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ezl finangas, contabilidade, contratagdes e controle.
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Lei Complementar n° 101/2000 Responsabilidade fiscal, programagéao financeira, transparéncia e limitagdo de
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TCU, CGU e Ipea Governanga, riscos e gestdo do conhecimento.
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Quando uma regra depende do ente federativo, do exercicio, da fonte de recursos ou da norma interna, o texto apresenta
orientagdo geral e recomenda conferir o ato especifico aplicavel.
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Apresentacao

Este e-book foi concebido como guia de estudo e de trabalho para quem participa, direta ou indiretamente, da
execugdo orgamentaria e financeira. A proposta € aproximar as normas das decisdes concretas do cotidiano:
planejar uma despesa, organizar uma contratagdo, verificar o recebimento do objeto, liquidar a obrigagao,
programar o desembolso, monitorar riscos, registrar evidéncias e preservar o conhecimento produzido pelas
equipes.

A gestao financeira publica ndo se resume a movimentar saldos ou cumprir etapas isoladas. O orgamento
expressa escolhas autorizadas em lei; a execugdo relaciona essas escolhas a contratos, transferéncias,
aquisicdes, obras e servigos; a contabilidade registra os efeitos dos atos e fatos; e o controle procura oferecer
seguranga razoavel de que os objetivos serdo alcangados com regularidade. A qualidade surge quando essas
fungdes trabalham de forma integrada e tempestiva.

O Manual Técnico de Orgamento de 2026 é apresentado pela Secretaria de Orgcamento Federal como
instrumento de apoio aos processos orgamentarios das esferas Fiscal e da Seguridade Social da Unido. O
MCASP, em sua 11?2 edigcdo, reune procedimentos contabeis que auxiliam a elaboracdo e a execugédo do
orcamento e a producéo de informagdes patrimoniais. Nesta obra, esses manuais séo tratados como referéncias
técnicas, sem substituir a leitura da legislagéo, das portarias anuais e dos procedimentos internos.

Os quadros, checklists e casos praticos foram estruturados para estimular analise, e ndo para automatizar
decisdes. Uma lista de verificagdo ndo elimina o julgamento profissional; uma matriz de riscos ndo transfere
responsabilidade; e um indicador ndo explica sozinho a causa de um problema. Cada ferramenta precisa ser
associada a objetivo, responsavel, evidéncia, prazo e instancia de reviséo.

OBJETIVO DA EDIGAO AMPLIADA
Oferecer conteldo mais denso, referenciado e aplicavel, preservando linguagem acessivel e evitando afirmagdes sem base
documental.
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Sobre o autor e nota metodologica

Francisco de Assis do Nascimento

Mestre em Administracdo pela Universidade da Amazénia
(UNAMA), pés-graduado em Gestdo Publica pela FAEL e
especialista em Gestéo de Instituigdes Publicas pelo
Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia de
Rondénia (IFRO). E contador da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB) e desenvolve atividades profissionais e
pesquisas nas areas de orgamento publico, programacao
financeira, controles internos, governanga, gestéo de riscos
e gestdo do conhecimento.

Como as citagoes foram usadas

Direta curta Reproducéo literal breve, entre aspas, com artigo ou pagina “O pagamento da despesa so sera
verificada. efetuado...” (BRASIL, 1964, art. 62).
. Sintese ou interpretagéo com redagéo prépria e indicagdo de Segundo o TCEJ (2020)’. governanca e gestéo
Indireta autoria e ano possuem fungdes relacionadas, mas
: distintas.
NBaiEfa Indicagéo do diploma e do dispositivo, evitando atribuir a lei Lei n° 14.133/2021, art. 11, paragrafo dnico.

conteudo que ela ndo contém.

Limites da obra

o Ndo substitui manifestagdo juridica, contabil, tributaria, de controle interno ou de auditoria.

* Ndo define prioridade de pagamento fora dos critérios legais e administrativos aplicaveis.

e Ndo presume que procedimentos federais sejam automaticamente idénticos nos Estados e Municipios.

* Nao apresenta nomes de conselho editorial ou qualificagdes que nédo estejam comprovados no arquivo-base.
o Exige atualizagdo quando houver alteragdo legislativa, normativa, sistémica ou organizacional.
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Como utilizar o guia

Compreender o ciclo e os estagios da despesa Capitulo 1.
Melhorar o planejamento e reduzir retrabalho Capitulo 2.
Organizar previsdes de caixa e desembolso Capitulo 3.
Analisar restos a pagar Capitulo 4.
Construir matriz de riscos e controles Capitulos 5 e 6.
Registrar conhecimento e capacitar equipes Capitulo 7.
Aplicar modelos e indicadores Capitulo 8.
Realizar oficinas e implantagéo gradual Capitulos 9 e 10.

Sempre confronte o conteddo com a verséo vigente da legislagdo, do MTO, do MCASP, do Manual SIAF| e das normas internas do
6rgdo ou entidade.
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1. Fundamentos da gestao orcamentaria e

financeira publica
|

1.1 Planejamento constitucional e ciclo orgamentario

A Constituicdo Federal organiza o planejamento e o orcamento por meio de trés leis de iniciativa do Poder
Executivo. O plano plurianual estabelece diretrizes, objetivos e metas para periodo de médio prazo; a lei de diretrizes
orgamentarias orienta a elaboragéo dos orgamentos e trata de prioridades e metas; e a lei orgamentaria anual estima
receitas e fixa despesas. A relagdo entre esses instrumentos deve ser examinada em conjunto, porque a autorizagéo
anual ndo elimina a necessidade de coeréncia com o planejamento e com as regras fiscais.

“Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo: | - o plano plurianual; Il - as diretrizes orgamentarias; Il - os
orgamentos anuais.” (BRASIL, 1988, art. 165)

CICLO ORCAMENTARIO: DO PLANEJAMENTO AO CONTROLE

PLANEJAMENTO

(PPA)

ELABORACAO
(LDO E LOA)

CONTROLE E
AVALIACAO

cicLo
PRCAMENTARIQ

EXECUCAO

APROVACAO
. liquidacao e pa o)

Mensagem-chave: planejar, executar, monitorar e aprender sdo partes do mesmo ciclo.

Figura 1 - Ciclo orcamentario em vis&o integrada, preservado do arquivo-base.

Quais resultados e entregas serdo perseguidos no

PPA - Conecta objetivos, programas, indicadores e metas.
médio prazo?
Quais prioridades e parametros orientardo o exercicio .

LDO L en Faz a ponte entre planejamento e orgamento anual.
seguinte?

is receit a tim i a ~ . .

LOA Quag eceitas séo estimadas e quais despesas séo Detalha dotagdes e limites para o exercicio.
autorizadas?

Execugao O gasto autorizado tornou-se entrega regular e Util? Relaciona contratag&o, empenho, liquidagdo,

¢ 9 gareg : pagamento e resultado.
Controle e avaliagéo O que foi entregue, com que custo, risco e evidéncia? = Produz aprendizado, corregéo e prestacdo de contas.

O MTO 2026 reforga o carater técnico e anual da orientagdo orgamentaria federal. Por isso, classificagdes, procedimentos
e instrugdes de elaboragéo devem ser consultados na edigdo correspondente ao exercicio. A regra pratica é separar o que
possui carater permanente — Constituicao, leis gerais e conceitos — do que depende de atualizagdo anual, como parametros,
calendarios e orientagdes operacionais.
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1. Fundamentos da gestao orcamentaria e
financeira publica

1.2 Estagios da despesa: empenho, liquidagao e pagamento

A Lei n° 4.320/1964 estrutura a execugao da despesa em estagios juridicamente distintos. O empenho relaciona a
despesa a uma dotagéo e formaliza obrigagdo pendente ou n&o de condigao; a liquidagao verifica o direito adquirido
pelo credor com base no objeto, no valor e nos documentos comprobatérios; e o pagamento quita a obrigagéo apds a
regular liquidagédo e a ordem competente. A sequéncia importa porque reduz o risco de pagar por objeto néo entregue
ou por valor ndo demonstrado.

“O empenho de despesa é o ato emanado de autoridade competente que cria para o Estado obrigagao de pagamento.”
(BRASIL, 1964, art. 58)

ESTAGIOS DA DESPESA PUBLICA

LIQUIDACAO

»

Quita a obrigacdo
financeira regularmente
liquidada.

Verifica o direito do
credor e a execugdo do
objeto.

Reserva o crédito e
formaliza a obrigacao
orcamentaria.

Figura 2 - Empenho, liquidagdo e pagamento: etapas distintas e conectadas.

“ Pergunta de controle Evidéncia minima esperada

Empenho Ha crédito, classificagéo, objeto e credor Nota de empenho ou documento equivalente, vinculado
P adequadamente identificados? ao processo.
- ~ O credor adquiriu direito ao recebimento? O objeto foi = Contrato ou instrumento, documento fiscal, ateste,
Liquidagao - . -
entregue conforme pactuado? medig&o e demais comprovagoes.
. A obrigagéo esta regularmente liquidada e Ordem de pagamento, dados bancarios conferidos,
9 autorizada? retengdes e registros pertinentes.

1.3 Checklist de leitura inicial

* A dotagdo e a natureza da despesa sdo compativeis com o objeto?

* O processo contém motivagdo da demanda e vinculo com o planejamento?
e O contrato, instrumento ou documento substitutivo esta vigente?

* A nota fiscal corresponde ao periodo, ao valor, a quantidade e ao credor?
¢ O ateste identifica quem verificou a execugéo e em que data?

® As retengdes, glosas, penalidades e ajustes estdo demonstrados?

e Os documentos estdo legiveis, ordenados, assinados e rastreaveis?

O empenho ndo comprova entrega; o ateste ndo substitui a andlise de liquidagéo; e a disponibilidade financeira ndo corrige falha
documental.
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1. Fundamentos da gestao orcamentaria e
financeira publica

1.4 Crédito, recurso, classificagao e evidéncia

Crédito orgamentario e recurso financeiro ndo sdo sinénimos. O crédito representa autorizagdo para realizar a
despesa dentro da estrutura orgamentaria; o recurso financeiro representa disponibilidade para efetuar o pagamento.
Uma unidade pode possuir saldo de dotagcdo e, ainda assim, depender de programacado financeira para quitar
obrigagbes. Também pode receber recurso sem que isso autorize gasto fora da finalidade, da classificagdo ou do
procedimento legal.

Confundir saldo de dotagdo com dinheiro

Crédito orgamentario Autorizagdo consignada na LOA ou em crédito adicional. disponivel em caixa.

Vinculo entre receitas e finalidades, conforme regras Usar recurso vinculado em finalidade

Fonte ou destinacao N . .
aplicaveis. incompativel.

Classificar pelo nome do fornecedor e ndo pela

Natureza da despesa Classificagdo econdmica do objeto do gasto. esséncia da despesa,
Empenho Comprometimento da dotagéo para despesa definida. Emitir emE)enho sem maturidade suficiente da
contratagdo ou da entrega.
. - . . - . Programar desembolso com base apenas no
Disponibilidade financeira Condigéo de caixa para pagamento. valor empenhado.
A . L Produzir justificativa genérica sem demonstrar
Evidéncia Documento ou registro que sustenta a decisdo.

fato, andlise e responsavel.

1.5 Contabilidade e informagao para decisao

O MCASP, 112 edigao, integra os enfoques orgamentario e patrimonial da contabilidade aplicada ao setor publico.
Isso significa que a anélise n&o deve se limitar ao consumo da dotacéo: é necessario considerar o reconhecimento de
ativos, passivos, variagdes patrimoniais, custos e demonstragdes contabeis, conforme o fato e a norma aplicavel. A
execugao orgcamentaria e a informagdo patrimonial se relacionam, mas n&o sdo sempre registradas no mesmo
momento.

Para a gestdo, a informagdo confidvel precisa atender a quatro atributos: origem identificavel, atualizacéo
tempestiva, coeréncia entre documentos e possibilidade de revisdo. Esses atributos permitem explicar por que uma
despesa foi classificada, liquidada, paga, inscrita em restos a pagar, cancelada ou mantida. Sem rastreabilidade, a
equipe passa a depender de memodria individual e de reconstrugao tardia do processo.

REGRA PRATICA
Antes de decidir, identifique o objetivo, a base normativa, a evidéncia disponivel, o responsavel pelo dado e o efeito contab i,

orcamentario e financeiro da providéncia.

10
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2. Planejamento orcamentario e qualidade do gasto
publico

Qualidade do gasto ndo se confunde com executar cem por cento da dotagdo nem com pagar rapidamente. Uma
despesa pode ter alta execucgao financeira e baixa utilidade se o objeto for inadequado, superfaturado, entregue fora do
prazo ou desconectado da necessidade publica. De forma inversa, uma execugéo percentual menor pode decorrer de
economia, cancelamento de demanda desnecessaria ou replanejamento justificado. A avaliagdo deve relacionar

necessidade, custo, prazo, entrega, risco e resultado.

Sinal Causa possivel

Demandas concentradas no fim do = Calendério inexistente ou decisdes

exercicio tardias.

. Escopo, quantitativos ou
Aditivos recorrentes estimativas frageis.
Processos devolvidos
repetidamente

Documentos, atestes ou
classificagdes inconsistentes.

Previsdes fisicas e financeiras

Pagamentos concentrados A
9 desatualizadas.

Baixo acompanhamento da

Estoque antigo de restos a pagar execucao fisica.

2.1 Perguntas para qualificar a decisao

Efeito
Pressdo por empenho sem
a pagar.

Retrabalho, atraso e pressao
orgamentaria.

Aumento do prazo e perda de
produtividade.

Pressédo de caixa e maior risco
operacional.

Distorcao de saldos e decisdes
tardias.

e Qual problema publico ou necessidade administrativa sera enfrentado?

e Existe alternativa de menor custo total ou melhor resultado?

¢ O quantitativo foi calculado com série histérica, demanda real ou premissa explicada?
e O prazo de contratagdo é compativel com o prazo de entrega e de pagamento?

e A unidade possui capacidade para fiscalizar, receber, armazenar e utilizar o objeto?
* Quais riscos podem impedir a entrega e quais controles sdo proporcionais?

e Qual indicador demonstrara que a despesa produziu o resultado esperado?

maturidade e maior risco de restos

Acao de melhoria

Definir marcos, responsaveis e
pontos de decisdo desde o inicio do
exercicio.

Revisar estudos técnicos e
memo©ria de calculo.

Padronizar orientacéo, checklist e
capacitagdo baseada nos erros
reais.

Atualizar cronograma mensal e
comunicar desvios.

Analisar objeto, idade, vigéncia,
risco e perspectiva de execugao.

ERRO COMUM

Usar a execugao da dotagdo como Unico indicador de desempenho. A taxa de execugdo informa quanto foi comprometido ou pago,
mas ndo demonstra sozinha qualidade, economicidade ou efetividade.
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2. Planejamento orcamentario e qualidade do gasto
publico

2.2 Planejamento das contratacdes e governanga

A Lei n® 14.133/2021 inclui o planejamento entre os principios das licitagdes e contratacdes publicas. Seu art. 11,
paragrafo Unico, atribui a alta administragéo a responsabilidade pela govemanga das contratagdes e exige processos e
estruturas de gestdo de riscos e controles intemos. A norma aproxima a contratagdo do planejamento institucional e
impede que a governanca seja tratada apenas como tarefa da area de compras.

“ Pergunta de maturidade Produto ou evidéncia

o A necessidade esta descrita sem antecipar solugéo Documento de formalizagéo da demanda ou
Formalizacdo da demanda P ¢ ¢

inadequada? equivalente.
. A contratagdo esta prevista e alinhada as Plano de contratagdes anual, quando aplicavel, e
Planejamento anual o S -
prioridades? justificativa de alinhamento.
Estudos preliminares Foram comparadas solugdes, requisitos, riscos e Estqdo técnico preliminar ou documento
custos? equivalente.

A pesquisa considera fontes, quantidades e

Estimativa L o
condigdes comparaveis?

Meméria de célculo e documentos da estimativa.
O objeto possui critérios de aceitacdo, medigéo e

Termo de referéncia/projeto
pagamento claros?

Documento técnico aprovado.
Foram definidos papéis, substitutos, evidéncias e Designagdes, plano de fiscalizagéo e registros de

Gestao e fiscalizagéo .
comunicagéo? acompanhamento.

2.3 Integragao entre orcamento, contrato e financeiro

O planejamento da contratagéo deve informar quando a despesa podera atingir cada estagio. A assinatura do contrato néo
significa que havera liquidagdo imediata; a entrega pode depender de fabricagdo, mobilizagdo, medicéo, aceite ou condi¢cdes
especfificas. Por isso, o cronograma fisico deve alimentar a programagdo orgamentaria e financeira. Essa integracdo permite
reduzir saldos ociosos, pedidos emergenciais de caixa e pagamentos concentrados.

Previsdo de assinatura e vigéncia Compras e contratos Orgamento e unidade demandante.
Cronograma de entrega ou medigéo Fornecedor e fiscalizagao Liquidagdo e programagao financeira.

. . Gestdo, orgamento, finangcas e autoridade
Risco de atraso ou glosa Fiscal/gestor do contrato competente.
Reajuste, repactuagéo ou reequilibrio Gestdo contratual e analise competente Projecdo orgamentaria e decisdo administrativa.

BOA PRATICA
Atualizar a previsdo financeira quando o cronograma fisico mudar. Uma planilha mantida sem comunicagdo com contratos e
fiscalizagdo perde utilidade rapidamente.
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2. Planejamento orcamentario e qualidade do gasto
publico

2.4 Indicadores, metas e evidéncias

Indicadores ajudam a identificar tendéncia, gargalo e necessidade de investigacdo. Para serem Uteis, precisam ter
definigdo, férmula, fonte, responsavel, periodicidade e interpretagdo. Um percentual sem denominador claro ou uma média
sem tratamento de casos extremos pode induzir conclusdes equivocadas. A gestdo deve combinar indicadores de prazo,
qualidade, risco e resultado.

Indicador Formula basica Leitura gerencial

Processos devolvidos + processos analisados = Avalia qualidade da instrugéo; deve ser

FIEEEEses develves x 100. segmentado por causa.

Lo Data da liquidagdo - data do recebimento da Mostra tempo interno apés a maturidade
Prazo de liquidagéo

documentagé@o completa. documental.
Prazo de pagamento Data do pagamento - data da liquidag@o quL_Jer analise de programacao financeira e
regular. prioridade.

= © Pagamentos no trimestre + pagamentos anuais = Sinaliza sazonalidade, atraso ou planejamento
Concentragdo no 4° trimestre

x 100. insuficiente.
Restos antigos Saldo acima da faixa etaria definida + saldo AJudg a priorizar andlise de itens sem
total x 100. movimentagéo.

Mede qualidade do cronograma, ndo mérito isolado

Aderéncia a previsédo Valor realizado + valor previsto x 100.
do gasto.

2.5 Ficha minima do indicador

Campo Conteudo esperado

jetivo Decisé@o que o indicador pretende apoiar.

finigdo O que esta e o que ndo esta incluido.

rmula Numerador, denominador, unidade e tratamento de excegdes.
nte Sistema, relatério ou processo de origem.

sponsavel Quem extrai, valida e apresenta.

riodicidade Frequéncia compativel com a velocidade do processo.

ta ou faixa Parametro aprovado; quando n&do houver, usar série histérica.
do associada Providéncia a adotar quando houver desvio relevante.

A transparéncia exige que os nimeros possam ser explicados. Assim, o painel deve guardar memdéria da data de extragéo,
filtros, ajustes e justificativas. Quando a base muda, a série histérica precisa ser recalculada ou acompanhada de nota
metodoldgica. Essa disciplina evita comparar periodos construidos com regras diferentes.

MACETE PROFISSIONAL
Comece com poucos indicadores que respondam a perguntas reais. Painéis extensos e sem rotina de anadlise produzem aparéncia
de controle, mas pouco aprendizado.
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3. Programacao financeira, caixa e cronograma de

desembolso
]

A programagédo financeira conecta a autorizagdo orgcamentaria a disponibilidade de caixa. A Lei de
Responsabilidade Fiscal determina que, até trinta dias apds a publicacdo dos orgamentos, o Poder Executivo
estabeleca a programacdo financeira e o cronograma mensal de desembolso, nos termos da LDO. O objetivo é
compatibilizar o ritmo da despesa com a realizagédo das receitas e com as metas fiscais.

“Até trinta dias apds a publicagdo dos orgamentos, o Poder Executivo estabelecera a programagéo financeira e o
cronograma de execugdo mensal de desembolso.” (BRASIL, 2000, art. 8°)

PROGRAMAGCAO FINANCEIRA: DA AUTORIZAGCAO AO PAGAMENTO

PREVISAO DE
DESEMBOLSO

LIQUIDACAO

CREDITO
ORCAMENTARIO

Direito do credor
comprovado

Quando a obrigagao
ficaré madura

Autorizagédo para gastar

Disponibilidade
financeira e quitagéo

Regra de ouro: empenhado ndo significa pronto para pagar. A informagao precisa acompanhar a matur

Figura 3 - Da autorizagdo orgamentaria ao pagamento.

3.1 Informagbes necessarias

Indica quando a obrigacdo podera ser atestada e

Cronograma fisico Fiscal ou gestor do contrato liquidada.
Documento fiscal e ateste Unidade competente Der_nons~tra o fato gerador e a exigibilidade da
obrigagé&o.
o - Mostra comprometimento e necessidade de reforgo,
Saldo de empenho e classificagao Orgamento e contabilidade anulagio ou ajuste.
Previsdo de receita e limite Unidade responsavel pela programacao Define capacidade de movimentagéo e desembolso.
Prioridade e vencimento Gesté&o e finangas Organiza pagamentos regulares e reduz atrasos.

A previsdo precisa acompanhar a maturidade da despesa. Valores empenhados podem incluir objetos ainda nao
entregues; contratos assinados podem ter execucao futura; notas fiscais podem estar em analise; e obrigagdes liquidadas
podem depender de disponibilidade financeira. Misturar essas situagdes em uma Unica coluna reduz a qualidade da decisdo.

REGRA DE OURO
Mantenha visdes separadas para crédito comprometido, entrega prevista, obrigagdo em liquidagdo, despesa liquidada e
pagamento programado.
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3. Programacao financeira, caixa e cronograma de
desembolso

3.2 Modelo de cronograma e tratamento de desvios

Mas 1 Contratos continuados e restos Previsdo validada com Confirmar vencimentos, fontes e
processados. responsaveis. documentos pendentes.
A Medigo isicdes recorrent . R Reprogramar valores na
Més 2 ed ¢0€s, aquisicoes recorentes e Ajuste conforme execugéo fisica. programar valores nao
transferéncias. maduros e registrar causa.
Demandas sazonais e entregas de maior SEEElEIE T CETCHIEES O
Més 3 valor 9 Analise de concentragéo e risco. = prevenir acumulo no fim do
: periodo.
. . Reajustes, novas contratagdes e eventos Cenario-base e faixa de Revisar mensalmente e
Trimestre seguinte - . "
incertos. incerteza. comunicar mudanga relevante.

3.3 Como analisar desvios

1.Compare previséo e realizagéo pelo mesmo critério: empenho, liquidagdo ou pagamento.

2.1dentifique a causa: atraso de entrega, documento pendente, glosa, mudanga contratual, indisponibilidade financeira ou erro de
estimativa.

3.Separe desvio temporario de alteragdo definitiva. O primeiro pode exigir reprogramagéo; o segundo pode exigir anulagao, refor go
ou nova decis&o.

4.Registre o responsavel pela atualizagdo e a data da préxima reviséo.

5.Comunique o efeito as unidades afetadas, evitando que orgamento, contratos e finangas trabalhem com versées diferentes.

3.4 Priorizagao e conformidade

A programagéo financeira ndo autoriza escolhas arbitrarias. Obrigagées regularmente constituidas devem ser tratadas
conforme a legislacéo, a ordem cronoldgica quando aplicavel, os critérios de prioridade e as regras especfficas do ente e do
tipo de despesa. Situagdes excepcionais precisam de fundamento, competéncia e registro. A transparéncia da decisao é téo
importante quanto a planilha utilizada para organiza-la.

Conferéncia de documento, credor, valor e registros

Pagamento duplicado Consulta e checklist anexados.

anteriores.
Dados bancarios alterados indevidamente Validagéo por canal seguro e segregacdo de fungdes. Registro da confirmacéo.
Retencéo incorreta Memoéria de célculo e revisdo conforme natureza do objeto. | Planilha ou parecer técnico.
Pagamento fora da maturidade Conferéncia da liquidacédo e da autorizagao. Ordem e documentos vinculados.

O cronograma € instrumento de gestdo e deve ser atualizado. N&o constitui promessa de pagamento quando faltarem condigbes
legais, documentais ou financeiras.
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4. Restos a pagar, continuidade e transparéncia

A Lei n°® 4.320/1964 considera restos a pagar as despesas empenhadas e ndo pagas até 31 de dezembro,
distinguindo as processadas das n&o processadas. A classificagdo depende da ocorréncia ou ndo da liquidagdo. Restos
processados correspondem a obrigagbes ja liquidadas e pendentes de pagamento; restos ndo processados
permanecem sem liquidagao, porque o direito do credor ainda n&o foi reconhecido na forma legal.

[
“Consideram-se Restos a Pagar as despesas empenhadas mas ndo pagas até o dia 31 de dezembro.” (BRASIL, 1964, art.

36)
Risco principal Pergunta de controle
- = Atraso de obrigag&o reconhecida e EX'St.e programagao flhancelra,
Processados Despesa liquidada e ndo paga. = : vencimento e justificativa para
pressdo de caixa.
eventual atraso?
Objeto néo entregue, perda de . . - .
~ Lo AN X O objeto continua necessario, viavel
Nao processados Empenho sem liquidagao. vigéncia ou manutengdo sem

e documentalmente acompanhado?
fundamento.

4.1 Analise além do saldo

o |dentificar exercicio de inscrigdo, credor, objeto, fonte, natureza e unidade responsavel.

e Conferir vigéncia contratual, prazo de entrega, impedimentos e Ultima movimentag&o.

o Distinguir pendéncia documental de inexisténcia de execugao fisica.

o Priorizar itens antigos, de alto valor, sem responsavel ou com risco de perda do objeto.

o Registrar decisdo de manter, cancelar, liquidar ou pagar, com fundamento e evidéncia.

o Evitar cancelamento automatico sem manifestacdo da area responsével e sem andlise dos efeitos.

A inscrigdo em restos a pagar n&o transforma uma despesa mal planejada em obrigagédo legitima, nem torna irregular uma
execugao que ultrapassa o exercicio por caracteristica do objeto. A andlise deve considerar a realidade do contrato, a
necessidade publica, a documentagdo e as regras anuais aplicaveis. O objetivo & preservar obrigagdes vaélidas e eliminar
saldos sem perspectiva ou suporte.

PONTO DE CONTROLE
A idade do saldo é um sinal de risco, ndo uma decisdo pronta. O tratamento deve considerar objeto, causa, vigéncia, execugdo
fisica, documentagéo e disponibilidade financeira.
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4. Restos a pagar, continuidade e transparéncia
4.2 Painel de acompanhamento e governanca

Faixa de analise Critério Providéncia sugerida

Movimentag&o atual, contrato vigente e previsdo de | Acompanhar cronograma e atualizar previsdo

Recente e com execugéo ativa A <
entrega. de liquidagéo.

Auséncia de atualizagdo pelo periodo definido pela Solicitar manifestagdo e estabelecer prazo para

Sem movimentagao )
< unidade. resposta.

Vigéncia préxima do término, litigio, atraso ou objeto ' Submeter & gestdo competente e registrar

Risco contratual . o
parcialmente entregue. estratégia.

Entrega indicada, mas ateste, medigdo ou documento

Documentagéo incompleta X g .
fiscal insuficiente.

Complementar a instrugdo antes da liquidagao.

Objeto desnecessario, invidvel ou sem suporte Analisar cancelamento e efeitos, com decisédo

Sem perspectiva documental. fundamentada.

Verificar prioridade, fonte, cronograma e

Processado pendente Obrigacéo liquidada sem pagamento. comunicag&o ao credor.

4.3 Campos minimos do painel

Exercicio, empenho, credor, objeto, valor e Processado/nédo processado, idade, vigéncia, = Responsavel, Ultima agéo, prazo, préxima
fonte. pendéncia e criticidade. providéncia e evidéncia.

4.4 Transparéncia e conciliagao

O painel gerencial precisa ser conciliado com os registros oficiais. Divergéncias entre planilha e sistema devem ser
tratadas como ocorréncia a esclarecer, ndo como simples ajuste visual. A publicagdo de dados agregados pode apoiar a
transparéncia, mas nado substitui a protegdo de informagdes pessoais, bancarias, comerciais ou sigilosas. O nivel de detalhe
deve observar a legislagao e a finalidade do relatério.

Reunides peridédicas devem concentrar-se nos itens que exigem decisdo. A equipe pode classificar previamente os saldos
por risco, valor, idade e situagdo documental, reservando o encontro para definir responsaveis e prazos. Essa rotina reduz o
custo de revisar toda a base com a mesma intensidade e cria trilha de acompanhamento.

REGISTRO DE DECISAO
Para cada item critico, registre: fato analisado, documentos considerados, fundamento, decisdo, responsavel, prazo e condigéo
para nova revis@o.
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5. Gestao de riscos na execucao orcamentaria e

financeira
]

Gestéo de riscos € um processo estruturado para lidar com eventos que podem afetar objetivos. Na execugéo
orcamentaria e financeira, os riscos incluem atraso, classificagéo incorreta, falha de ateste, pagamento duplicado,
indisponibilidade de sistema, perda de prazo, erro tributario, fraude, dependéncia de pessoa e informagao
desatualizada. O foco ndo é prever todo problema, mas criar capacidade para identificar, priorizar, tratar e monitorar

incertezas relevantes.
[ |
“necessaria para se gerenciar riscos eficazmente.” (CGU, 2018, p. 5)

MATRIZ DE RISCOS: PROBABILIDADE X IMPACTO
IMPACTO

CRITICO Pagamento
indevido
ALTO Atraso Ateste
contratual inconsistente

PROBABILIDADE

r

BAIXO

Baixa Média Alta Muito alta

Figura 4 - Matriz de probabilidade e impacto aplicada a riscos da despesa.

Qual objetivo, processo, ambiente e parte interessada estdo

. Escopo e critérios de avaliagao.
envolvidos? p G

Contexto

O que pode acontecer, por qual causa e com qual

consequéncia? Descrigdo estruturada do evento de risco.

Identificagcéo

Qual a probabilidade e o impacto, considerando controles

Analise X Nivel de risco e premissas.
existentes?

Avaliagao O risco esta dentro do apetite ou tolerancia definidos? Priorizagéo.

Tratamento Evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar? Plano com agao, responsavel e prazo.

Monitoramento O risco e o controle mudaram? Indicadores, testes e revis&o.

A IN Conjunta MP/CGU n° 1/2016 orienta a implementagdo, manutencdo, monitoramento e revisdo dos controles internos
e da gestdo de riscos no Poder Executivo federal. A metodologia da CGU de 2018 operacionaliza etapas e oferece modelos.
Cada 6rgéo, contudo, deve observar sua propria politica, governanga, critérios e responsabilidades.

Risco ndo é apenas fraude. Um processo pode ser integro e ainda falhar por atraso, erro, indisponibilidade, falta de capacidade ou
comunicagdo inadequada.
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5. Gestao de riscos na execucao orcamentaria e
financeira

5.2 Matriz, controles e plano de tratamento

Pagamento indevido, glosa
posterior, responsabilizagéo e
retrabalho.

Liquidar somente obrigagéo Reconhecimento de obrigagdo sem = Ateste genérico, medi¢do ausente
comprovada. evidéncia suficiente. ou divergéncia entre documentos.

Canal inseguro, auséncia de
validag&o ou concentragéo de
funcdes.

Desvio de recurso e dificuldade de
recuperagao.

Pagar o credor correto. Altera’(;.ao indevida de dados

bancérios.
Previsao desatualizada, equipe
insuficiente ou demanda
concentrada.

Acumulo de processos no fim do més
ou exercicio.

. Atr: I racional e inscrica
Cumprir prazos. Atraso, erro operacional e inscrigéo

indevida.
Conhecimento ndo documentado,
auséncia de substituto ou falha
tecnoldgica.

Paralisacéo, perda de prazo e
decisdo sem evidéncia.

Indisponibilidade de servidor-chave ou

Manter continuidade. sistema.

5.3 Desenho do controle

Qual risco o controle trata? Vinculag&o explicita ao evento, a causa ou a consequéncia.
O controle é preventivo, detectivo ou corretivo? Momento e finalidade definidos.

Quem executa e quem revisa? Responsabilidades e segregagéo proporcionais.

Com que frequéncia? Periodicidade ligada a ocorréncia do risco.

Qual evidéncia é produzida? Registro verificavel, datado e rastreavel.

Como saber se funciona? Teste, indicador, amostragem ou revisdo de excegoes.

5.4 Plano de tratamento

Acao Responsavel “ Indicador de conclusédo

Percentual de processos com

Padronizar checklist de ateste e medigdo. Gestdo contratual e area técnica. Data definida pela governanca. checklist completo.
Implapt_ar validagéo segura de dados _FlnangasMe seguranga da Conforme plano aprovado. Registro de \{al]da_gao em todos
bancarios. informagéo. os casos aplicaveis.

. . . . Antes do periodo de POP aprovado e simulagdo
Documentar rotina critica e treinar substituto. = Gestor do processo. T, i

A classificagédo de probabilidade e impacto deve utilizar critérios documentados. Expressées como baixo, médio e alto so
sdo comparaveis quando a organizagao define o que representam. O risco residual deve ser reavaliado depois de considerar
os controles existentes, e a aceitagéo de risco relevante precisa respeitar algada e registro.

ERRO COMUM
Cadastrar controles que existem apenas no papel. Controle efetivo precisa ser executado, produzir evidéncia e ser revisado
quando o processo ou o risco mudar.
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6. Controles internos, governancga e conformidade

Controles intemos sdo praticas integradas ao processo para oferecer seguranga razoavel sobre objetivos
operacionais, de informacgéo e de conformidade. Nao eliminam todo risco e ndo devem ser confundidos com burocracia.
Um controle s6 se justifica quando responde a risco relevante, possui responsavel, € executavel e produz evidéncia uftl.
Controles redundantes, sem finalidade ou sem revisdo podem aumentar o prazo sem melhorar a seguranga.

Tipo Fungao Exemplo na execugao
P Reduz a probabilidade de falha antes da Segregacgdo de fungdes, validagdo de cadastro, checklist e
ocorréncia. bloqueio sistémico.
Detectivo Identifica falha ocorrida ou em curso. Conglllaga9, Te'at"”O de excegdes, revisdo analitica e
confirmagado independente.
Corretivo Trata efeitos e reduz repetigéo. Retificagdo, recuperacéo de valor, ajuste de fluxo e ligdo

aprendida.

| |
| “A governanga se preocupa com a qualidade do processo decisério e sua efetividade.” (TCU, 2020, p. 16)

6.1 Pontos criticos de controle

e Coeréncia entre demanda, contrato, empenho, documento fiscal, medigéo, ateste e pagamento.

¢ |dentificagdo correta do credor, do favorecido e dos dados bancarios.

e Conferéncia de tributos, glosas, multas, reajustes e demais ajustes aplicaveis.

e Segregagado entre solicitar, atestar, liquidar, autorizar e executar o pagamento.

e Controle de acessos, perfis, substituicdes e registros em sistemas.

e Conciliacdo de saldos, documentos e relatérios, com tratamento tempestivo de divergéncias.

o Rastreabilidade das decisdes, inclusive das excegoes e alteragcdes de procedimento.

A conformidade ndo deve ser reduzida a presenga de documentos. Um processo pode conter todos os anexos e ainda

apresentar inconsisténcia material. A andlise precisa verificar competéncia, conteudo, validade, relagdo entre evidéncias e
atendimento ao requisito. A forma é necessaria, mas sua finalidade é sustentar uma deciséo regular.

CONTROLE EFICIENTE
Produz evidéncia proporcional ao risco, reduz a chance de erro e evita etapas repetidas que néo alteram a deciséo.
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6. Controles internos, governancga e conformidade

6.2 Governanca, gestao e responsabilizagao

O Decreto n°® 9.203/2017 define govemanga publica como conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo. O TCU diferencia govemanca de gestéo: a
primeira orienta e supervisiona; a segunda planeja, executa e controla as atividades para cumprir o direcionamento. A
distingdo evita que instancias estratégicas assumam tarefas operacionais ou que gestores atuem sem orientacéo e
prestagéo de contas.

A & Definir direcdo, prioridades, apetite a risco e estrutura de Politicas, decisdes colegiadas, metas e
Alta administragao ¢do, p » ap X ’ 9 ’
governanga. monitoramento.
Gestor do processo Planejar, executar, controlar e melhorar a rotina. Fluxos, indicadores, planos e registros.

Orientar, padronizar, monitorar e apoiar tratamento de

Areas de apoio e conformidade Manuais, pareceres, painéis e testes.

riscos.
Auditoria interna Avaliar de forma independente governanga, riscos e Relatérios, recomendagdes e
controles. acompanhamento.
= Realizar atividades dentro da competéncia e registrar Documentos, sistemas, checklists e
Agentes da execugado A s
evidéncias. justificativas.

6.3 Responsabilizagdo sem cultura de culpa

Responsabilizacdo exige competéncia definida, informagao disponivel e possibilidade de demonstrar a decisdo. Uma
cultura exclusivamente punitiva tende a ocultar falhas e reduzir a comunicagé@o; uma cultura sem consequéncia tende a repetir
desvios. O equilibrio consiste em distinguir erro justificavel, falha de processo, negligéncia, descumprimento consciente e
fraude, adotando tratamento compativel com fatos e normas.

6.4 Reunido de governancga do processo

sultados Quais indicadores mudaram e por qué?
icos Quais eventos aumentaram, surgiram ou deixaram de ser relevantes?
ntroles Quais falharam, ndo foram executados ou precisam ser simplificados?
ndéncias Quais decisdes dependem de algada superior?
nhecimento Que orientagdo, manual ou capacitagéo precisa ser atualizada?
sponsaveis Quem fara o qué, até quando e com qual evidéncia?
TRANSPARENCIA
A boa governanca registra ndo apenas a deciséo final, mas também critérios, informacdes consideradas, responsaveis e resultad os
acompanhados.
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7. Gestao do conhecimento, manuais e capacitacao

Unidades financeiras dependem de conhecimento explicito — leis, manuais, fluxos, modelos e registros — e de
conhecimento tacito, desenvolvido na experiéncia com sistemas, excegoes e decisdes. Quando o conhecimento critico
permanece concentrado em uma pessoa, férias, afastamentos ou movimentagdes podem interromper a rotina. A gestéo
do conhecimento busca transformar experiéncia em capacidade institucional sem eliminar a necessidade de julgamento
profissional.

“criar, compartilhar e aplicar conhecimento” (BATISTA, 2012, p. 49)

DA EXPERIENCIA INDIVIDUAL A CAPACIDADE INSTITUCIONAL

CAPACITAGAO
APLICADA

REGISTRO E
CURADORIA

CONHECIMENTO
TACITO

Fluxos, indicadores e

- atualizagdo periédica

Casos reais, tutoria,
revisdo por pares e
feedback

Manuais, POPs, perguntas
frequentes e licées
aprendidas

Experiéncia, leitura de
excecdes e solucdes
préticas

Resultado esperado: continuidade, conformidade, redugao de retrabalho e decisGes mais consistel

Figura 5 - Da experiéncia individual a capacidade institucional.

Batista (2012) propde, para a Administragdo Publica brasileira, um modelo associado a direcionadores estratégicos,
viabilizadores, processos de conhecimento, ciclo de melhoria, resultados e partes interessadas. A contribuigcéo central é
vincular gestdo do conhecimento a resultados publicos, e ndo apenas ao armazenamento de arquivos. Um repositério
desatualizado, sem curadoria e sem uso na decisdo, ndo constitui memoria organizacional efetiva.

Processo de conhecimento Aplicagdo na unidade financeira

Identificar Mapear rotinas criticas, duvidas recorrentes, riscos e especialistas.
Criar Produzir orientacéo, solugéo, modelo ou ligdo a partir de caso real.
Armazenar Registrar em repositério com versao, responsavel e fonte normativa.
Compartilhar Realizar tutoria, comunidade de prética, oficina e revisdo por pares.
Aplicar Usar o conhecimento em processo real e medir resultado.

Revisar Atualizar apés mudanga normativa, falha, auditoria ou melhoria.

OBJETIVO

Reduzir dependéncia de pessoas, melhorar a consisténcia das decisdes e preservar o aprendizado produzido pelo trabalho.
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7. Gestao do conhecimento, manuais e capacitacao

7.2 Manuais, integracao e aprendizagem

Explicar fluxo, papéis, documentos, riscos e Fonte normativa, verséo, data, responsavel e

Manual operacional e
decisdes. exemplos.

Passo a passo executavel, pontos de controle e

POP Padronizar tarefa recorrente. s -
condigé@o de excegéo.

Base em casos reais, linguagem clara e revisao

Perguntas frequentes Responder duvidas repetidas. periodica.

Evitar repeticdo de falhas e preservar

Licdes aprendidas Contexto, causa, decisao, resultado e recomendacéo.

solugdes.
Roteiro de integragéo Orientar novos servidores e substitutos. Le|tura,l acesso a SSienasituichalelpttica
supervisionada.
Plano de capacitacao Tratar lacunas de competéncia. Objetivo, publico, método, evidéncia de aplicagao e

avaliagédo.

7.3 Ciclo de atualizagdao do manual

6.ldentificar alteragédo normativa, falha recorrente, divida relevante ou mudanga de sistema.
7.Avaliar o impacto no fluxo, nos papéis, nos documentos e nos controles.

8.Revisar o texto com participagdo de quem executa e de quem possui competéncia técnica.
9.Aprovar a nova verséo e registrar data, responsavel e histérico de alteragoes.

10.  Comunicar a mudanga e, quando necessario, realizar capacitagdo aplicada.

11.  Observar a execugdo e corrigir instrugdes que ndo funcionem na prética.

7.4 Integracao de novos servidores

A integracé@o deve combinar contexto institucional, leitura orientada, demonstrag&o, pratica supervisionada e revis&o por
pares. A concessédo de perfil em sistema ndo comprova competéncia para executar a atividade. O gestor deve definir
atividades permitidas, supervisdo, material de consulta, critérios de liberagdo e substituicdo segura.

Contexto, normas, fluxo, seguranca e acesso. Checklist de integragdo.

Observagao de casos e uso do manual. Registro de tutoria.

Execugéo assistida de casos simples. Reviséo pelo tutor.

Execugdo com amostragem e feedback. Avaliagdo e plano de desenvolvimento.

MACETE PROFISSIONAL
Manual util mostra como reconhecer a situagdo, quais evidéncias consultar, quem decide e quando interromper a rotina para
buscar orientacdo especializada.
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8. Ferramentas praticas para unidades financeiras

publicas
|

8.1 Matriz RACI adaptavel

Planejar desembolso Financas Gestor competente Orgamento e contratos Unidades demandantes
Atestar objeto Fiscal designado Gestor do contrato Area técnica Liguidacao e financas
Liquidar despesa Unidade competente Autoridade definida Fiscal, lclontrato < Financas

contabilidade
Executar pagamento Financas Ordenador/autoridade Contabilidade e tributario = Credor e demandante
Revisar risco Gestor do processo Instancia de governanga Controle intemno e dreas Equipe afetada

técnicas

A matriz RACI é apenas um instrumento de clareza. Ela ndo altera competéncias estabelecidas em lei, regimento,
delegag@o ou ato formal. Antes de utilizar, a unidade deve confrontar cada papel com a estrutura real e evitar que uma mesma
pessoa concentre atividades incompativeis.

8.2 Checklist de liquidagao

Identificacao Credor, CNPJ/CPF quando aplicavel, contrato, empenho, objeto, periodo e valor.
Execugéo Entrega, medicao, aceite, ateste, quantidade, qualidade e eventual glosa.
Documentacéao Documento fiscal, relatérios, certiddes e demais exigéncias aplicaveis ao caso.
Calculo Valor bruto, descontos, reajustes, retengdes, multas e valor liquido.
Competéncia Assinaturas, designagdes, algadas e segregagdo de fungdes.

Registro Classificagdo, data, histérico, anexos e rastreabilidade no sistema ou processo.

8.3 Registro de licdo aprendida

Situagdo O que ocorreu, sem expor dados pessoais desnecessarios?

Impacto Qual atraso, custo, risco ou efeito foi observado?

Causa Que condigdo de processo, informagéo, sistema, pessoa ou controle contribuiu?
Providéncia O que foi feito, por quem e em qual prazo?

Prevengéo Que mudanga evitara repeticao?

Resultado A agédo funcionou? Qual evidéncia confirma?

Adapte os modelos as competéncias e normas internas. Formulario genérico ndo deve substituir analise do caso concreto.
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8. Ferramentas praticas para unidades financeiras
publicas

8.4 Painel de gestao e rotina mensal

Dimensao Indicador ou informagao Pergunta gerencial

Demandas no prazo e contratagdes com marcos
atualizados.

Planejamento O calendério é realista e esta sendo cumprido?

Empenhado, liquidado e pago, sem misturar

Execugéo . Em qual estagio esta o recurso e o objeto?
conceitos.
Tempo entre documento completo, liquidagéo e .
! ?
Prazo pagamento. Onde esta o gargalo?
Qualidade Devolugdes por causa, glosas e corregdes. Que falha precisa ser tratada na origem?
Risco Eventos criticos, controles vencidos e planos Qual risco requer decisdo superior?
atrasados.
Restos a pagar Saldo poridade, tipo, objeto, responsavel e situagcdo. Quais itens perderam perspectiva de execugao?

Manuais vencidos, substitutos e capacitagdes

Conhecimento .
aplicadas.

Ha ponto unico de falha?

8.5 Agenda mensal de 45 minutos

5 min Mudangas normativas, sistémicas ou de prioridade. Contexto comum.

10 min Indicadores e desvios relevantes. Causas selecionadas para analise.
10 min Riscos e pendéncias criticas. Decisdes ou escalonamentos.

10 min Restos a pagar e pagamentos préximos. Responsaveis e prazos.

5 min Licbes aprendidas e atualizagdo de manual. Conhecimento a registrar.

Ata curta com agao, responsavel, prazo e

5 min Sintese dos compromissos. A
evidéncia.

8.6 Critérios para nao sobrecarregar a equipe

o Automatizar somente ap6s compreender o processo e validar a fonte dos dados.

e Usar amostragem baseada em risco quando a revisdo integral ndo for exigida.

o Retirar controles redundantes apds andlise e aprovagéo competente.

e Concentrar reunides em excegdes e decisdes, ndo na leitura de toda a planilha.

o Definir um repositorio oficial para evitar versdes conflitantes.

e Arquivar evidéncias de maneira que outra pessoa consiga reconstruir a decisdo.

Ferramentas simples geram valor quando s&o usadas de forma consistente. O principal ganho ndo estd na aparéncia do

painel, mas na capacidade de detectar desvio, atribuir responsabilidade, decidir e verificar se a agdo funcionou.

CRITERIO DE SUCESSO
A rotina deve reduzir incerteza e retrabalho. Se o painel exige esforgo elevado e ndo gera decisdo, sua estrutura precisa ser
revista.
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9. Casos praticos e situacoes-problema

Casos 1a3

Os casos séo ficticios e foram construidos a partir de riscos comuns descritos na legislagdo e nos manuais. Ndo representam
fato, érgdo ou pessoa especificos. Devem ser usados em capacitagbes para discutir evidéncias, alternativas e
responsabilidades.

Caso 1 - Empenho no fim do exercicio sem previsao realista

Situagdo: a unidade pretende empenhar equipamento cuja contratagdo ainda depende de etapas relevantes e cuja entrega
ndo esta confirmada. Risco: gerar compromisso sem perspectiva concreta de liqguidagao, aumentar restos a pagar e pressionar
a fiscalizagdo. Andlise: verificar estagio da contratacdo, prazo de entrega, necessidade, validade da proposta, capacidade de
recebimento e fundamento para a decisdo. Tratamento: atualizar marcos, registrar a incerteza e evitar usar o empenho como
substituto do planejamento.

PERGUNTAS
A contratagdo esta concluida? O prazo de entrega é exequivel? Ha justificativa para o compromisso? Quem acompanhara a
execugdo no exercicio seguinte?

Caso 2 - Nota fiscal sem ateste suficiente

Situagdo: o documento fiscal chega a liquidagdo com assinatura genérica, sem relatério, medicdo ou informagéo sobre
quantidade e periodo. Risco: reconhecer obrigagdo sem comprovacgao do objeto. Providéncia: devolver o processo de forma
motivada, indicando exatamente a lacuna; orientar o fiscal; e preservar o prazo interno apés o recebimento da documentagéo
completa. Controle preventivo: modelo de ateste compativel com o objeto e capacitagéo dos fiscais.

EVIDENCIA
A declaragdo deve permitir relacionar contrato, entrega, periodo, valor, responsavel e eventual ressalva.

Caso 3 - Pagamentos concentrados no ultimo trimestre

Situagdo: diversas obrigagdes tornam-se maduras ao mesmo tempo, e a equipe recebe pedidos urgentes sem previséo
atualizada. Risco: erro operacional, atraso, pagamento fora da prioridade e perda de qualidade da conferéncia. Providéncia:
separar obrigacdes liquidadas das apenas empenhadas; atualizar o cronograma; reforcar comunicagdo com contratos e
unidades demandantes; e escalonar conferéncias conforme risco e vencimento. Prevengéo: previsdo mensal alimentada pela
execucao fisica.

Caso ‘ Controle-chave I Indicador

Painel de maturidade da contratagdo. Percentual de empenhos com entrega prevista e

responsavel.
Checklist e padrao de ateste. Devolugdes por ateste insuficiente.
Cronograma integrado e reunido de programagéo. Concentragdo e aderéncia a previséo.
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9. Casos praticos e situacoes-problema

Casos 4a 6

Caso 4 - Restos nao processados sem acompanhamento

Situacéo: o empenho permanece inscrito por longo periodo, sem informagao recente sobre entrega, vigéncia ou interesse
publico. Risco: manter saldo sem fundamento ou cancelar obrigagcdo ainda viavel. Providéncia: solicitar manifestacdo da area
responsavel, conferir o instrumento, identificar impedimento, fixar prazo e registrar decisdo. Prevengdo: painel de idade,
situagado, Ultima movimentag&o e responsavel.

Caso 5 - Retengao tributaria inconsistente

Situagdo: a memoria de calculo usa aliquota ou base incompativel com a natureza do objeto. Risco: recolhimento indevido,
pagamento incorreto, passivo e retrabalho. Providéncia: revisar contrato, documento fiscal, legislagéo tributaria aplicavel e
orientagdo competente; corrigir o calculo antes do pagamento; e documentar a analise. Prevengéo: tabela de apoio atualizada,
segunda conferéncia baseada em risco e encaminhamento de duvida a area especializada.

Caso 6 - Dependéncia de um unico servidor

Situagdo: somente uma pessoa domina rotina critica do sistema e guarda modelos em pasta pessoal. Risco: paralisagdo em
férias, afastamento ou movimentagéo, além de perda de rastreabilidade. Providéncia: mapear a rotina, transferir documentos
para repositorio institucional, designar substituto, revisar acessos e realizar pratica supervisionada. Prevencao: plano de
continuidade, tutoria e revisao periédica do manual.

Objetivo Que resultado regular o processo deveria entregar?

Risco Qual evento pode impedir o objetivo?

Causa Que condicédo permitiu ou favoreceu o evento?

Controle O que deveria prevenir, detectar ou corrigir?

Evidéncia Que documento ou registro demonstra a execugdo do controle?
Responsabilidade Quem executa, revisa, decide e acompanha?

Aprendizado Que mudanca de processo ou conhecimento deve permanecer?

USO EM CAPACITAGAO
Peca que grupos proponham solugdes diferentes e justifiquem a base normativa, a evidéncia necessaria e o risco residual.
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10. Roteiro de implantacao para melhoria da gestao
financeira

A melhoria sustentavel exige prioridade, patrocinio da chefia, participacéo de quem executa e reviséo dos resultados. O roteiro
abaixo é uma referéncia gerencial, ndo prazo legal. Deve ser ajustado ao porte, a maturidade e aos recursos da unidade.

10.1 Plano de 90 dias

Dias 1 a 15 Diagnosticar processos, pendéncias, sistemas, Mapa de atividades criticas e problemas

competéncias e riscos. priorizados.
. Mapear fluxo, documentos, decisbes e Fluxograma, matriz RACI e inventério de

Dias 16 a 30 " A
responsabilidades. evidéncias.

Dias 31 a 45 Identificar riscos, controles existentes e lacunas. Matriz priorizada com critérios definidos.

Dias 46 a 60 Padronizar orientagdes, checklists e repositorio. POPs aprovados e controle de verséo.

Dias 61 a 75 Capacitar com casos reais e pratica supervisionada. Registros de participagéo e aplicagéo.

Dias 76 a 90 Implantar indicadores, reunido mensal e revis&o inicial. Painel, ata de decis&o e plano de continuidade.

10.2 Horizonte de 12 meses

Estabilizar fluxos criticos, papéis, acessos e instrugdo minima.
Aprimorar controles, programacé&o financeira e andlise de restos a pagar.
Integrar indicadores, riscos, contratos e gestdo do conhecimento.

Avaliar resultados, simplificar controles e planejar o ciclo seguinte.

10.3 Governanga da implantagao

» Definir patrocinador, gestor do projeto e responsaveis por cada entrega.

o Estabelecer critério de prioridade e limitar a quantidade de agdes simultaneas.
e Guardar evidéncias da situagdo inicial, da mudanca e do resultado.

o Revisar riscos e cronograma quando houver alteragéo relevante.

e Comunicar ganhos, limitacdes e pendéncias de forma objetiva.

e Encerrar ou redesenhar agdo que ndo produza beneficio demonstravel.

RESULTADO ESPERADO
Processos mais previsiveis, decisdes rastreaveis, controles proporcionais, menor dependéncia de pessoas e informacéo mais
confiavel para a gestdo.
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Consideracgoes finais e glossario

A qualidade da gestdo orgcamentaria e financeira depende da integragdo entre planejamento, contratagédo, execucao,
contabilidade, finangas, controle e conhecimento. Nenhuma dessas dimensdes funciona adequadamente quando tratada como
ilha. O planejamento precisa gerar cronograma utilizavel; a fiscalizagdo precisa produzir evidéncia; a liquidagdo precisa
verificar o direito do credor; a programagéo financeira precisa acompanhar obrigacdes maduras; e a governanga precisa
direcionar, monitorar e aprender.

Instrumentos simples — matriz de riscos, checklist, cronograma, painel de restos a pagar, manual e registro de licdes
aprendidas — podem produzir melhoria significativa quando possuem responsavel, atualizagéo e uso real. O valor ndo esta no
formulario em si, mas na decisdo que ele sustenta e na capacidade de demonstrar o que foi feito.

Esta edicdo ampliada priorizou informagdes verificaveis e referéncias oficiais. A atualizagdo deve ser continua,
especialmente em relagdo ao MTO, ao MCASP, as normas anuais de programagao, aos procedimentos do SIAF| e as regras
internas. A boa pratica é registrar a data da revisdo e indicar a fonte vigente, evitando que orientagcdes antigas permanegam
em uso sem avaliagao.

Glossario essencial

Ateste Registro de que o objeto foi recebido ou o servigo prestado, conforme o instrumento e a competéncia.
Crédito orgamentario Autorizacdo legal para realizar despesa dentro da dotagédo e das regras aplicaveis.
Empenho Ato que compromete crédito para obrigacédo definida, nos termos da Lei n° 4.320/1964.
Liquidacéo Verificac&o do direito do credor com base em titulos e documentos comprobatdrios.
Programacao financeira Organizacao de disponibilidades e desembolsos compativel com receitas, metas e obrigagdes.
Restos a pagar Despesas empenhadas e ndo pagas até 31 de dezembro, processadas ou ndo processadas.
Risco Evento incerto que pode afetar objetivo.
Controle interno Pratica integrada destinada a oferecer segurancga razoavel sobre objetivos.
Governanca Mecanismos de lideranca, estratégia e controle para avaliar, direcionar e monitorar a gestéo.
Gestdo do conhecimento Processo de identificar, criar, compartilhar, aplicar e revisar conhecimento para resultados.

29




GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA PUBLICA

GESTAO ORGAMENTARIA E FINANCEIRA PUBLICA

Referéncias

BATISTA, Fabio Ferreira. Modelo de gestdo do conhecimento para a administragdo publica brasileira: como implementar a gestdo do
conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidaddo. Brasilia, DF: Ipea, 2012. 132 p. ISBN 978-85-7811-139-7.

BRASIL. Constituigdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1988.

BRASIL. Decreto n° 93.872, de 23 de dezembro de 1986. Dispde sobre a unificagdo dos recursos de caixa do Tesouro Nacional e consolida
normas de execugdo orgamentaria e financeira.

BRASIL. Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017. Dispde sobre a politica de governanga da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

BRASIL. Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 1, de 10 de maio de 2016. Dispde sobre controles internos, gestédo de riscos e governanga
no ambito do Poder Executivo federal.

BRASIL. Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000. Estabelece normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidad e na
gestdo fiscal.

BRASIL. Lei n° 4.320, de 17 de margo de 1964. Estatui normas gerais de direito financeiro para elaboragdo e controle dos orgamentos e
balangos.

BRASIL. Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021. Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos.

BRASIL. Ministério do Planejamento e Orgamento. Secretaria de Orgamento Federal. Manual Técnico de Orgamento: MTO 2026. Brasilia, DF:
SOF, 2026.

BRASIL. Secretaria do Tesouro Nacional. Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico: MCASP. 11. ed. Brasilia, DF: STN, 2024. Vélido
a partir do exercicio de 2025.

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO. Metodologia de Gestdo de Riscos. Brasilia, DF: CGU, 2018.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Referencial basico de govemnanga organizacional: para organizagdes publicas e outos entes
jurisdicionados ao TCU. 3. ed. Brasilia, DF: TCU, 2020.

Planalto: legislagdo federal consolidada. SIOP/MPO: Manual Técnico de Orgamento 2026. Tesouro Transparente/STN: MCASP, 112

edicdo. Repositérios da CGU, do TCU e do Ipea: publicagdes institucionais citadas. Acesso em: 15 jul. 2026.

30




GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA PUBLICA

A gestao financeira publica ndo se resume a movimentar saldos ou cumprir etapas
isoladas. O orgamento expressa escolhas autorizadas em lei; a execucéo relaciona essas
escolhas a contratos, transferéncias, aquisi¢des, obras e servicos; a contabilidade registra

os efeitos dos atos e fatos; e o controle procura oferecer seguranca razoavel de que os
objetivos serdo alcancados com regularidade. A qualidade surge quando essas funcdes
trabalham de forma integrada e tempestiva. O Manual Técnico de Orcamento de 2026 é
apresentado pela Secretaria de Orgamento Federal como instrumento de apoio aos
processos orgcamentarios das esferas Fiscal e da Seguridade Social da Unido. O MCASP,
em sua 112 edicao, relne procedimentos contabeis que auxiliam a elaboracéo e a
execucao do orcamento e a producao de informacdes patrimoniais. Nesta obra, esses
manuais séo tratados como referéncias técnicas, sem substituir a leitura da legislacéo, das
portarias anuais e dos procedimentos internos. Os quadros, checklists e casos praticos
foram estruturados para estimular analise, e ndo para automatizar decisdes. Uma lista de
verificagdo n&o elimina o julgamento profissional; uma matriz de riscos nao transfere
responsabilidade; e um indicador ndo explica sozinho a causa de um problema. Cada
ferramenta precisa ser associada a objetivo, responsavel, evidéncia, prazo e instancia de
revisao.
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