacional soélida; “estruturas e processos
organizacionais”, que organizam as responsabilidades e garantem a prestacao de contas;
“controle”, que abrange mecanismos para monitoramento e gestao de riscos; e “relatorios
externos”, que asseguram a transparéncia na prestacdo de contas e no desempenho
organizacional (IFAC, 2001, tradug@o nossa).

O guia Better Practice Public Sector Governance, desenvolvido pela ANAO,
nao apresenta um conjunto formal de principios explicitamente nomeados, como ocorre
no Cadbury Report. Em vez disso, o documento enfatiza praticas fundamentais para
fortalecer a governanga no setor publico, destacando a importancia da transparéncia,
prestacao de contas, integridade, lideranga e eficiéncia na gestio de recursos. Além disso,
ressalta que a boa governanga contribui diretamente para a confianca publica e o uso
responsavel dos recursos ptblicos (ANAO, 2003, traducdo nossa).

Os Principios de Governagdao Corporativa do G20/OCDE t€ém como objetivo
aprimorar os aspectos juridicos, regulatorios e institucionais da governanga corporativa,
de modo a fortalecer a confianga e a integridade dos mercados, além de promover a
eficiéncia economica, o crescimento sustentavel e a estabilidade financeira. Para isso,
enfatizam a importancia de estabelecer procedimentos formais que assegurem a
transparéncia e a responsabilizagdo dos Orgdos sociais e administradores perante os
acionistas, contribuindo, assim, para a constru¢do de um ambiente mercadoldgico mais
confiavel (OCDE, 2023).

Por fim, os principios estabelecidos pelo Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC). De acordo com a 6* edicdo do Codigo das Melhores Praticas de
Governanga Corporativa, os principios que fundamentam a governanga corporativa sao:
Integridade, Transparéncia, Equidade, Responsabilizacdo e Sustentabilidade (IBGC,
2023).

Os principios da GC sdo fundamentais para alinhar os interesses da gestao as
necessidades da sociedade, garantindo o uso adequado dos recursos publicos. O principio
da Transparéncia, por exemplo, vai além da simples divulgagdo de informagdes exigida
pelo principio da Publicidade, estabelecido constitucionalmente. Ele busca criar um
ambiente de confianca ao oferecer dados claros e relevantes nao apenas aos cidadaos, mas
também a todas as partes interessadas, mesmo quando ndo imposto por lei.

De acordo com Santin e Frizon (2020), a transparéncia se tornou um elemento

central nas transformagdes decorrentes da ado¢do dos modelos gerencial e consensual de

12



administracao publica, ao oferecer instrumentos que fortalecem a atuagao dos o6rgaos de
controle. Essa evolugdo tem como objetivo principal garantir a prestacdo de contas por
parte dos gestores publicos e enfrentar praticas recorrentes de corrup¢ao e uso inadequado
dos recursos publicos, problemas historicamente presentes na administragdo estatal

brasileira.

2.7 Evidenciacao (Disclosure) e Relatorios de Gestao

O conceito de evidenciacdo, também conhecido como disclosure, segundo
Niyama e Gomes (1996), refere-se a qualidade das informagdes de caréter financeiro e
econdmico sobre as operacdes, recursos e obrigacdes de uma entidade, que sejam uteis
aos usuarios das demonstragdes contabeis (apud Dantas et al., 2005). Esse conceito esta
associado a pratica de divulgar informagdes quantitativas e qualitativas de maneira
ordenada e em conformidade com as regras de contabilidade ou normativa.

No contexto governamental, a evidenciagdo ¢ fundamental para garantir a
transparéncia e a accountability das entidades publicas. Essa pratica ¢ realizada por meio
de relatérios financeiros e administrativos que, de acordo com Fabre et al. (2020), devem
conter informacgodes claras, completas e acessivelis.

A prestacdo de contas ¢ uma obrigacdo constitucional prevista no paragrafo

unico do artigo 70 da Constituicao Federal de 1988:

“Art. 70, pardagrafo unico. Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica,
publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre
dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que,

em nome desta, assuma obrigacées de natureza pecuniaria.” (BRASIL, 1988).

Além dos relatérios fiscais, modernamente, o Relatorio de Gestdo ¢ o
instrumento de gestao com elaboragdo anual que permite ao gestor apresentar os aspectos
da governanca, desempenho e resultados.

Conforme a Instrugao Normativa TCU n°® 84/2020 o Relatorio de Gestao € um
dos instrumentos para presta¢do de contas, reunindo informagdes contdbeis, financeiras,
operacionais € patrimoniais para oferecer uma visdo clara do desempenho e da

conformidade da gestdo ao longo do exercicio financeiro (TCU, 2020).
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Deste modo, explica Bairral (2015) que a transparéncia no setor publico esta se
ampliando além dos limites legais e fiscais, abrangendo aspectos mais amplos da gestao,
como desempenho, gestdo de pessoal e controles internos. Essa evolugdo impde novos
padrdes para divulgagdo da informagdo publica, compativel com as boas praticas de
evidenciagdo, seja via relatorios de gestdo anuais, fiscais ou portais eletronicos,

proporciona um valioso feedback tanto para os 6rgaos de controle como para o cidadao.
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3. PESQUISA E METODOLOGIA

Uma pesquisa académico cientifica ¢ percorrer caminhos e procedimentos para
investigar um problema de pesquisa, permitindo uma analise organizada e estruturada das
questdes propostas. Segundo Gil (2023), a pesquisa ¢ um "procedimento racional e

sistematico" que visa fornecer respostas fundamentadas para os problemas em questao.

3.1 Classificacio da Pesquisa

De acordo com os objetivos, esta pesquisa pode ser definida como descritiva
tendo uma abordagem qualitativa e quantitativa, uma vez que busca analisar a
evidenciagdo dos principios de GC nos relatdrios das CE.

Entende-se uma pesquisa descritiva, nas palavras de Gil (2023), como a
descri¢do das caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno, visando identificar
as possiveis relagdes entre variaveis e determinado populagdo. Quanto a abordagem do
problema, trata-se de metodologia qualitativa, explica Godoy (1995), quando o estudo ¢
de cardter descritivo uma andlise qualitativa ¢ a mais indicada. Apesar da abordagem
predominantemente qualitativa, incorpora elementos quantitativos na mensuracao da
frequéncia de ocorréncia dos principios da Governanca Corporativa, caracterizando-se,
assim, como um estudo de abordagem mista.

A coleta de dados foi realizada por meio de andlise documental, examinando a
conformidade dos relatorios publicados das CE, com foco na presenca e frequéncia dos
principios da governanca corporativa. Explica Gil (2023), que diferente da pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental pode ser submetida a diversas andlises
experimentais e estatisticos, “envolvendo até¢ mesmo tese de hipdteses” (GIL, 2023). Essa
pesquisa também pode ser classificada como ex-post-facto, pelo fato de investigar

materiais ja publicados ou impressos.

3.2 Procedimentos de Coleta de Dados

De acordo com Levine, Berenson & Stephan (2005), a populagdo ou universo ¢
a totalidade dos itens ou objetos considerados. Para determinar a populagdo-alvo foi

utilizado a relagdo de membros a nivel estadual que se encontram no site do Conselho
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Nacional de Controle Interno (CONACI). A maioria dos 6rgaos possuem a denominagao
de Controladorias, no entanto, foi encontrado em alguns Estados outras denominagdes,
como “Secretaria” ou “Auditoria”. Para fins desta pesquisa, todos os Orgdos serdo
denominados como Controladorias. A pesquisa foi realizada nos dias 12 e 13 de setembro

de 2024. Resultando no quadro 1 abaixo:

Quadro 1 — Orgéos Publicos Estaduais de Controle Interno membros do CONACI

CONTROLADORIAS ESTADUAIS (CE)
1 Controladoria-Geral do Estado do Acre (CGE-AC)
2 Controladoria-Geral do Estado do Estado do Alagoas (CGE-AL)
3 Controladoria-Geral do Estado do Amapa (CGE-AP)
4 | Controladoria-Geral do Estado do Amazonas (CGE-AM)
5 Auditoria Geral do Estado da Bahia (AGE-BA)
6 | Controladoria e Ouvidoria-Geral do Estado do Ceara (CGE-CE)
7 Controladoria-Geral do Distrito Federal (CG-DF)
8 | Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia do Espirito Santo (SECONT-ES)
9 | Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE-GO)
10 | Secretaria de Transparéncia e Controle do Estado do Maranhao (STC-MA)
11 | Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso (CGE-MT)
12 | Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul (CGE-MS)
13 | Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE-MG)
14 | Controladoria-Geral do Estado do Para (CGE-PA)
15 | Controladoria-Geral do Estado da Paraiba (CGE-PB)
16 | Controladoria-Geral do Estado do Parana (CGE-PR)
17 | Secretaria da Controladoria Geral do Estado de Pernambuco (SCGE-PE)
18 | Controladoria-Geral do Estado do Piaui (CGE-PI)
19 | Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro (CGE-RIJ)
20 | Controladoria-Geral do Estado do Rio Grande do Norte (CGE-RN)
21 | Contadoria ¢ Auditoria-Geral do Estado do RS (CAGE-RS)
22 | Controladoria-Geral do Estado de Rondonia (CGE-RO)
23 | Controladoria-Geral do Estado de Roraima (CGE-RR)
24 | Controladoria-Geral do Estado de Santa Catarina (CGE-SC)
25 | Controladoria-Geral do Estado de Sdo Paulo (CGE-SP)
26 | Secretaria de Estado da Transparéncia e Controle (SETC-SE)
27 | Controladoria-Geral do Estado de Tocantins (CGE-TO)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024) com base em CONACI (2024, s/p).

A pesquisa foi realizada nos respectivos sitios eletronicos desses orgaos
encontrados no cadastro da CONACI. Utilizando o buscador Google ou no proprio

buscador do sitio eletronico das Controladorias, buscando as seguintes palavras-chaves:

2 ¢¢ 29 <¢

“balan¢o”, “balanco geral”, “relatorio”, “relatorio anual”, relatério atividades”, “relatério

9 ¢¢ N A

acdes” “relatdrio gestao”. Foi desconsiderado relatdrios ndo anuais. Também foi excluida
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da busca os relatorios da Lei de Acesso a Informagado, os Relatorios de Auditoria, da
Ouvidoria ¢ da Prestacdo de Contas do Estado ou Gestao Financeira do Estado, sendo
esses relatorios relativos a suas competéncias legais. Também ndo foi considerado os
relatorios publicados em Portais de Transparéncia, na qual muitas Controladorias sao
responsaveis por manter, sendo considerado somente os relatorios nos enderegos

eletronicos das proprias Controladorias.

Quadro 2 — Controladorias Estaduais Pesquisadas

COE%?&SXI(S)RIAS RELATORIO ANO
CGE-AC Relatorio de Gestdo 2021
CGE-AL Nao encontrado -
CGE-AP Nao encontrado -
CGE-AM Relatorio de Gestao 2023
AGE-BA Nao encontrado -
CGE-CE Relatorio de Desempenho da Gestdo 2023

CG-DF Nao encontrado -
SECONT-ES Balancgo Anual das A¢des 2023
CGE-GO Relatorio de Gestdo 2023
STC-MA Nao encontrado -
CGE-MT Relatorio de Atividades de Auditoria e Controle 2021
CGE-MS Nao encontrado --
CGE-MG Relatorio de Balango 2023
CGE-PA Relatorio de Gestdo 2023
CGE-PB Relatorio de Atividades CGE 2022
CGE-PR Balang¢o da CGE 2022
SCGE-PE Relatorio de Desempenho da Gestdo SCGE 2022
CGE-PI Relatorio de Gestao 2023
CGE-RJ Relatorio da Prestagdo de Contas Anual da Gestdo 2019
CGE-RN Nao encontrado -
CAGE-RS Relatorio de Atividades 2023
CGE-RO Relatorio de Gestao 2022
CGE-RR Nao encontrado -
CGE-SC Balan¢co CGE 2023
CGE-SP Relatorio Anual de Atividades 2023
SETC-SE Nao encontrado -
CGE-TO Relatorio Anual de Resultados 2022

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Foram identificados dezoito relatérios que atendem aos critérios estabelecidos
na pesquisa, conforme apresentado no Quadro 2. Observou-se também uma distingdo em

relacdo ao ano de referéncia dos documentos encontrados, considerando-se sempre o ano
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do tultimo relatorio publicado no respectivo sitio eletronico. Destaca-se que, no caso da
CGE-RJ, embora os relatorios referentes aos anos de 2020 e 2021 constem no portal,

apenas o endereco eletronico do relatorio de 2019 encontra-se funcional.

3.3 Procedimentos de Analise de Dados

A Andlise de Contetdo, conforme Bardin (2016), trata-se de um conjunto de
técnicas que visa descrever o conteudo das mensagens de forma objetiva, sistematica e
quantitativa ou qualitativa, buscando identificar regularidades, padrdes, tendéncias e
inferéncias que revelem dimensdes latentes do fenomeno investigado. De acordo com
Valle e Ferreira (2025), a Analise de Contetido envolve ndo apenas a descricdo das
informagdes, mas sua organizacdo em categorias, a fim de promover interpretacdes
fundadas que dialoguem com os objetivos e o problema de pesquisa.

A Analise de Conteudo adotada nesta pesquisa seguiu as trés etapas estruturais
propostas por Bardin (2016):

(1) Pré-andlise — Envolveu a delimitagdo do corpus especifico da andlise,
composto pelos relatorios de gestdo das Controladorias Estaduais. Nessa etapa, também
foram definidos os objetivos analiticos, elaborada uma matriz de palavras-chave e
estabelecidas categorias, correspondentes aos principios da GC.

(i1) Exploragao do material — Consistiu na leitura sistematica dos relatorios, com
aidentificacdo de trechos e palavras relacionados aos objetivos e categorias estabelecidas,
conforme as ocorréncias explicitas e implicitas dos principios da GC.

(i11) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacio — Os dados
categorizados foram organizados em quadros e graficos, possibilitando a visualizagdo e a
analise comparativa entre os estados e regides.

De acordo com as técnicas sistematizadas por Bardin (2016), nesta pesquisa foi
utilizada a andlise categorial. Segundo Valle e Ferreira (2025), essa técnica permite
agrupar elementos semelhantes com base em sua recorréncia e sentido, gerando
categorias capazes de descrever e explicar o fendmeno investigado. Embora parega uma
estratégia simples, os autores advertem que se trata de um processo complexo. Essa
técnica ¢ orientada para o uso da codificacdo semantica por critérios previamente
definidos, permitindo captar o grau de evidenciagcdo dos principios da governanga nos

relatorios analisados.
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A Analise de Conteudo de Bardin foi aplicada especificamente aos objetivos 3 e
4 da pesquisa, que exigiram a codificacdo e a categoriza¢do semantica do conteudo dos
relatorios de gestdo. Nesses casos, o tratamento dos dados envolveu também o uso de
procedimentos quantitativos descritivos, como frequéncias de ocorréncias, para mensurar
e comparar a evidéncia dos principios da Governanga Corporativa entre os estados e
regides. Os demais objetivos — voltados ao levantamento das publicagdes, a analise de
periodicidade e ao didlogo com a literatura — foram atendidos por meio de pesquisa
documental, conforme orientagdes metodologicas de Gil (2019), sem necessidade de
categorizagao analitica.

A selecdo dos principios de GC analisados nesta pesquisa foi fundamentada em
referenciais normativos nacionais e internacionais amplamente reconhecidos, como os
Principios de Governanga Corporativa do G20/OCDE (2023), o Codigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa do IBGC (2023) para governanca publica. Dentre
os diversos principios que compdem a estrutura da governanga corporativa, optou-se por
analisar Transparéncia, Integridade, Equidade, Responsabilizacdo (Accountability) e
Sustentabilidade, considerando sua recorréncia em normativas oficiais e sua relevancia
para a governanca no setor publico. O uso da palavra Accountability, apesar de um termo
em inglés, é de uso comum no Brasil (PINHO; SACRAMENTO, 2009).

Para operacionalizar a pesquisa e garantir a padronizacdo da coleta e analise dos
dados, foi utilizado um método sistematico de busca de palavras-chave nos relatorios de
gestdo das Controladorias Estaduais. Primeiramente, foi elaborado um conjunto de termos
relacionados a cada principio, com base em definigdes extraidas dos referenciais tedricos
adotados, conforme os quadros referenciais abaixo (quadro 3 e quadro 4). Em seguida, os
relatorios foram analisados por meio de um localizador automatizado de palavras,
permitindo a identificagdo da ocorréncia explicita e implicita dos principios nos
documentos. Adicionalmente, os relatérios que ndo permitiam busca textual foram
desconsiderados para a contagem de ocorréncias.

Ap0s estabelecer os principios referenciais, a etapa seguinte foi a elaboracao de
um quadro de referéncia com os principios de GC. Conforme Gil (2023), a elaboragao do
quadro referéncia fornece uma orientagdo geral da pesquisa e o estabelecimento de um
sistema conceitual. Apos a selecdo dos principios de governanca para formulagdo do
quadro referéncia, foi estabelecido as definigdes para o contexto do setor publico. No

quadro 3, os significados dos principios definidos como referéncia.
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Quadro 3 — Quadro de referéncia dos principios explicitos da GC

PRINCIPIOS SIGNIFICADO
Integridade Agir sempre com ética, honestidade e respeito as leis em todas as agdes e
decisdes no setor publico, garantindo o uso correto dos recursos e a
confian¢a da populacio.

Transparéncia Divulgar informagdes publicas de maneira clara, acessivel e no momento certo,
para que os cidaddos possam acompanhar e entender como os recursos estdo
sendo geridos ¢ as decisdes tomadas.

Equidade Tratar todos os cidaddos de forma justa e imparcial, garantindo que os servigos

publicos e as politicas sejam aplicados sem discriminacio ou favorecimento.

Responsabilizacio Assumir a responsabilidade pelas decisdes e acdes tomadas pelos servidores

(Accountability) publicos, prestando contas a sociedade e corrigindo erros ou abusos de poder

quando necessario.

Sustentabilidade. Tomar decisdes que considerem o impacto a longo prazo, garantindo o uso
eficiente dos recursos publicos e promovendo o desenvolvimento econémico,
social e ambiental de maneira sustentavel.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024) com base no Cdédigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa
do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (2023).

Na etapa seguinte, buscou-se identificar os principios de forma implicita nos

relatorios. Foi definido um quadro com palavras-chave que poderiam estar relacionadas

aos principios investigados, conforme quadro 4.

Quadro 4 — Quadro de palavras-chave relacionado aos Principios Implicitos da GC.

PRINCIPIOS PALAVRAS-CHAVE
Integridade Etica/ honestidade/ confiabilidade/ fidedignidade das informagdes.
Transparéncia Divulgagdo/ disponibilidade/ acesso a informacao.
Equidade Tratamento justo / inclusdo/ respeito.
Responsabilizagao Prestacdo de contas/ prestagdes de contas/ prestar contas
(Accountability)
Sustentabilidade Pratica sustentavel/ viabilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ap0s elaboragdo do quadro de referéncia dos principios explicitos e implicitos
da GC, cada principios representa uma caracteristica propria. A investigacdo buscou
analisar a ocorréncia da evidenciagdo em cada um dos relatorios levantados das CE.
Descreve Gil (2023), que o procedimento de estabelecimento do modo de contagem dos
elementos pode ser feito de diferentes modos, como: presenga ou auséncia, frequéncia
com que aparece, dire¢do e ordem de aparicao.

A frequéncia das palavras-chave, bem como, a contabilizagdo dos principios
explicitos traz um escopo quantitativo a pesquisa. Esses dados primarios foram analisados
por meio da contagem de ocorréncias e disposto em quadros.

Além da contagem de palavras, adotou-se uma andalise contextual, na qual cada

ocorréncia identificada foi avaliada dentro do seu paragrafo ou secao, garantindo que sua
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aplicacdo estivesse de fato relacionada ao conceito do principio analisado. Essa
abordagem mitigou riscos de deteccdo falsa positiva, isto €, mengdes as palavras-chave
sem conexao com os principios de GC.

Portanto, a metodologia adotada permitiu uma avaliagdo estruturada e
comparavel dos relatorios das Controladorias Estaduais, possibilitando a identificacao de
padrdes de evidenciagdo dos principios de governanga e a verificagao de possiveis lacunas

na aplicagdo desses conceitos na administragdo publica estadual.
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4. RESULTADOS

O Quadro 2, apresentando no capitulo anterior, apresenta uma sintese dos
relatorios de gestdo e outros documentos semelhantes disponibilizados pelas
controladorias estaduais (CE) em seus respectivos enderecos eletronicos. A pesquisa,
realizada nos dias 12 e 13 de setembro de 2024, considerou o ultimo documento
disponivel em cada site oficial.

Entre as 27 unidades federativas analisadas, 18 Controladorias Estaduais
disponibilizaram seus relatdrios anuais em sites oficiais. Esses estados sdo: Acre,
Amazonas, Ceard, Espirito Santo, Goids, Mato Grosso, Minas Gerais, Para, Paraiba,
Parana, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Rondonia, Santa Catarina,

Sdo Paulo e Tocantins.

Grafico 1 — Taxa de Publicag@o de Relatorios por Regido.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A andlise da distribui¢do das publicacdes por regido revela padroes distintos em
relagdo a transparéncia e a adesdo as praticas de governanca. Conforme o Grafico 1
destaca-se que na Regido Norte (Acre, Amazonas, Pard, Rondonia e Tocantins), 5 de 7
estados e apresentando uma taxa de publicacdo de 71%. Ja na Regido Nordeste, apenas 4
de 9 estados disponibilizaram relatérios (Ceard, Paraiba, Pernambuco e Piaui), resultando

em uma taxa de 44%, evidenciando uma disparidade em relacdo as outras regides. Na
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Regido Centro-Oeste, os estados de Goias e Mato Grosso, que representam 2 de 4
unidades federativas, atingiram uma taxa de 50%. Na Regido Sudeste, todos os estados
(Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e S0 Paulo) publicaram seus relatorios,
alcancando 100% de adesao. Por fim, na Regido Sul, os estados do Rio Grande do Sul,
Parand e Santa Catarina, apresentaram uma taxa de publicacdo de 100%, destacando-se

como a regido com o melhor desempenho junto com a regido Sudeste.

Grafico 2 — Distribuigdo dos Relatorios Encontrados por Ano de Publicagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Por outro lado, conforme o Grafico 2, ao analisar os relatorios por ano de
publicagdo, considerando que deveriam estar atualizados para o ano de 2023, constatou-
se que apenas 10 dos 18 documentos identificados atendiam a esse critério, evidenciando
uma defasagem em parte das publicacdes. Os relatorios referentes ao ano de 2023 foram
publicados pelos estados do Amazonas, Ceara, Espirito Santo, Goias, Minas Gerais, Par4,
Piaui, Santa Catarina, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul, representando o grupo que atende
ao critério de atualizacdo anual.

Os relatorios de 2022, por sua vez, sao oriundos dos estados da Paraiba, Parana,
Pernambuco, Rondonia e Tocantins. Apesar de relativamente recentes, esses documentos
apresentam atraso em relagdo a expectativa de atualizacdo anual, sinalizando uma
necessidade de maior rigor na publicagao periodica. Ja os relatorios do ano de 2021 foram
encontrados nos estados do Acre e Mato Grosso, indicando uma defasagem ainda maior,
o que reforca a necessidade de regularidade na divulgacdo de informacdes.
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Por fim, destaca-se o caso do estado do Rio de Janeiro, cujo ltimo relatério
disponivel ¢ de 2019. Essa situa¢do configura o exemplo mais critico identificado,
evidenciando uma auséncia significativa de atualizagdes. Apesar do endereco eletronico
constar os titulos dos relatdrios, estas publicagdes ndo se apresentam acessiveis no

periodo analisado.

4.1 Analise da evidenciac¢do explicita dos principios

Conforme apresentado no Quadro 3 do capitulo anterior, foi analisada a
frequéncia da evidenciagdo explicita dos principios de GC nos relatérios de gestdo das
CE. Os resultados estdo consolidados no Quadro 5, que apresenta as ocorréncias
explicitas a cada principio de GC previamente definido: Integridade, Transparéncia,
Equidade, Responsabilizacdo (Accountability) e Sustentabilidade. Ressalta-se que o
relatorio da CGE-AC ndo foi analisado devido ao seu formato comprimido em imagem,

impossibilitando a contagem automdtica das ocorréncias, resultando na analise de 17

relatorios.
Quadro 5 — Evidenciacgdo explicitas dos principios da GC
CE Integridade | Transparéncia | Equidade | Responsabilizacdo | Sustentabilidade
(Accountability)

1 | CGE-AM 0 2 0 0 0
2 | CGE-CE 3 13 0 3 7
3 | SECONT-ES 13 7 0 1 0
4 | CGE-GO 15 50 0 15 1
5 | CGE-MT 2 2 0 0 0
6 | CGE-MG 29 15 0 8 0
7 | CGE-PA 6 7 0 4 1
8 CGE-PB 8 26 0 1 0
9 | CGE-PR 3 9 0 0 0
10 | SCGE-PE 8 0 4 0
11 | CGE-PI 3 15 1 0 0
12 | CGE-RJ 4 9 0 0 0
13 | CAGE-RS 30 11 0 5 0
14 | CGE-RO 10 12 0 1 0
15 | CGE-SC 32 17 0 4 1
16 | CGE-SP 80 35 0 14 0
17 | CGE-TO 9 11 0 6

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Para garantir a identificacdo precisa dos principios da GC nos documentos
analisados, foi utilizada uma busca automatizada para localizar termos associados a cada
principio. Além disso, foi realizada uma andlise contextual para assegurar que as
ocorréncias identificadas estivessem, de fato, alinhadas ao conceito correspondente,
evitando interpretacdes equivocadas. Nesse processo, foram desconsideradas mengoes
explicitas quando esta aparecia na denominacao de 6rgdos ou setores internos, como em
“Subcontroladoria-Geral de Transparéncia”, “Portal da Transparéncia” ou “Comité da
Integridade”.

A anélise dos dados evidencia a predominancia dos principios de Transparéncia
e Integridade nas controladorias estaduais, a0 mesmo tempo em que revela quais 6rgaos
se destacam na evidenciagdo desses principios € quais apresentam menor evidéncia. A
alta ou baixa incidéncia dos principios ndo indica necessariamente uma melhor ou pior
governanga, mas sim o grau de evidenciacao desses valores nos relatorios analisados.

Ao observar as controladorias individualmente, verifica-se que algumas
instituicdes se destacam na evidenciacdo dos principios em seus relatdrios, conforme
registrado no Quadro 5. A CGE-SP lidera com 129 registros, sendo a controladoria que
mais menciona os principios de Integridade (80 ocorréncias) e Transparéncia (35
ocorréncias), além de 14 registros em Responsabilizagdo. A CGE-GO aparece em
seguida, com 81 registros, sendo a instituigdo que mais menciona Transparéncia (50
ocorréncias) e que também possui um nimero expressivo em Responsabilizacdo (15
ocorréncias).

Outras controladorias, como CGE-SC (54 registros), CGE-MG (52 registros) e
CAGE-RS (46 registros), também possuem altos indices de evidenciacao dos principios
nos documentos analisados, conforme demonstrado no Quadro 5. Entretanto, a
distribui¢do dos principios ndo ¢ uniforme, o que indica que algumas controladorias
enfatizam mais determinados valores, enquanto outras priorizam diferentes aspectos da
governanga.

Conforme demonstrado no Grafico 3, a Integridade ¢ o principio mais
mencionado, representando 43,9% do total de ocorréncias, seguida pela Transparéncia,
com 42,9%. Juntos, esses principios somam 86,8% das mencgdes, evidenciando que a
maioria das controladorias enfatiza a ética na gestdo publica e a transparéncia na
divulgacdo de informacdes. Esse alto indice pode estar relacionado as exigéncias
normativas que impulsionam a prestagdo de contas e a comunicagao institucional sobre

medidas adotadas nesses aspectos.
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Grafico 3 — Ocorréncia dos Principios da GC nos Relatorios

Equidade
Responsabilizacdo

Sustentabilidade

Transparéncia

42.9%
(249)

43.9%
(255)

Integridade

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Em contrapartida, os principios de Equidade e Sustentabilidade aparecem com
menor frequéncia nos relatérios analisados. A Equidade foi mencionada apenas uma vez
(0,2%), na CGE-PI, enquanto a Sustentabilidade teve 10 registros (1,7%) distribuidos
entre algumas controladorias. Esses numeros sugerem que esses valores sdo menos
evidenciados na documentagdo oficial, seja por uma menor incorporagdo nas praticas
institucionais ou por uma menor exigéncia normativa que impulsione sua divulgagao.

O principio da Responsabilizagdo (Accountability) apresenta uma incidéncia
intermediaria, com 66 ocorréncias (11,4%), conforme demonstrado no Gréfico 3. Esse
dado indica um compromisso moderado com a prestagao de contas e 0 monitoramento da
gestdo publica nos relatorios analisados. A énfase na responsabilizagdo pode variar de
acordo com as politicas adotadas em cada estado, refletindo diferentes niveis de
prioridade na fiscalizacdo e controle interno.

Os dados apresentados no Gréfico 3 e no Quadro 5 indicam que, embora a
Transparéncia e a Integridade sejam fortemente evidenciadas, ha desafios na divulgagao
e promogao dos principios de Equidade e Sustentabilidade. Isso sugere que, embora as
controladorias estaduais possam estar implementando medidas nesses aspectos, sua

comunicacao e prestagdo de contas sobre essas praticas ainda sdo limitadas.
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4.2 Analise evidenciacao implicita dos principios

A andlise das evidéncias implicitas dos principios de GC, conforme as palavras-
chave definidas na Tabela 4, resultou na consolidagdo dos dados apresentados no Quadro
6. Essa abordagem complementa a andlise de evidéncias explicitas, fornecendo uma visao

mais ampla sobre a incorporagao dos principios nos relatorios das CE.

Quadro 6 — Ocorréncia das palavras-chaves relacionado aos principios da GC.

CE Integridade | Transparéncia | Equidade | Responsabilizacio | Sustentabilidade
(Accountability)
1 | CGE-AM 0 4 0 1 0
2 | CGE-CE 33 19 2 3 0
3 | SECONT-ES 5 2 2 0 0
4 | CGE-GO 26 11 4 12 0
5 CGE-MT 2 0 0 0 0
6 | CGE-MG 8 12 0 2 0
7 | CGE-PA 1 3 3 6 0
8 | CGE-PB 1 2 3 1
9 | CGE-PR 2 0 1 0
10 | SCGE-PE 1 2 0 7 1
11 | CGE-PI 0 11 3 5 3
12 | CGE-RJ 0 15 3 48 1
13 | CAGE-RS 7 7 12 0
14 | CGE-RO 2 1 5 0
15 | CGE-SC 8 27 3 7 0
16 | CGE-SP 6 31 2 1 0
17 | CGE-TO 4 2 1 13 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A andlise das palavras-chave associadas aos principios da Governanga
Corporativa nos relatérios das Controladorias Estaduais revela uma variagao significativa
na énfase dada a cada principio. Certos conceitos sdo amplamente evidenciados nas
documentacdes institucionais, enquanto outros aparecem de forma marginal. Essa
distribuicdo reflete diferencas nas prioridades de governanga adotadas por cada orgao.

O Quadro 6 evidencia que o principio da Responsabilizagdo (Accountability)
teve o maior nimero absoluto de ocorréncias, com 48 mengdes na CGE-RJ, um valor
muito superior ao das demais controladorias. Esse resultado sugere que a CGE-RJ
enfatiza fortemente a prestagdo de contas e 0 monitoramento das agdes institucionais.
Outras controladorias que também destacaram esse principio incluem a CGE-TO (13

mencgdes), CGE-GO (12 mengodes) e CAGE-RS (12 mengdes).

27



O principio da Transparéncia também foi amplamente evidenciado nos
documentos institucionais. De acordo com o Quadro 6, a CGE-SP lidera em mengdes,
com 31 registros, seguida pela CGE-SC (27 ocorréncias) e CGE-CE (19 ocorréncias). A
Integridade, relacionada a ética e confiabilidade das informagdes, teve sua maior
incidéncia na CGE-CE (33 ocorréncias) e CGE-GO (26 ocorréncias). Em contraste,
controladorias como CGE-RJ e CGE-PI nao registraram nenhuma ocorréncia associada a
Integridade, o que indica que esse principio pode ndo ser fortemente evidenciado nesses
relatorios especificos.

Por outro lado, os principios de Equidade e Sustentabilidade continuam com
baixa incidéncia nas ocorréncias do Quadro 6. A Equidade, associada ao tratamento justo
e a inclusdo, foi mencionada 7 vezes na CAGE-RS, a controladoria que mais destacou
esse principio. Em seguida, aparecem a CGE-PI (3 mengdes) e outras controladorias com
registros esparsos. A Sustentabilidade teve uma ocorréncia minima nos documentos
analisados, com 3 men¢des na CGE-PI e registros isolados na CGE-PE ¢ CGE-PB. Esses
numeros indicam que esses temas ainda ndo sdo uma prioridade nas diretrizes
comunicacionais das controladorias estaduais.

Os dados do Quadro 6 demonstram que a evidenciacao implicita dos principios
da GC nos relatorios das CE ¢ desigual e, em muitos casos, insuficiente. A Transparéncia
aparece como o principio mais consolidado, refletindo a preocupagao institucional com a
divulgagdo de informagdes. No entanto, os baixos indices de Equidade e Sustentabilidade
sugerem que esses temas ainda ndo sdo fortemente abordados nos relatorios institucionais,
seja por falta de diretrizes claras, menor pressao normativa, ou pouca priorizacao dessas
areas nas politicas institucionais.

A andlise proporcional dos dados, ilustrada no Gréfico 4, revela que o principio
da Transparéncia corresponde a 35,6% das ocorréncias, consolidando-se como o mais
evidenciado entre os principios da GC. Esse resultado indica que o acesso a informagao
e a clareza na comunicagdo sao prioridades centrais para grande parte das controladorias
estaduais, refletindo uma énfase institucional na divulgagdo de informagdes e na abertura

administrativa.
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Grafico 4 — Ocorréncia das Palavras-chaves nos Relatorios
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O principio da Responsabilizacdo (Accountability) aparece como o segundo
mais destacado, representando 29,9% das ocorréncias. A Integridade, embora tenha um
volume relevante de registros no Quadro 6, representa 25,2% das mengdes no Grafico 4.
Apesar da sua importancia para a governanga, sua evidenciacdo ¢ menor do que a de
Transparéncia e Responsabiliza¢do, sugerindo que os relatorios das controladorias
estaduais priorizam mais a comunicacao sobre acesso a informagao e fiscalizagao do que
a abordagem direta de temas ligados a ética e confiabilidade institucional.

J& os principios de Equidade e Sustentabilidade apresentam as menores
propor¢cdes no Grafico 4, correspondendo a 7,8% e 1,4% das ocorréncias,
respectivamente. Esse padrdo confirma a baixa énfase dada a esses aspectos nos
documentos institucionais, conforme também demonstrado no Quadro 6. A pouca
presenca de mencdes a Equidade indica que questdes relacionadas a inclusdo e ao
tratamento justo ainda ndo sdo fortemente destacadas nos relatérios, enquanto a

Sustentabilidade, com uma representatividade quase nula, sugere uma falta de integracao

desse principio na comunicagao e nas diretrizes estratégicas das controladorias estaduais.
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A comparacao entre os dados do Quadro 6 e do Grafico 4 demonstra que as
controladorias estaduais enfatizam fortemente a prestagdo de contas e a transparéncia,
enquanto os principios de Equidade e Sustentabilidade continuam sendo pouco
evidenciados. Esse padrao pode estar relacionado as exigéncias normativas que
incentivam a divulgagdo de informagdes e a fiscalizagao, enquanto temas como inclusao
social e praticas sustentaveis ainda ndo recebem o mesmo nivel de atencao regulatoria ou
institucional.

Além disso, verifica-se que algumas controladorias, como CGE-RJ, CGE-SP e
CGE-CE, lideram na evidenciacao de certos principios, enquanto outras apresentam

lacunas na mengao a aspectos fundamentais da governanga.

4.3 Analise textual do principio da Integridade

A anélise dos relatérios das CE evidencia uma forte presenga do principio da
Integridade, refletindo a énfase institucional na conformidade, ética e combate a
corrupcao na administragdo publica. A contabilizagdo das ocorréncias ao principio da
Integridade nos documentos exige que a mengao esteja diretamente vinculada a aplicagdo
de boas praticas de governanca. Dessa forma, foram selecionados exemplos
representativos que ilustram como esse principio € evidenciado nos diferentes estados.

No relatorio da Controladoria-Geral do Estado do Ceara (CGE-CE), a
Integridade ¢ mencionada no contexto de orientacdo institucional. O documento registra
que “A Cotra realizou ainda uma reunido de orientagdo com um representante da
Secretaria das Mulheres, reforcando a importiancia da ética e da integridade nas
politicas e agdes voltadas para as mulheres” (CGE-CE, 2024, p. 16, grifo nosso). Essa
mencao explicita o compromisso com a disseminagdo de praticas éticas, promovendo um
ambiente de trabalho mais integro e transparente.

Outro exemplo relevante ¢ encontrado no relatério da Secretaria de Estado de
Controle e Transparéncia do Espirito Santo (SECONT-ES), onde o principio da
Integridade esta formalizado nos valores organizacionais. O documento define a
integridade como ‘““agir com ética, honestidade, imparcialidade, moralidade e legalidade”
(SECONT-ES, 2024, p. 4), demonstrando um compromisso institucional com a conduta
¢tica e a conformidade normativa.

A Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE-GO) apresenta um exemplo de

como a Integridade pode ser reforcada por meio de programas estruturados de
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compliance. No relatorio, destaca-se que “o Programa de Compliance Publico continua
difundindo a cultura da integridade em Goias, com destaque para o eixo da gestdo de
riscos” (CGE-GO, 2023, p. 5, grifo nosso). Essa mencao evidencia a implementacao de
politicas de integridade voltadas a prevengao de irregularidades e ao fortalecimento da
governanga publica.

Outro caso relevante ¢ o da Controladoria-Geral do Estado do Parad (CGE-PA),
que registrou seis mengdes explicitas ao principio da Integridade. O relatério menciona a
implantacdo da Politica Estadual de Integridade, que “visa estabelecer diretrizes de
medidas voltadas a promogao e a sistematizacdo de mecanismos internos de prevengao,
detecgdo e sancao de casos de corrupcao e desvios éticos” (CGE-PA, 2023, p. 17). Essa
iniciativa demonstra a institucionalizagdo da Integridade como um eixo central das
politicas de governanca estadual.

A Controladoria-Geral do Estado de Sao Paulo (CGE-SP) apresenta o maior
nimero de mengdes explicitas a Integridade entre as controladorias analisadas,
totalizando 80 registros. Como exemplo, destaca-se a realizagdo de campanhas
educativas, incluindo a “montagem dos materiais e selecdo dos temas ligados a
Integridade Publica que serdo divulgados durante a vigéncia do Radar Anticorrupgao”,
estratégia adotada pelo Estado para enfrentar a corrupgao e os desvios éticos (CGE-SP,
2023, p. 6, grifo nosso).

Além das normativas e programas institucionais, algumas controladorias
enfatizam a capacitagdo e disseminacdo da cultura da Integridade. No relatério da
Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE-MG), o principio ¢ refor¢cado por
meio de treinamentos € eventos institucionais, como a Semana Mineira de Controle
Interno, que abordou a “formulacio de programas e planos de integridade” (CGE-
MG, 2024, p. 15, grifo nosso). De forma semelhante, a Controladoria-Geral do Estado do
Piaui (CGE-PI) menciona que “uma acao importante da Corregedoria foi a elaboragado e
divulgacdo do cartaz sobre Integridade no Servico Publico, com o objetivo de
disseminar os canais de comunica¢do da Corregedoria e o que se pretende evitar” (CGE-
PI, 2023, p. 34, glifo nosso).

O relatoério da Controladoria-Geral do Estado de Tocantins (CGE-TO) também
apresenta uma mengao explicita ao principio da Integridade, ao destacar a criagao de um
comité especifico para fortalecer a governanca e a conformidade institucional. O
documento menciona a “Criacdo do Comité de Governanca, Integridade e Riscos (CGIR)

da CGE-TO”, com a competéncia de “coordenar, supervisionar, propor, orientar e
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monitorar estruturas, métodos de trabalho, sistemas, fluxos e processos de governanga,
integridade e gestdo de riscos da CGE-TO” (CGE-TO, 2022, p. 6).

No contexto da auditoria e conformidade financeira, o principio da Integridade
também se manifesta. O relatorio da Controladoria-Geral do Estado de Santa Catarina
(CGE-SC) destaca que na conferéncia de demonstrativos contabeis ndo foram
encontradas inconformidades, ressaltando que “a integridade é de responsabilidade de
cada um dos orgaos e entidades da administracio publica estadual” (CGE-SC, 2023,
p. 12, grifo nosso). Essa mencao evidencia a preocupacdo com a confiabilidade das
informacodes contabeis e o cumprimento das normativas financeiras.

Por fim, observa-se que o principio da Integridade ¢ amplamente registrado nos
relatorios analisados, refletindo o compromisso das Controladorias-Gerais Estaduais com
a ética, conformidade e combate a corrup¢ao. Embora o nimero de mengdes possa variar
entre os estados, o padrdo geral indica que esse valor ¢ fortemente incorporado nas
praticas institucionais, seja por meio de normativas, programas de compliance,

capacitagdes ou auditorias contabeis.

4.4 Analise textual do principio da Transparéncia

A transparéncia na administragdo publica representa um dos pilares
fundamentais da governanga corporativa, garantindo que as informagdes sejam
disponibilizadas de forma clara, acessivel e compreensivel, permitindo o
acompanhamento das agdes governamentais pela sociedade e pelos 6rgaos de controle. A
Transparéncia € o principio implicito mais mencionado nos relatorios das Controladorias-
Gerais Estaduais. Esse alto indice pode ser atribuido a existéncia de normativas que
regulam a divulgagdo de informacdes governamentais, como a Lei de Acesso a
Informagdo (Lei n° 12.527/2011), e ao crescente compromisso institucional com o
fortalecimento do controle social e da participagao cidada.

A presenca do principio da Transparéncia nos relatdrios das controladorias se
manifesta de diferentes formas, desde a criagdo de normativas e regulamentacgoes até o
desenvolvimento de plataformas digitais e a promogao de capacitagdes voltadas ao acesso
a informacdo. Para ilustrar essas variagdes, foram selecionados exemplos representativos

das mengdes explicitas ao principio nos documentos analisados.
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O relatorio da Controladoria-Geral do Estado do Amazonas (CGE-AM) destaca
a Transparéncia como elemento central na fiscalizagdo de contratos publicos,

mencionando a elaboragao de:

“[...] manuais e guias (...) que tém como objetivo estabelecer diretrizes e boas
pradticas para o processo de fiscalizagcdo de contratos publicos, etapa crucial
para garantir a transparéncia, eficiéncia e eficdcia na prestagdo de servigos
e fornecimento de bens, contribuindo para a correta aplicagdo dos recursos

publicos.” (CGE-AM, 2023, p. 09, grifo nosso).

Além disso, a modernizagdo do portal institucional foi citada como um dos
avancos na melhoria do acesso as informagdes publicas, conforme registrado no trecho
“a institui¢ao vem desenvolvendo uma série de a¢des para fomentar a transparéncia
publica, melhorando o acesso as informagdes publicas, tais como a modernizagao no sitio
eletronico” (CGE-AM, 2023, p. 10, grifo nosso).

O relatorio da Controladoria-Geral do Estado do Ceara (CGE-CE) também
evidencia o principio da Transparéncia ao destacar a atuagdo do 6rgdo na administracao
dos “sistemas de ouvidoria, ética e transparéncia”, além da implementacao de “melhorias
significativas na plataforma, visando aprimorar a transparéncia e acessibilidade as
informacdes” (CGE-CE, 2024, p. 15, grifo nosso). A automacao de dados abertos sobre
contratos e despesas ¢ um dos pontos enfatizados, demonstrando esfor¢os na digitalizagdo
das informagdes publicas e no fortalecimento da transparéncia ativa.

O relatério da SECONT-ES (2024) evidencia a mengao explicita ao principio da
Transparéncia ao destacar que o estado manteve sua lideranga no Indice de Transparéncia
e Governanca Publica (ITGP), da ONG Transparéncia Internacional. Esse resultado
reforga o compromisso da administragdo estadual com a governanca publica,
demonstrando a implementagdo de mecanismos que asseguram maior acesso a
informacao.

A Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE-GO) enfatiza a Transparéncia
como um dos principais instrumentos de controle social, destacando o compromisso
institucional em induzir o controle social por “meio do fomento a transparéncia
governamental e pela disponibilizagdo de canais de comunicacdo direta com a
comunidade (ouvidoria)” (CGE-GO, 2023, p. 16, grifo nosso). Essa iniciativa refor¢a a
importancia do acesso a informagao para o fortalecimento da relagdo entre o Estado e os

cidadaos.
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O relatério da Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE-MG)
apresenta 15 mengdes explicitas ao principio da Transparéncia, destacando evidenciada
as acdes de “capacitacdes nas tematicas de transparéncia, acesso a informacao e dados
abertos, atingindo um publico de 676 pessoas” (CGE-MG, 2024, p. 40, glifo nosso). Essas
acoes demonstram a preocupagao do 6rgao em qualificar servidores para assegurar maior
efetividade na divulgacdo de informagdes publicas.

No relatério da Secretaria da Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco
(SCGE-PE), a Transparéncia ¢ reforcada no contexto da gestdo publica, sendo
mencionada como um dos pilares na “valorizacdo da parceria com o gestor publico,
orientando preventivamente e incentivando a transparéncia, a responsabiliza¢do e o
relacionamento colaborativo” (SCGE-PE, 2022, p. 2, grifo nosso).

A utilizacdo de canais digitais para ampliar o acesso a informacao ¢ destacada
no relatdrio da Controladoria-Geral do Estado do Piaui (CGE-PI), que menciona o uso de
Instagram, Facebook, YouTube, WhatsApp e do site institucional para a comunicacio
com os cidaddos. Segundo o documento, “para alcangar a compreensdo dos cidadaos e
um relacionamento com a imprensa, a CGE trata os acontecimentos com uma linguagem
dindmica e transparente” (CGE-PI, 2023, p. 40).

Na Contadoria e Auditoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul (CAGE-RS),

a Transparéncia ¢ abordada no contexto do Portal da Transparéncia, destacando que:

“a transparéncia ativa pelo Portal atende de forma mais eficiente a demanda
da sociedade sobre dados publicos e as obrigacoes legais quanto a
transparéncia, reunindo e disponibilizando informagées sobre o uso do

dinheiro publico e as agdes do Estado” (CAGE-RS, 2023, p. 43).

A Controladoria-Geral do Estado do Tocantins (CGE-TO) refor¢a a importancia
da capacitag¢do no contexto da Transparéncia. O relatdrio menciona que foram realizados
cursos, oficinas e treinamentos sobre “A importancia da transparéncia na gestao publica”,
com apoio da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e transmissdo pelo canal oficial da
CGU no YouTube. O objetivo da capacitacao foi “qualificar as a¢oes de transparéncia
das informacgodes publicas no ambito dos oOrgdos e entidades do Poder Executivo

Estadual” (CGE-TO, 2022, p. 10, grifo nosso).
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Por fim, a Controladoria-Geral do Estado de Sao Paulo (CGE-SP) contabilizou
diversas mengdes explicitas a Transparéncia, com destaque para a reformulagdo do portal

institucional. O documento menciona que:

“0 desenvolvimento de novo layout do portal da CGE foi desenvolvido para
tornar o acesso as informagées mais faceis e intuitivas pelo cidaddo,
aumentando em mais de 30% o numero de acessos ao portal, além de melhorar

a transparéncia e a divulgagdo de informagées” (CGE-SP, 2023, p. 10).

Computa-se uma mengao explicita ao principio da Transparéncia no relatorio da
Controladoria-Geral do Estado de Santa Catarina (CGE-SC), ao destacar a atuagdo do
orgdo na orientacdo as atividades de correicdo dos 6rgdos e entidades do Executivo

estadual. O documento informa que:

“CGE atendeu a mais de 400 consultas formuladas por agentes publicos.
Entre elas, destaca-se andlise e manifestacdo sobre a adequacgdo da estrutura
correcional da Celesc. Com base na observdncia aos principios que regem a
administragcdo publica, em especial os da segregacdo de fungoes, eficiéncia e
transparéncia na estrutura administrativo-funcional” (CGE-SC, 2023, p. 59,

grifo nosso).

A analise dessas mengdes demonstra que o principio da Transparéncia esta
amplamente incorporado nas praticas institucionais das Controladorias-Gerais Estaduais,
seja por meio da implementagdo de plataformas digitais, capacitagdo de servidores ou

outros meios.

4.5 Analise textual do principio da Equidade

O principio da Equidade na governanca publica refere-se a necessidade de
assegurar uma distribui¢ao justa e imparcial dos recursos e servicos, garantindo que todas
as camadas da sociedade tenham igual acesso as politicas publicas. Entre os documentos
analisados, verificou-se uma unica mengdo explicita ao principio da Equidade,
evidenciando sua baixa incidéncia nos relatérios das Controladorias-Gerais Estaduais.

O relatério da Controladoria-Geral do Estado do Piaui (CGE-PI) menciona a
Equidade no contexto da avaliagcdo da administracao publica, destacando a atuagdo da

Geréncia de Avaliacao e Auditoria na fiscalizacao de 6rgaos e programas governamentais.
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O documento especifica que a unidade ¢ responsavel pelo “planejamento e execugao de
auditorias, baseado em avaliacdes prévias de oportunidades, ameacas, forcas e
fraquezas”, considerando “riscos associados com base na probabilidade e no impacto”,
além de avaliar a “eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade ¢ equidade dos
orgaos, entidades, programas ou acdes do poder executivo” (CGE-PI, 2023, p. 15, grifo
Nnosso).

Embora essa mencdo demonstre a importancia da equidade como um principio
avaliativo, a baixa incidéncia do termo nos documentos analisados pode indicar que o
conceito ainda ndo esta plenamente incorporado na estrutura das controladorias estaduais,

sendo menos abordado do que os principios de Transparéncia e Integridade.

4.6 Analise textual do principio da Responsabilizacio (Accountability)

O principio da Responsabilizacdo (Accountability) na governanga publica estd
diretamente relacionado a obrigacao dos gestores de prestarem contas de suas decisoes e
assegurarem a transparéncia na administragdo dos recursos publicos. Esse principio
também envolve a aplicagdo de medidas corretivas para garantir a conformidade com as
normas legais e evitar a impunidade na gestdo publica.

Os relatorios das CE apresentam mengdes ao principio da Responsabilizacao,
com registros que vao desde a fiscalizagdo de atos administrativos e apuracdo de
irregularidades até medidas preventivas e normativas voltadas ao fortalecimento do
controle interno. A seguir, sdo destacados exemplos que ilustram como esse principio €
evidenciado nos documentos analisados.

O relatério da Controladoria-Geral do Estado do Ceard (CGE-CE) evidencia a
Responsabilizacdo ao destacar que os resultados alcangados para maior seguranga
administrativa “na tomada de decisdo pelos gestores estaduais, aumentar e proteger o
valor dos 6rgdos e entidades publicas, orientar e fortalecer a responsabilizacao” (CGE-
CE, 2024, p. 47, grifo nosso). Essa mencao reforca a relagdo entre prestagao de contas e
melhoria da administragdo publica, evidenciando a accountability como um mecanismo
para garantir maior controle e eficiéncia nas decisdes governamentais.

No relatorio da Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia do Espirito
Santo (SECONT-ES), a Responsabiliza¢do ¢ abordada no contexto da Lei Anticorrupcao,
destacando a regulamentagdo estadual para a responsabilizagdo administrativa e civil de

pessoas juridicas pela pratica de atos contra a Administragdo. Essa medida normatiza a
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prestacdo de contas e aplicagao de sangdes, reforcando o compromisso do Estado no
combate a irregularidades.

A Controladoria-Geral do Estado de Goids (CGE-GO) apresenta duas mengdes
explicitas a Responsabilizagdo. A primeira esta relacionada ao papel da Ouvidoria-Geral,
que atua como um mecanismo de controle social, permitindo que os cidadaos denunciem
irregularidades e acompanhem a gestdo publica. O tratamento das manifestacdes
recebidas por meio de atendimentos telefonicos da Ouvidoria contribui para a
transparéncia e accountability, a0 mesmo tempo em que busca aprimorar continuamente
a qualidade dos servigos oferecidos a populagao (CGE-GO, 2023, grifo nosso). A segunda
mengao destaca o compromisso do 6rgao em “implementar no ambito do Poder Executivo
instrumentos efetivos de Auditoria, Inspe¢do e Responsabilizacdo com foco na
Prevencao e Combate a Corrupgao” (CGE-GO, 2023, p. 42, grifo nosso), medida que faz
parte do Programa de Compliance Publico do Estado de Goiés (PCP).

No relatorio da Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE-MG), a
Responsabilizagdo é mencionada no contexto da aplicacdo de medidas investigativas e
recuperagdo de ativos publicos. O documento destaca que “com a deteccdo de novos
ilicitos ha um importante potencial de recuperacao de ativos ¢ de responsabilizacao de
novos agentes publicos e privados” (CGE-MG, 2024, p. 9, grifo nosso). Essa mengao
reforga a atuagdo da CGE-MG na prestacdo de contas € no combate a corrupg¢ao,
garantindo que irregularidades sejam devidamente apuradas e punidas.

A Controladoria-Geral do Estado do Para (CGE-PA) destaca a
Responsabilizacdo como um de seus objetivos estratégicos, ao estabelecer a meta de
“fomentar o accountability, o combate a corrupc¢ao e a integridade publica e privada”
(CGE-PA, 2023, p. 25, grifo nosso). Essa diretriz institucionaliza a prestacdo de contas
como principio norteador das agdes da CGE-PA, refletindo um compromisso formal com
a governancga publica.

A Secretaria da Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco (SCGE-PE)
menciona a Responsabilizagdo no contexto dos Processos Administrativos de
Responsabilizagiao (PARs), ao destacar um “retorno potencial de R$ 8 milhdes em multas
aplicadas” nesses processos (SCGE-PE, 2022). Essa menc¢ao demonstra a efetividade das
sancoes aplicadas a agentes publicos e privados envolvidos em condutas ilicitas,

refor¢ando o papel da CGE-PE na prestagao de contas e controle de irregularidades.
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O relatorio da Contadoria e Auditoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul
(CAGE-RS) apresenta a Responsabilizagdo no contexto da fiscalizagdo dos atos

praticados pelos Ordenadores de Despesa, mencionando que:

“os atos praticados pelos Ordenadores de Despesa, sobretudo aqueles que
acarretarem execu¢do de despesas, sdo ordinariamente submetidos a
apreciagdo das seccionais da CAGE, que além de cumprirem sua missdo
institucional de zelar pelo bom uso dos recursos publicos, tecem orientagoes
a Gestdo visando mitigar os riscos de os objetivos dos orgdos estaduais ndo
serem cumpridos, bem como reduzindo as chances de futura responsabilizacdo
dos Administradores perante as diversas instdncias de controle, seja

administrativa ou judicial” (CAGE-RS, 2023, p. 15).

A Controladoria-Geral do Estado de Sao Paulo (CGE-SP) menciona a
Responsabilizagdo ao destacar agdes de capacitacdo para a aplicagdo da Lei
Anticorrupcao. Segundo o documento, entre as agdes realizadas em 2023, houve a
“capacitagdo dos servidores que atuam em area correcional em PAR”, com o objetivo de
“adotar as providéncias visando a capacitagdo dos servidores que atuam na
Responsabilizacio de Pessoas Juridicas no Ambito da Lei Anticorrupciao” (CGE-SP,
2023, p. 8, grifo nosso).

A Controladoria-Geral do Estado do Tocantins (CGE-TO) destaca a atuagdo da
Corregedoria-Geral como 6rgdo responsavel pelo controle e fiscalizagdo da conduta de
agentes publicos e privados. O documento menciona que a unidade tem a fungdo de
“instaurar e conduzir procedimentos administrativos disciplinares e de responsabilizagdao
de entes privados relativos a apuracao de irregularidades cometidas por agentes publicos”,
além de “avocar a correicdo administrativa e conduzir o regime disciplinar dos servidores

do Poder Executivo, quando necessario” (CGE-TO, 2022, p. 8).

4.7 Analise textual do principio da Sustentabilidade

O principio da Sustentabilidade na governanga publica busca equilibrar aspectos
sociais, ambientais e economicos na administragao dos recursos publicos, garantindo que
as agdes governamentais sejam planejadas com foco na eficiéncia, responsabilidade
ambiental e desenvolvimento sustentavel. Nos relatorios das Controladorias-Gerais

Estaduais, a Sustentabilidade ¢ mencionada tanto no contexto da gestdo de recursos e
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eficiéncia administrativa quanto na promog¢ao de acgdes voltadas a responsabilidade
ambiental e boas praticas institucionais.
No relatério da CGE-CE, esse principio ¢ evidenciado ao afirmar que a

institui¢ao possui:

“(..) uma forte cultura de sustentabilidade, buscando promover o
desenvolvimento sustentdvel em suas trés dimensoes”, alem da implementagdo
do Plano de Logistica Sustentavel (PLS), que tem como objetivo “reduzir o
consumo, racionalizar gastos e otimizar os processos de trabalho” (CGE-CE,

2023, p. 47, glifo nosso).

Essa iniciativa demonstra um compromisso institucional com a adogao de
praticas sustentaveis na administragao publica, promovendo maior eficiéncia no uso dos
recursos e reducao de desperdicios.

Além do Plano de Logistica Sustentavel (PLS), a CGE-CE também implementou
acdes voltadas a conscientizagdo ambiental no ambiente organizacional. Entre as
iniciativas, destaca-se a campanha “Desafio da Sustentabilidade”, promovida pela
Assessoria de Comunica¢do (ASCOM), com o intuito de incentivar praticas sustentaveis
no cotidiano dos servidores. O documento menciona que a acdo buscou “estimular os
ASCOM profissionais do 0rgdo a reduzirem o consumo de itens que contribuam para a
degradag¢do do meio ambiente e que impactem negativamente na qualidade de vida da
sociedade e do planeta”, sendo o primeiro desafio intitulado “Adote um copo” (CGE-CE,
2023, p. 48). Essa iniciativa reforca o alinhamento da administra¢do publica as diretrizes
de responsabilidade ambiental e eficiéncia no uso dos recursos, promovendo mudangas
comportamentais entre os servidores.

O relatorio da Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE-GO) também
apresenta uma mencao explicita ao principio da Sustentabilidade, abordando a
importancia da governanga e dos controles internos para garantir a continuidade das
melhorias na administragdo publica. O documento destaca que “o foco em controles
internos e governanca [€] essencial para a sustentabilidade de longo prazo das melhorias
implementadas” (CGE-GO, 2023, p. 24, grifo nosso). Dessa forma, a Sustentabilidade ¢
analisada ndo apenas em seu aspecto ambiental, mas também como um principio
fundamental da governanca publica, garantindo que politicas e processos administrativos

sejam estruturados para gerar beneficios continuos a sociedade.
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Ja no relatdrio da Controladoria-Geral do Estado de Santa Catarina (CGE-SC),
a Sustentabilidade ¢ incorporada entre os valores institucionais que orientam a atuacao
do 6rgdo. O documento afirma que a CGE-SC fundamenta suas praticas nos principios
da “Etica, Integridade, Transparéncia, Autonomia, Compliance, Comprometimento,
Cooperagao e Sustentabilidade” (CGE-SC, 2023, p. 5). Essa inclusdo evidencia o
compromisso da administra¢do estadual com uma gestao publica eficiente e responsavel,
que considera ndo apenas a conformidade e a transparéncia, mas também a necessidade
de promover o equilibrio entre os aspectos ambientais, sociais € econOmicos na
governanga publica.

A andlise dessas mengdes demonstra que o principio da Sustentabilidade esta
presente nos relatorios das controladorias estaduais, embora com menor incidéncia em
comparagdo aos principios de Transparéncia e Integridade. As evidéncias coletadas
indicam que esse valor ¢ frequentemente associado a praticas institucionais que garantam
eficiéncia no uso de recursos publicos, além de iniciativas que promovem agdes

ambientais e desenvolvimento sustentavel.

4.8 Discussao dos Resultados

Os achados empiricos desta pesquisa permitem estabelecer um didlogo direto
com a literatura sobre Governanca Corporativa no setor publico, em especial com os
fundamentos da Teoria da Agéncia. A analise dos relatorios de gestao das Controladorias
Estaduais revelou variagdes expressivas quanto a disponibilidade, atualiza¢do e contetido
desses documentos. Tais disparidades remetem a problematica da assimetria de
informacao entre os gestores publicos (agentes) e os cidadaos (principais), uma questdao
central nas formulagdes de Jensen e Meckling (1976). Para esses autores, a delegacao de
autoridade em contextos organizacionais pressupde a existéncia de mecanismos de
controle e monitoramento que atuem na mitigacdo dos riscos decorrentes do
comportamento oportunista dos agentes.

Nesse contexto, os relatorios de gestdo assumem o papel de instrumentos
informacionais que, quando bem elaborados, contribuem para a reducdo das assimetrias
e o alinhamento de interesses. No entanto, como evidenciado pelos resultados, essa
funcdo ainda se concretiza de maneira limitada e desigual entre os estados brasileiros. A
auséncia de uniformidade na publicagdo e na estruturacdo desses documentos

compromete a légica da responsabilizacdo publica, ampliando o risco de decisdes
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desalinhadas ao interesse coletivo — situagao que refor¢a o desequilibrio tipico da relagao
de agéncia no setor publico.

A distribui¢do regional dos relatérios confirma esse cenario. Estados das regides
Sul e Sudeste concentram maior volume de publicagdes atualizadas, ao passo que as
regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste apresentam menor frequéncia de divulgagao. Essa
desigualdade territorial evidencia que, embora o acesso a informacao esteja assegurado
por dispositivos como a Lei de Acesso a Informagao (LAI) e a Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), sua materializagdo ainda depende de fatores locais, institucionais e
politicos. Como apontam Fama e Jensen (1983), a eficacia dos mecanismos de controle
depende da existéncia de sistemas que separem e articulem adequadamente as fungdes de
decisdo e de monitoramento — o que, no caso dos relatorios analisados, ainda ndo se
verifica de forma padronizada ou eficiente.

Do ponto de vista do conteudo, observa-se que os principios da Governanga
Corporativa estdo presentes de forma assimétrica. Os principios de Integridade e
Transparéncia foram os mais evidenciados, tanto de maneira explicita quanto implicita.
Em contrapartida, os principios de Equidade, Sustentabilidade e Responsabilizacdo
(Accountability) apresentaram baixa incidéncia ou foram simplesmente omitidos. Essa
énfase restrita a transparéncia confirma observagdes de Eisenhardt (1989), segundo as
quais, em ambientes de alta complexidade e controle imperfeito, tende-se a privilegiar
elementos mais mensuraveis e visiveis, mesmo que isso ocorra em detrimento de
dimensdes igualmente essenciais a boa governanca.

Adicionalmente, o referencial tedrico permite compreender a limitagdo
normativa que envolve esses relatorios. Ainda que o Referencial Basico de Governanga
do TCU (2014) recomende a adocao dos principios da governancga publica, ndo ha, até o
momento, exigéncia legal que obrigue sua inclusdo nos relatérios de gestdo das
controladorias estaduais. Isso reforga o carater ndo vinculante da governanca como
diretriz institucional, dificultando sua consolidagdo como pratica estruturada e
sistematica.

A Teoria da Agéncia também oferece suporte para interpretar esse cenario
normativo e estrutural. A auséncia de padroniza¢do nacional, somada a limitagdes
contextuais ndo abordadas nesta pesquisa, enfraquece o potencial dos relatorios como
instrumentos efetivos de mitigacdo da assimetria informacional. Como alertam Klein,
Crawford e Alchian (1978), contratos — formais ou implicitos — nunca sdo completos,

o que implica a necessidade de mecanismos adicionais que compensem essa lacuna.
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Quando o acesso a informagao ¢ irregular, fragmentado ou desprovido de critérios claros,
os principais perdem sua capacidade de monitoramento efetivo, abrindo espago para
acdes oportunistas e comprometendo o equilibrio entre os interesses publicos e as
decisoes dos agentes.

Dessa forma, ao confrontar os resultados empiricos com o referencial tedrico
adotado, observa-se que os relatérios de gestdo analisados confirmam tendéncias ja
apontadas por estudos anteriores, mas também atualizam o debate ao oferecerem
evidéncias recentes e abrangentes sobre a governanga informacional no contexto das
controladorias estaduais. Embora representem um avango institucional no processo de
prestacdo de contas, a falta de padronizagdo, a desigualdade regional e a baixa aderéncia
a principios fundamentais da governanga limitam significativamente sua efetividade. Em
ultima instincia, esses fatores perpetuam o conflito de agéncia, mantendo altos niveis de
opacidade e fragilizando os instrumentos que deveriam assegurar a integridade e a

legitimidade da atuagdo publica.
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5. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo geral investigar a evidenciagdo dos
principios da Governangca Corporativa (GC) nos relatdrios publicados pelas
Controladorias Estaduais (CE) em seus sitios eletronicos. Para alcangar essa meta, foram
definidos objetivos especificos: levantar um recorte das publicagdes disponiveis, analisar
a periodicidade das divulgacdes, identificar a evidenciagdo dos principios de GC,
examinar padrdes e discrepancias entre as Controladorias Estaduais e dialogar com
pesquisas anteriores.

No cumprimento do primeiro objetivo especifico, foi realizado um levantamento
dos relatérios de gestdo disponibilizados pelas Controladorias Estaduais em seus sitios
eletronicos oficiais. A analise identificou a existéncia de apenas 18 relatérios acessiveis
entre as 27 unidades federativas, o que evidencia uma cobertura parcial na divulgacao
institucional desses documentos. Além disso, a pesquisa revelou variagdes significativas
na acessibilidade e na estrutura dos documentos, evidenciando auséncia de padronizagao
e desigualdade na divulgagdo das informagdes. Esse dado reforca a percepgdo de que,
apesar da crescente demanda por transparéncia na administragdo publica, ainda persiste
uma lacuna significativa na comunicagdo sistematica das atividades de controle interno
por parte dos entes estaduais.

Quanto ao segundo objetivo, a analise da periodicidade dos relatorios evidenciou
uma consideravel heterogeneidade entre as unidades federativas quanto a atualizagao dos
documentos. Embora alguns estados, sobretudo das regides Sul e Sudeste, apresentem
publicagdes regulares e alinhadas ao exercicio mais recente (2023), outras unidades
mantém documentos defasados, com datas de referéncia anteriores ou mesmo ausentes.
A falta de regularidade compromete a efetividade do acompanhamento continuo por parte
dos drgaos de controle externo e da sociedade civil pode fragilizar a consolida¢do de uma
cultura de governanga orientada por resultados e pela transparéncia.

J4 o terceiro objetivo, a identificagdo da evidenciagdo dos principios da GC nos
relatorios analisados demonstrou varia¢ao na frequéncia e na forma como os conceitos de
integridade,  transparéncia, equidade, responsabilizacdo  (accountability) e
sustentabilidade foram mencionados. Os dados indicaram que os principios de
integridade e transparéncia apresentaram maior nimero de ocorréncias, tanto em registros
explicitos quanto em mengdes implicitas, enquanto os demais principios foram

registrados com menor frequéncia.
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Além da variagdo quantitativa, observou-se que a forma de apresentagao dos
principios ndo segue um padrdo unico. Em grande parte dos documentos, as referéncias
aos principios ocorreram de forma distribuida em sec¢des distintas, sem necessariamente
uma estrutura conceitual comum entre as Controladorias Estaduais. Também foram
verificadas diferencas entre as formas de mengdo — com maior prevaléncia de termos
associados implicitamente aos principios, em comparacdo a presenca direta das
nomenclaturas adotadas nos referenciais teéricos.

Quanto ao quarto objetivo de examinar padrdes e discrepancias entre as CE. A
analise dos relatorios de gestdo permitiu observar variagdes no grau de evidenciacao dos
principios da GC. Os dados indicaram que algumas unidades apresentaram maior nimero
de ocorréncias, como a Controladoria-Geral do Estado de Sdo Paulo (CGE-SP), na regido
Sudeste; a Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE-GO), no Centro-Oeste; ¢ a
Controladoria-Geral do Estado do Ceard (CGE-CE), no Nordeste. Em contrapartida,
outras controladorias apresentaram frequéncias reduzidas de mengdes aos principios
analisados, com diferengas tanto na abordagem conceitual quanto na forma de
organizac¢ao dos conteudos.

Verificou-se também auséncia de padronizagdo terminologica e estrutural nos
relatorios, o que dificulta a comparacao direta entre os documentos. As razdes que possam
explicar essas variacdes na evidenciagdao os principios — como fatores organizacionais,
normativos ou operacionais — nao foram objeto de andlise neste estudo. Tais aspectos
podem constituir um campo relevante para investigagdes futuras, com vistas a
compreender os determinantes da evidenciacdo dos principios de governanca nos
diferentes contextos estaduais.

Um dos objetivos especificos desta pesquisa foi estabelecer um didlogo critico
com estudos anteriores que investigaram a adogdo das boas praticas de governanga
corporativa no setor publico brasileiro, especialmente no que se refere a forma como seus
principios sdo evidenciados nos documentos institucionais de prestacdo de contas. Nesse
sentido, os resultados obtidos foram confrontados com os achados de De Sousa et al.
(2023) e Santos (2014), que analisaram contextos distintos — estadual e federal — mas
igualmente inseridos na tematica da governanga e da accountability publica.

O estudo de De Sousa et al. (2023) concentrou-se na analise da ado¢do do
principio da transparéncia pelas Controladorias Estaduais, utilizando uma metodologia
mista que combinou andlise documental e questionarios. Os autores constataram que,

mesmo apds mais de duas décadas da vigéncia da LRF (Lei Complementar n® 101/2000)
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e da Lei da Transparéncia (LC n° 131/2009), as controladorias estaduais ainda apresentam
baixo nivel de ado¢do das boas praticas de transparéncia, com falhas na publicacdo,
atualizagdo e acessibilidade de relatoérios em seus portais. Essa constatacdo vai ao
encontro dos dados desta pesquisa, que identificou, de forma empirica, grande variagao
na periodicidade, completude e forma de divulgacdo dos relatorios de gestdo das
controladorias estaduais, revelando disparidades regionais marcantes.

Contudo, esta pesquisa avanga em relacdo ao estudo de De Sousa et al. ao ndo
se limitar apenas a transparéncia, mas ao abordar cinco principios fundamentais da
governanga corporativa: integridade, transparéncia, equidade, responsabilizagao
(accountability) e sustentabilidade. Assim, foi possivel identificar que, embora os
principios de transparéncia e integridade sejam mais evidenciados, os demais —
especialmente equidade e sustentabilidade — sao raramente mencionados, tanto de forma
explicita quanto implicita. Enquanto De Sousa et al. enfatizam a baixa divulga¢do como
barreira ao controle social, esta pesquisa complementa esse diagndstico ao mostrar que
mesmo nos relatérios disponiveis, hd limitagdes quanto a profundidade, diversidade e
padronizacao dos principios comunicados.

Ja a dissertagdo de Santos (2014), que analisou relatorios de auditoria do controle
interno da Marinha do Brasil, identificou que os principios da transparéncia,
responsabilizacdo e integridade estavam presentes nos documentos, mas em grande
medida de forma implicita. Essa constatacdo ¢ refor¢ada pelos resultados da presente
pesquisa, que encontrou alta incidéncia de principios implicitos, especialmente em
relacdo a integridade e accountability, muitas vezes sob forma de mengdes a “ética”,
“prestacdo de contas” ou “conformidade”, sem a nomeacao direta dos conceitos. Isso
sugere que a linguagem institucional das controladorias tende a incorporar valores da
governanga, mas sem necessariamente utilizar a terminologia normativa consolidada, o
que dificulta a sistematizacdo e a mensuragao da aderéncia a tais principios.

Além disso, enquanto Santos (2014) analisou uma instituicao do nivel federal e
do setor militar, os resultados deste estudo ampliam o escopo empirico ao cobrir 27
unidades federativas, permitindo observar heterogeneidades regionais e institucionais que
ndo estavam presentes na pesquisa anterior. A presente pesquisa ainda inova ao
quantificar a ocorréncia dos principios, propor quadros referenciais de analise explicita e
implicita, e incluir o principio da sustentabilidade — ausente tanto em Santos (2014)

quanto em De Sousa et al. (2023).
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Complementarmente, os resultados analisados foram discutidos a luz da Teoria
da Agéncia, com base nos fundamentos propostos por autores como Jensen e Meckling
(1976) e Eisenhardt (1989), entre outros. A comparagao entre os achados empiricos € o
referencial tedrico permitiu explorar o papel dos relatorios de gestdo como instrumentos
potenciais de reducdo da assimetria de informagdo entre gestores publicos e cidadaos.
Essa analise evidenciou que, embora os relatorios contribuam para a prestagao de contas,
sua efetividade como mecanismos de governanga informacional ainda ¢ limitada podendo
agravar o conflito de agéncia entre os cidadaos e gestores publicos.

Assim, a presente pesquisa contribui para o aprofundamento do debate sobre a
Governanga Corporativa no setor publico, ao oferecer um panorama atualizado da forma
como seus principios sdo evidenciados nos relatorios de gestdo das Controladorias
Estaduais. Ao sistematizar a presenca dos principios de integridade, transparéncia,
equidade, responsabilizacdo (accountability) e sustentabilidade nos documentos
institucionais, este estudo fornece insumos empiricos que podem subsidiar reflexdes
académicas e institucionais sobre os padrdes de prestagcdo de contas adotados pelos entes
estaduais.

Além disso, essa pesquisa apresenta uma abordagem metodologica que combina
uma abordagem qualitativa e quantitativa da evidenciagdo. Esse método permite a
replicabilidade do modelo por outras pesquisas, inclusive em diferentes niveis federativos
ou em outros tipos de 6rgao de controle. Por fim, a pesquisa contribui para Administragdo
Publica como um todo ao oferecer subsidios para o aperfeicoamento das boas praticas da
GC.

A delimitacdo do escopo desta pesquisa se concentrou na analise dos relatorios
de gestdo publicados pelas Controladorias Estaduais, disponiveis em seus sitios
eletronicos institucionais. Ndo foram incluidos, neste estudo, documentos relacionados a
outros instrumentos de transparéncia, como os portais eletronicos de dados abertos ou os
relatorios de auditoria € ouvidoria. Da mesma forma, ndo foram analisadas controladorias
de ambito federal, como a Controladoria-Geral da Unido, nem outros 6rgaos de controle
interno de ambito regional, como dos Tribunais de Justica ou Assembleias Legislativas.

Também ndo foi objeto desta pesquisa a investigagdo dos fatores internos ou
contextuais que possam influenciar a frequéncia, a forma ou a profundidade da
evidenciacdo dos principios da Governanca Corporativa nos relatdrios analisados.

Aspectos como estrutura organizacional, marcos normativos locais, grau de
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informatizagdo ou cultura institucional foram considerados fora do escopo e podem ser
abordados em estudos posteriores.

A partir das observagdes realizadas nesta pesquisa, recomenda-se que estudos
futuros ampliem o escopo da andlise para outras instancias federativas, como orgaos de
controle regionais ¢ a Controladoria-Geral da Unido, com vistas a compreender a presenga
dos principios da Governanga Corporativa em diferentes niveis da administragao publica.
Também podem ser incluidos outros instrumentos de divulgagdo institucional, como os
portais da transparéncia e relatorios complementares.

Adicionalmente, propde-se a investigacao de possiveis fatores que influenciam
a evidenciacdo dos principios da governanga, como a existéncia de normativas locais, a
estrutura organizacional das controladorias, o grau de maturidade institucional, a
qualificacdo das equipes técnicas ou a disponibilidade de recursos tecnologicos. Tais
estudos poderdo contribuir para uma compreensdo mais ampla das variaveis que
condicionam a forma como os principios da governanga sdo operacionalizados no setor
publico estadual.

Diante dos achados apresentados, esta pesquisa oferece uma contribuigao
empirica para o entendimento da forma como os principios da Governanga Corporativa
tém sido evidenciados nos relatérios de gestdo das Controladorias Estaduais. Ao
documentar a presenca, a distribui¢do e os padrdes de mencgao a esses principios, o estudo
reforca a relevancia dos relatorios como instrumentos formais de prestacdo de contas e
como parte das praticas institucionais voltadas a governanga publica. A continuidade de
investigacoes sobre o tema poderd aprofundar o conhecimento sobre os mecanismos de
institucionalizagdo da governanga no setor publico brasileiro, contribuindo para o

fortalecimento da transparéncia, da responsabilizagdo e da qualidade na gestdo estatal.
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