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RESUMO

No Comando da Aeronautica, o processo de pagamento de despesas comuns segue
um fluxo que envolve trés etapas de conferéncia pelo setor de Controle Interno. Esse
processo de pagamento apresenta etapas redundantes de conferéncia, o que leva a
falta de agilidade e burocracia excessiva, resultando em perdas e gastos
desnecessarios. Com isso, esse ensaio defende a reducéo de etapas de conferéncia
do processo de pagamento de despesas estruturadas no Sistema Integrado de
Logistica de Material e de Servi¢os (SILOMS) a fim de garantir uma adequada gestéo
de riscos. Mesmo com a supressao de etapas realizadas pelos conferentes, é possivel
garantir uma adequada gestdo de riscos tendo em vista que sera mantida a
segregacdo de funcbes, o que estabelece um ciclo de fiscalizacdo e controle
administrativo. Além disso, serd mantida a primeira linha de defesa ao processo
conforme modelo das trés linhas de defesa, com clara definicdo de responsabilidades
que facilitam o gerenciamento de riscos. Por fim, essa abordagem pode ser estendida
aos demais processos administrativos de gestéo, tanto em atividades de apoio quanto
finalisticas, a fim de permitir a alocacdo mais eficiente dos recursos da Forca Aérea
Brasileira (FAB) na manutencéo do poder aeroespacial.

Palavras-chave: Controle Interno. Fases da Despesa. Segregacdo de Funcéo.
Gestéo de Risco.



1 CONSIDERACOES INICIAIS

Os controles internos sdo mecanismos estabelecidos por escrito que tém como
objetivo ndo apenas reduzir os riscos operacionais e de conformidade, mas também
garantir que os relatorios e registros contabeis e financeiros retratem de forma precisa
as atividades e operagOes da organizacdo. Nesse contexto, a implementacédo de
controles para riscos de baixo impacto e baixa probabilidade de ocorréncia pode
resultar em uma dinamica organizacional desnecessariamente burocratica e lenta
(BARRETO; VIEIRA, 2019).

Conforme o fluxo de faturas com contrato estabelecido no Modulo Aquisi¢éo
(MAC) do Sistema Integrado de Logistica de Material e de Servicos (SILOMS), sistema
desenvolvido pelo Comando da Aeronautica (COMAER), o processo de pagamento
de despesas comuns possui trés etapas de conferéncia pelo setor de Controle Interno,
além das etapas realizadas por comissao de recebimento ou fiscal de contrato, gestor
de material, gestor de finangas e ordenador de despesas. No entanto, esse processo
de pagamento apresenta etapas redundantes de conferéncia, o que leva a falta de
agilidade e burocracia excessiva, resultando em perdas e gastos desnecessarios.

A implementacdo de mecanismos de controle é essencial para garantir
respostas adequadas e tempestivas aos riscos. Para isso, € fundamental dimensionar
os controles internos de acordo com as necessidades reais da organizacao
(BARRETO; VIEIRA, 2019). Diante de tais beneficios, esse ensaio defende a reducéo
de etapas de conferéncia do processo de pagamento de despesas estruturadas no
SILOMS a fim de garantir uma adequada gestéo de riscos.

Dois argumentos sdo importantes para esse ensaio. O primeiro aborda que
mesmo com a supressao de etapas realizadas pelos conferentes, é possivel garantir
uma adequada gestéo de riscos, tendo em vista que sera mantida a segregacao de
funcdes. Essa pratica estabelece um ciclo de fiscalizagdo e controle administrativo ao
envolver diferentes pessoas nas etapas do processo de pagamento de despesas,
possibilitando que cada uma exerga controle sobre as demais. E 0 segundo coloca
gue sera mantida a primeira linha de defesa ao processo conforme modelo das trés
linhas de defesa, com clara definicdo de responsabilidades que facilitam o
gerenciamento de riscos. Nesse sentido, 0s gestores envolvidos no processo de
pagamento de despesas atuam como parte dessa primeira linha de defesa, sendo

responsaveis pela condugéo do processo.



2 PROCESSO DE PAGAMENTO DE DESPESAS

Gestao de riscos consiste em um conjunto de atividades coordenadas que
englobam a identificacdo, analise, avaliacdo, tratamento e monitoramento de riscos.
Seu propoésito € garantir uma seguranca razoavel em relacéo ao alcance dos objetivos
estabelecidos (BRASIL, 2018). Uma implementacdo adequada da gestao de riscos e
aplicada de forma ordenada, organizada e apropriada, proporciona informacdes que
servem como base para as decisfes de alocacao e uso efetivo dos recursos, além de
potencializar o desempenho organizacional (JUNIOR et al., 2023).

Dessa forma, a gestdo de riscos pode contribuir para os esforcos de
aprimoramento do desempenho da administracao publica e dos resultados entregues
a sociedade (BRASIL, 2018).

2.1 Segregacéo de funcdes

O Regulamento de Administracdo da Aeronautica (BRASIL, 2021), descreve
gue o principio da segregacao busca identificar e preservar os diferentes segmentos
da administracdo responsaveis pela execucdo, controle, coordenacdo e
gerenciamento das atividades atribuidas a uma Organizacdo Militar (OM). Esse
principio de controle interno, conhecido como segregacao de funcéo, é fundamental
para garantir a efetividade do sistema, uma vez que envolve a separacdo de
atribuicdes e responsabilidades entre individuos distintos.

A Lei n° 4.320/1964 reforca a preocupacdo da administracdo publica com a
gestdo dos gastos publicos ao dividir as fases da despesa em empenho, liquidacéo e
pagamento (BRASIL, 1964). Essa estrutura possibilita a aplicacéo da segregacao de
funcdo em cada uma dessas etapas, visando assegurar uma maior transparéncia e
controle sobre os recursos publicos.

Quanto ao processo de pagamento de despesas, pode-se verificar que, no
recebimento de um material ou servigo, uma comiss&do ou agente designado tem a
responsabilidade de averiguar in loco se o que foi especificado, em termo de
referéncia e empenho, foi realmente entregue. Além de uma comissdo, ou agente
designado, ter que atestar os documentos comprobatérios de recebimento, como por

exemplo a nota fiscal, o SILOMS foi projetado numa sequéncia a fim de exigir uma



etapa do conferente do controle interno, para que posteriormente possa seguir para a
emissao de documento contabil pelo gestor de material.

Além dessa primeira conferéncia realizada no setor de controle interno,
também ha no fluxo do SILOMS mais duas conferéncias: apos a emissdo de
documento contabil no Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI) pelo
gestor de material, e apos a emissdo de ordem bancéria pelo gestor de financas.
Entretanto, o SIAFI, sistema de execucgao financeira do Governo Federal e utilizado
em paralelo ao SILOMS, ndo possui etapas de conferéncia por setor de controle
interno para a emissao da ordem de pagamento, e ndo ha regramento legal para essas
etapas criadas no SILOMS.

Assim, € possivel a simplificacdo das etapas de verificacdo do pagamento de
despesas no sistema SILOMS, podendo ser suprimidas ao passar essa fungéo para
as etapas realizadas na comissdo de recebimento, gestor de material e gestor
financas, os quais sdo os proprietarios dos riscos.

Mesmo com a eliminacdo de etapas executadas pelos conferentes, é viavel
manter uma gestao de risco adequada, uma vez que se pode aplicar o principio da
segregacao de funcdes no controle processual. A etapa realizada pela comisséo de
recebimento pode ser verificada pelo gestor de material, assim como o0s
procedimentos realizados pelo gestor de material também podem ser verificados pelo
gestor de financas, antes da emisséo de ordem bancéria.

De acordo com Silva (2013), a segregac¢ao de funcao cria um ciclo virtuoso de
monitoramento, fiscalizacdo e controle administrativo, resultando em beneficios
concretos em termos de eficiéncia, transparéncia e controle nas acfes executadas.
Além disso, o autor relata que a separacgao de fun¢des tem como consequéncia reduzir
riscos de omissoes, erros, fraudes e corrupcao.

Na pratica, verifica-se uma redundéancia na conferéncia realizada pelos
conferentes do controle interno e a conferéncia do gestor de material quanto aos
trabalhos realizados pela comissao de recebimento. Da mesma forma, também pode-
se verificar repeticdo na etapa realizada pelo gestor de financas, tendo em vista que
0 processo é sequencial e todos os envolvidos possuem responsabilidade quanto a
conformidade do processo. Além disso, etapas excessivas de conferéncia no
processo podem resultar em atrasos no pagamento de notas fiscais, contradizendo o
propésito dos controles internos, que € mitigar riscos em vez de criar um risco a ser

evitado.



Conforme destacado por Calixto e Velasquez (2005), € fundamental que o
controle ndo exerca cogestao, pois tal pratica prejudicaria a eficiéncia da gestédo. O
papel do controle é auxiliar na execucgéo dessas tarefas de maneira segura e agil, sem
interferir no processo de gestdo. Além disso, o controle interno abrange o plano de
organizacdo e um conjunto coordenado de métodos e medidas adotados pela
instituicdo, com o Iintuito de proteger seu patrimbnio, analisar a exatidao e
confiabilidade de seus dados contéabeis, promover eficiéncia operacional e incentivar
a adesao as politicas estabelecidas pela administracdo. Nesse contexto, os autores
ressaltam que o plano de organizacdo deve prever uma segregacao adequada das
responsabilidades funcionais.

Dessa forma, constata-se que a reducéo de etapas de conferéncia do processo
de pagamento de despesas estruturadas no SILOMS garantira uma adequada gestao
de riscos, pois sera mantida a segregacdo de funcbes como medida de controle

interno.

2.2 Primeira linha de defesa

Em 2016, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) lancou o "Referencial para
Avaliacdo da Governanca do Centro de Governo". No mesmo ano, foi redigida a
Instrucdo Normativa Conjunta da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e do Ministério
do Planejamento (IN conjunta CGU/MP) n® 001, que estabeleceu a obrigatoriedade da
implementacéo da gestdo de riscos pela administracdo publica federal. Essa gestao
de riscos deve abranger uma analise dos processos, 0s quais devem ser previamente
compreendidos e mapeados (BRASIL, 2019).

A gestdo de riscos desempenha um papel estratégico na governanca das
organizagbes, sendo uma ferramenta para apoiar 0S gestores em suas
responsabilidades de gerar, preservar e entregar valor publico para sociedade. Tem
como uma das principais vantagens instituir mecanismos para proteger a reputacao e
garantir o alcance do propésito institucional (BARRETO; VIEIRA, 2019).

Conforme a Diretriz do Comando da Aeronautica 16-2 (BRASIL, 2022), foi
adotado o modelo da gestdo de riscos pelas trés linhas de defesa, definido pelo
Instituto Internacional de Auditores Internos (l1A), estabelecendo que as acfes dos

gestores da organizacdo militar sdo a primeira linha de defesa no gerenciamento de



riscos. A supervisdo da conformidade é conduzida pelas Assessorias de Governanca
dos Orgaos de Direcéo Setorial e de Assisténcia Direta e Imediata ao Comandante da
Aeronautica (ODSA), configurando a segunda linha de defesa. J& o Centro de
Controle Interno da Aeronautica (CENCIAR), 6rgdo de auditoria interna do COMAER,
desempenha o papel de terceira linha de defesa. Esse modelo demonstra que a
primeira linha é responsavel pela execucdo; a segunda realiza a supervisdo e o
monitoramento; e, por fim, a terceira linha efetua a avaliagao.

Conforme Araujo, Santos e Xavier (2019) a primeira linha de defesa é
composta pelos controles internos de defesa implementados nas organizacfes
publicas, e esses controles sdo executados por todos o0s agentes publicos
encarregados de realizar atividades e tarefas relacionadas aos processos principais e
de apoio dos 6rgaos e entidades. Nessa concepcao, verifica-se que na primeira linha
de defesa sdo exercidas as funcBes que gerenciam e tém propriedade de riscos
(BRASIL, 2018). Assim, os gestores envolvidos no processo de pagamento de
despesas fazem parte da primeira linha de defesa, e os controles séo operados por
esses agentes publicos responsaveis pela conducao de atividades e tarefas.

De forma a complementar, Nunes, Perini e Pinto (2021) argumentam que a
relevancia desse modelo de gestédo de risco reside na capacidade de reavaliar os
riscos de diferentes perspectivas e em momentos distintos, garantindo que as
atividades e objetivos estejam alinhados com a criacdo de valor publico e a
maximizacdo de resultados. Por sua vez, a primeira linha, responsavel pela gestéo,
poderia realizar a avaliacdo de riscos de um determinado escopo com foco no
resultado. Além disso, os autores destacam que a atuacdo do Estado, baseada
exclusivamente na estrita conformidade com as normas vigentes, pode levar ao
fracasso nas politicas publicas, aumentando a burocracia nos processos
administrativos.

Pode-se afirmar que o aperfeicoamento do processo de pagamento de
despesas é central na gestao de riscos. Uma administracdo baseada em processos
bem dimensionados sera capaz de prevenir a concretizagao de riscos que impliquem
no desperdicio ou desvio de dinheiro publico, bem como de preservar a imagem
institucional.

Sob esse ponto de vista, verifica-se a viabilidade da reducdo de etapas de
conferéncia do processo de pagamento de despesas estruturadas no SILOMS, a fim

de garantir uma adequada gestdo de riscos, pois sera mantida a primeira linha de



defesa ao processo conforme o modelo das trés linhas de defesa que facilitam uma

forte governanca e gerenciamento de riscos.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacao dos fluxos, identificacdo de problemas e oportunidades de melhoria
sdo0 essenciais para evitar tarefas repetitivas e desperdicios na gestao de riscos. No
caso do processo de pagamento de despesas, € possivel reduzir as etapas de
verificacdo por conferentes do setor de controle interno, consolidando e atribuindo
responsabilidade aos proprietarios dos riscos, como a comissdo de recebimento, o
gestor de material e o gestor de finangcas. Dessa forma, mantém-se um controle
interno adequado, aplicando o principio da segregacéo de fungdes, e cria-se um ciclo
virtuoso de monitoramento, fiscaliza¢do e controle administrativo.

O enfoque na gestdo de riscos permite proteger a reputacdo e garantir o
alcance do propdsito institucional. Além disso, a ado¢&o da primeira linha de defesa,
com clara definicdo de responsabilidades, fortalece o gerenciamento de riscos.

Com base nessa discussao, ratifica-se a tese de que a reducao de etapas de
conferéncia do processo de pagamento de despesas estruturadas no SILOMS
garantira uma adequada gestdo de riscos. Além disso, essa abordagem pode ser
estendida a todos os processos administrativos de gestdo, tanto em atividades de
apoio quanto finalisticas, a fim de permitir a alocacdo mais eficiente dos recursos da
Forca Aérea Brasileira (FAB) na manutencdo do poder aeroespacial. Isso, por sua
vez, impulsionara a preparacao da FAB para enfrentar os desafios futuros de maneira

mais eficaz e produtiva.
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