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APRESENTACAO

primeira versdo do Referencial Bdsico de Governanca (RBG) foi publica-

da,em 2013, paraorientar eincentivaraimplementacdo de boas praticas
de governanca por organizagdes publicas, principalmente pelo préprio TCU. A
segunda versdo foi aperfeicoada para embasar os levantamentos de perfil de
governanca realizados pelo TCU e para servir de modelo de autoavaliagdo em
governanca publica organizacional para aquelas organizaces que desejas-
sem promover suas préprias melhorias, tendo sido aplicada pela primeira vez
no Levantamento do Panorama de Governanca Publica em Ambito Nacional
(2014). Na ocasido, 8.190 organizacdes plblicas e outros entes jurisdicionados
ao TCU participaram da autoavaliacdo, num esforco conjunto do TCU com o
Instituto Rui Barbosa, a Associacdo dos Membros dos Tribunais de Contas do
Brasil (Atricon) e 28 tribunais de contas (Ac6orddo 1.273/2015-TCU-Plenario).

Nos anos seguintes, o RBG foi utilizado nos diagndsticos de governanca de
mais de quinhentas organizacdes jurisdicionadas ao TCU, realizados por meio
de questiondrios eletrdnicos. Os indicadores resultantes serviram para iden-
tificacdo de vulnerabilidades na governanca dessas organizac6es e como sub-
sidio para definicdo de objetivos e estruturacdo de acdes de melhoria, bem
como naidentificacdo de boas praticas a serem seguidas.

0 RBG também serviu de inspiracdo para iniciativas de governos, a exem-
plodo Decreto 9.203/2017, que instituiu a politica de governanca da admi-
nistracdo publica federal, estabelecendo principios, diretrizes e praticas
no tema, caracterizando-se como um importante passo no aprimoramento
dessas organizagdes.
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Como contribuicdo ao processo de aperfeicoamento da governanca no se-
tor ptblico, o TCU publicou documentos adicionais: Referencial para ava-
liacdo de governanca em politicas publicas (2014); Referencial para avalia-
cdode governancado Centro de Governo (2016); Referencial de Combate a
Fraude e Corrupcdo (2017 e 2018); Guia de Governanca e Gestdo em Salde
(2018) e Referencial bdsico de gestdo de riscos (2018).

Chegou o momento de atualizar o Referencial Basico de Governanga com
o conhecimento obtido pelos diagndsticos realizados, na revisdo de li-
teratura no tema e em pesquisas recentes publicadas por organismos
multilaterais, como a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) e a Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU). Além disso,
esta versdo estende o foco do Referencial aos demais entes jurisdiciona-
dos ao TCU, que prestam servicos de interesse coletivo e que, portanto,
também precisam estabelecer estruturas e processos de governanga que
Ilhes sejam adequados.

0 TCU tem, entre seus objetivos estratégicos, o aprimoramento da go-
vernanca e da gestdo no setor publico. Esperamos que, ao disponibilizar
orientacdes mais atualizadas no tema e ao reforcar o incentivo na ado¢do
de melhores praticas, possamos contribuir para aperfeicoar o desempenho
dessas organizacoes.

José Miicio Monteiro Filho
Presidente do Tribunal de Contas da Unido

Referencial Basico de Governanca Organizacional n






CAPITULO 1
GOVERNANCAE
RESULTADOS




CAPITULO 1.
GOVERNANCA E RESULTADOS

oda e qualquer organizacdo publica deve existir somente em decorréncia

da necessidade dos seus servicos ou das politicas ptblicas que implemen-
ta. Estruturas de Estado dissociadas dessa realidade, pesadas, caras, lentas e
burocrdticas ndo coadunam com os objetivos a que se propdem, nem com os
resultados que delas se esperam.

Em boa parte do mundo, hé esforcos significativos para rever as estruturas
de Estado, de modo a aumentar a capacidade de entrega dos resultados de-
mandados pela sociedade, em termos de servigos e politicas publicas, a redu-
zir o seu custo e a melhorar o gerenciamento dos seus riscos.

A governanca publica serve exatamente para isso: aumentar e preservar o
valor que o Estado entrega aos que o mantém.

Este é um referencial sobre governanca ptblica na perspectiva organizacio-
nal. Ha outras perspectivas de governanca publica e as distin¢des entre elas
sdo abordadas no Capitulo 6.

Qual a funcdo do Estado?

O Estado existe fundamentalmente para realizar o bem comum. Os teéri-
cos que cuidam da andlise desta finalidade do Estado a desdobram em trés
vertentes: o bem-estar; asegurancaeajustica. Ainterdependéncia dos fins
do Estado assume particular importancia em rela¢do a grande e dltima fi-
nalidade do Estado: a promoc¢do do bem comum. O Estado, nesse sentido,
enquanto forma de organizacdo politica por exceléncia da sociedade, pode
ser aceito como o espaco natural de desenvolvimento do poder politico
(MATIAS-PEREIRA, 2018).

14 Referencial Basico de Governanga Organizacional



Qual o papel da administracao puablica?

A Administracdo Publica é o aparelho de Estado organizado com a funcdo de
executar servicos, visando a satisfacdo das necessidades da populacdo. Nesse
sentido, se apresenta como uma organizacdo que tem o objetivo de por em pra-
tica fungdes politicas e servicos realizados pelo governo. Em outras palavras, é
um conjunto de atividades destinadas a execucdo de obras e servigos, comissio-
nados ao governo para o interesse da sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2018).

O que é a governanca publica organizacional?

E a aplicacdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que permi-
tem aos mandatdrios de uma organizacdo publica e as partes nela interessa-
das avaliar sua situa¢do e demandas, direcionar a sua atuacdo e monitorar
o seu funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega de bons
resultados aos cidaddos, em termos de servicos e de politicas puablicas. Este
conceito, derivado principalmente da governanca corporativa, foi delineado e
adotado pelo TCU em virtude do propdsito de apoiar a melhoria do desempe-
nho das organizag¢des publicasjurisdicionadas. Este e outros conceitos impor-
tantes estdo mais bem detalhados no Capitulo 3.

Para que serve a governanca publica organizacional?

O propdsito da governanca ndo é, nem poderia ser, a criacdo de mais controles
e de mais burocracia. Ao contrdrio, a governanca prové formas de descobrir
oportunidades de remover controles desnecessdrios, que se tornam empeci-
Ihos a entrega de resultados, pois seu objetivo é a melhoria do desempenho
da organizacdo para a gerac¢do de valor (adaptado de OCDE (2017)). Por isso,
a mera adocdo burocrética de praticas, sem foco nos resultados, ndo conduz
a boa governanca e nem condiz com ela. Todas as praticas de governanca

Referencial Basico de Governanca Organizacional 15



Capitulo1- Governanca e Resultados

servem para criar contextos favoraveis a entrega dos resultados esperados
pelos cidaddos, com sustentabilidade.

Governanca é s6 um modismo recente para dizer o mesmo
que gestido?

Essa é uma pergunta frequente. Governanca é uma temdtica antiga e traze-
mos um pouco dessa histéria no capitulo 2.

Governanca ndo é o mesmo que gestdo. Uma analogia’ podera facilitar o enten-
dimento. Em um condominio residencial, a gestdo estd sob a responsabilidade
do sindico. E ele quem recebe as verbas condominiais e as utiliza para fazer o
condominio funcionar. Ele tem poder para contratar e distratar. Mas ele é o
dono do condominio? Tem ele poder absoluto? N&do, certamente que ndo. Sdo
os proprietdrios das unidades do condominio que detém o poder maior. Eles
estabelecem as regras de funcionamento do condominio e ddo o direciona-
mento superior para que o sindico, eleito pelos proprietdrios e sob sua delega-
¢do, realize as a¢Bes por eles demandadas, sempre devendo prestar contas de
suas acbes a assembleia de proprietdrios, que pode, inclusive, destitui-lo.

Assim, enquanto a governanca é a funcdo direcionadora, a gestdo é a funcdo
realizadora. A Figura 1 representa essas distin¢des de modo resumido: en-
quanto governanca é responsavel por estabelecer adirecdo a ser tomada, com
fundamento em evidéncias e levando em conta os interesses do(s) proprieta-
rio(s) e partes interessadas, a gestdo é a funcdo responsavel por planejar a
forma mais adequada de implementar as diretrizes estabelecidas, executar
os planos e fazer o controle de indicadores e de riscos.

1 Analogia ¢ a simplificacio de uma realidade complexa. Assim, ¢ reconhecido que a complexidade da governanca
publica ¢ muito maior que a governanc¢a de um condominio, mas a presente analogia busca exemplificar, de forma
clara e simples, a diferenca entre governanca e gestio, para os que ainda nio tém familiaridade com o assunto.

16 Referencial Basico de Governanga Organizacional



Capitulo1-Governanca e Resultados

Figura 1. Relacdo entre governanca e gestdo.

GOVERNANCA GESTAO
‘ .. Estratégia ‘
Avaliar Dirigir ——— »  Planejar Executar
Efetividade Eficdcia
Economicidade Eficiéncia

Accountability

Monitorar Controlar

Fonte: elaboracgdo prépria.

A governanca se preocupa comaqualidade do processo decisério e sua efetivida-
de: como obter o maior valor possivel para o(s) proprietario(s)? e para as partes
interessadas? Os problemas priorizados foram resolvidos? Como, por quem e
por que asdecisdes foram tomadas? Os resultados esperados foram alcancados?

A gestdo, por sua vez, recebe o direcionamento superior e se preocupa com a
qualidade daimplementacdo desta direcdo, com eficdcia e eficiéncia: esté cla-
ro o que deve ser feito? Tem-se 0s recursos necessarios? Quais os riscos mais
relevantes para o cumprimento da missdo? Quanto é razodvel gastar?

Como funciona a governanca?

A governanca publica organizacional envolve trés atividades basicas realiza-
das pelos seus responsaveis (adaptado de ABNT (2018b)):

a) avaliar, com fundamento em evidéncias, o ambiente, os cendrios, as alter-
nativas, o desempenho e os resultados atuais e os almejados. E necessa-
rio avaliar para poder direcionar. Sdo perguntas tipicas desta atividade:

= qual éoproblema?

= quaissdo asevidéncias desse problema?

2 O paragrafo tnico do art. 1° da Constituicao Federal de 1988 estabelece que todo poder emana do povo. Por
isso, o povo brasileiro é considerado neste documento como “proprietario”.

Referencial Basico de Governanca Organizacional 17
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18

= devemos agir para tratar esse problema (avaliar op¢do do contrafactual)?

= jdexistemacdesemandamento paratrataressas questdes? estdo pro-
duzindo os resultados esperados?

= quais sdo possiveis alternativas de tratamento?

= hd evidéncias de que essas alternativas de tratamento produzam os
efeitos/impactos esperados?

= quaisdessas alternativas sdo mais adequadas em termos de custo-beneficio
(especialmente num contexto de recursos escassos)?

= dequerecursos dispomos?

= onde estamos? Aonde queremos chegar?

Direcionar, priorizar e orientar a preparacdo, a articulagdo e a coorde-
nacdo de politicas e de planos, alinhando as func¢des organizacionais as
necessidades das partes interessadas (usudrios dos servicos, cidaddos e
sociedade em geral) e assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos.
0 direcionamento d& os critérios para o monitoramento. Sdo perguntas

tipicas desta atividade:

= quais alternativas de tratamento serdo selecionadas para tratar o pro-
blema e por qué (evidéncias)?

= portanto, quais devem ser os objetivos?
= como os alcancaremos?

= que estruturas precisam existir e funcionar para viabilizar a execucdo
destas iniciativas?

= quais sdo os riscos?

= que cuidados tomaremos?

Referencial Basico de Governanca Organizacional



Capitulo1-Governanca e Resultados

c) monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e
planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas
das partesinteressadas. O monitoramento gerainsumos para a avaliacdo.
Sdo perguntas tipicas desta atividade:

estamos no rumo certo?

estamos produzindo os efeitos e impactos esperados?

que corre¢des fazer?

chegaremos ao destino?
Ja as atividades bdsicas de gestdo sdo:

a) Planejar - dada a direcdo, as prioridades e os objetivos, quais sdo os pas-
sos para chegar 13?

b) Executar-colocar o plano para funcionar e gerar resultados de politicas e
servicos; e

c) Controlar - como estdo os indicadores de eficdcia e de eficiéncia? como
lidar adequadamente com os riscos de ndo cumprir as metas?

Para facilitar a comunicac¢do dos conceitos de governanca publica e a avaliacdo

de sua implementac¢do nas organizacdes publicas e outros entes jurisdiciona-
dos ao TCU, o Tribunal criou um modelo de governanca e gestdo (Figura 2).

Referencial Basico de Governanca Organizacional 19



Capitulo1-Governanca e Resultados

Figura 2 - Modelo de governanca e gestdo

PARTES INTERESSADAS

Lo

Governanca

Estrategla

L ope @
Operacoes

CONTRATACOES

Gestdo

ORCAMENTO

Tl
FINALISTICAS

Fonte: elaboracdo prépria.

0 modelo enfatiza a distin¢do entre governanca e gestdo, porém admite que hd
uma regido em que as duas funcdes se tocam e, eventualmente, se sobrepdem.
As diretrizes (direcdo/dirigir) necessdrias ao planejamento organizacional vém
da func¢do de governanca, exercida por instancias internas e externas de gover-
nanca. O controle da gestdo gera informacg&es para subsidiar o monitoramento
praticado pelasinstancias de governanca, a fim de saber se as partes interessa-
das estdo sendo atendidas e de decidir quais as correc8es a fazer.

20 Referencial Basico de Governanga Organizacional



Capitulo1-Governanca e Resultados

Dependendo da organizacdo, a direcdo e o planejamento poderdo estar mais
juntos ou mais separados, como também o monitoramento e o controle pode-
rdo estar mais préximos ou mais afastados um do outro. Ainda assim, essas
atividades devem ser identificadas de forma separada na organizacdo, para
que possam ser estruturadas, visando cumprir suas finalidades.

No Capitulo 3, hd maiores detalhes sobre as instancias de governanca respon-
sdveis pelas atividades de avaliacdo, direcdo e monitoramento.

As atividades de governanca (avaliar, dirigir e monitorar) sdo implementadas
por meio de praticas que podem ser agrupadas em trés mecanismos, a saber:
lideranca, estratégia e controle. Os mecanismos e suas praticas vinculadas
serdo detalhados no Capitulo 5.

Ha diretrizes normativas de Estado para adocdo das praticas
de governanca?

Estd em tramitacdo no Congresso Nacional o Projeto de Lei 9.163/2017 que
visa estabelecer diretrizes nacionais para a adocdo de praticas de governanca
para entes publicos. Mesmo ainda em tramita¢do, uma das praticas nele pre-
conizadas (edi¢do de planos de longo prazo) vem sendo incentivada pelo Go-
verno Federal desde a recomendacdo, em 2018, feita pelo Comité Interminis-
terial de Governanga - CIG, instituido pelo Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017),
para aelaboracdo de uma estratégia nacional de desenvolvimento econémico
e social. Os estudos, revisados em 2019 e 2020, refletem uma Estratégia Fe-
deral de Desenvolvimento - EFD relativa a um periodo de 12 (doze) anos com
referéncias a cendrios macroecon6émicos, diretrizes, desafios, orientacdes, in-
dices-chave e metas-alvo para que érgdos e entidades possam considerar em
seus planejamentos e suas acdes.

E clara a necessidade de alinhamento da estratégia dos entes federativos (e
seus 6rgdos e entidades) com os planos governamentais, como os planos plu-
rianuais, nacionais e setoriais, pois a entrega de resultados depende de que
esses entes trabalhem na mesma direcdo (alinhamento).

Noambitodaadministracdodireta,autdrquicaefundacionaldoPoderExecuti-
vo federal, a Politica de Governanca Piblica, lancada pelo Decreto 9.203/2017,

Referencial Basico de Governanca Organizacional 21



Capitulo1- Governanca e Resultados

da o direcionamento das boas prdticas a serem seguidas pelos agentes publi-
cos. Suas bases podem inspirar outros poderes e niveis federativos.

Cabe mencionar que este Referencial foi elaborado com fundamento em boas
praticas internacionalmente aceitas na literatura sobre o tema de governan-
ca organizacional, e que, eventualmente foram positivadas na legislacdo
brasileira. Por isso, as praticas aqui recomendadas ndo estdo limitadas aos
normativos em vigor.

Tenho de adotar tudo o que aparece neste Referencial?

N&o é intencdo do TCU que este Referencial (ou os questiondrios subjacen-
tes ou qualquer “ranking” criado a partir dos indicadores de governanca ge-
rados pelo Tribunal) seja tomado como férmula prescritiva, pois as praticas
de governanca podem ser implementadas de maneiras diferentes e com
niveis de complexidade diversos, dependendo das necessidades da organi-
zacdo em foco.

Porisso, recomenda-se que cada organizacio observe a natureza do seu negé-
cio, o contexto no qual se encontra inserida, seus objetivos mais relevantes
e os riscos a eles associados, e implemente as praticas de governanca com
formato e nivel de complexidade adequados para o alcance daqueles e trata-
mento destes, de acordo com a sua realidade, evitando a implementacdo de
controles cujos custos superam os possiveis beneficios (art. 14 do Decreto-lei
200/1967).

Nunca é demais relembrar: a governanca organizacional tem como objetivo a
entrega de resultados as partes interessadas que, no caso das organizac¢des
publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU, sdo representadas principal-
mente pelos usudrios dos servicos, cidaddos e sociedade em geral.

22 Referencial Basico de Governanca Organizacional
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Como eu posso encontrar mais detalhes sobre governanca?

Os proximos capitulos trazem mais detalhes conceituais e de como colocar
em prdtica a governanca.

Organizaces estaduais, municipais e até entes privados demandaram a utili-
zacdo do RBG e dos questiondrios em seus préprios diagndsticos de governan-
ca. Isso motivou o Tribunal a desenvolver uma plataforma de autosservico?
para que tais organizaces pudessem realizar voluntariamente autoavalia-
¢Bes e obterindicadores.

Além disso, o TCU dispde de cursos especificos para capacitacio em governan-
ca publica e varios materiais e auditorias no tema.

Para encontrar tanto a plataforma de autosservico, quanto capacitacées, fis-
calizacbes e outros materiais sobre Governanca Publica, basta acessar o site
do Tribunal para localiza-los (https://portal.tcu.gov.br/governanca/).

3 https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional / formulario-igg
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CAPITULO 2.
RETROSPECTIVA HISTORICA

overnar (KuBepvd/kuBepvw) é a palavra grega usada para designar o ato

de dar dire¢do para um destino (p.ex.: dar direcdo a um navio). Em em-
preitadas de pequeno tamanho, a pessoa que concebe a direcdo desejada é
geralmente a mesma que implementa as a¢des necessdrias para ir adiante.
Por isso, provavelmente haverd coeréncia entre a direcdo definida, a acdo
parasegui-laeoresultado alcancado. Porém, em empreitadas maiores, pode
haver varias pessoas estabelecendo dire¢es e ainda outras ocupadas com a
execucdo delas. Como resultado, surgem os esperados conflitos que tornam
mais dificil o alcance de resultados satisfatérios para todos.

A complexidade e o tamanho das organiza¢des modernas e a dispersdo da
sua relagdo de propriedade (p.ex.: sociedades an6nimas) sdo caracteristicas
que requerem regras para que haja convivio harmonico entre os proprie-
tdrios e para que o direcionamento dado por eles seja implementado por
administradores contratados. Para tanto, tais administradores recebem
dos proprietdrios os recursos e o poder de comando (autonomia relativa)
necessarios para conduzir a organizacdo na direcdo estabelecida e alcancar
os objetivos almejados. Porém, é comum que os administradores, dados
0s seus interesses e preferéncias particulares, se comportem de maneira
distinta daquela esperada pelos proprietdrios (conflito de interesse). Esse
fendmeno cresce a medida que mais autonomia é dada aos administradores
e menos informacdo e controle os proprietdrios (majoritdrios ou minorita-
rios) tenham sobre a organizacdo, ainda que seja um efeito esperado con-
forme se afastam da administracdo didria da organizacdo e a delegam aos
administradores. Isso é chamado de conflito agente-principal (ou conflito
de agéncia): quando os interesses daqueles que tém direitos (principal) ndo
sdo adequadamente atendidos pelos agentes incumbidos de respeita-los e
atendé-los (JENSEN; MECKLING, 2008).

Surge assim, o chamado problema geral da governanca corporativa: como

aumentar a probabilidade de que administradores contratados efetiva-
mente realizem os objetivos estabelecidos pelos proprietarios ou partes
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interessadas de uma organizacdo, e como reduzir os conflitos entre sécios
majoritarios e minoritarios?

Embora tal problema seja bastante antigo, somente no século XX é que o
assunto passou a ser estudado sistematicamente. Berle e Means (1932) de-
senvolveram um dos primeiros estudos académicos sobre o papel do Estado
como regulador das organizac8es privadas, tendo sido criada, em 1934, a US
Securities and Exchange Comission para proteger investidores, garantir a jus-
tica, aordem e a eficiéncia dos mercados e facilitar a formacdo de capital.

No entanto, foram as crises financeiras dos anos 1990 que criaram demanda
para formalizacdo dos primeiros padrdes mundiais de governanca, visando a
protecdo de investidores: em 1992, foi publicado, na Inglaterra, o Cadbury Re-
port, pelo Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance (CAM-
BRIDGE, 1992); no mesmo ano, nos Estados Unidos, foi publicado o Internal
Control - Integrated Framework, pelo Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission - COSO (COSO, 1992). Em 2002, em decorréncia
de escandalos envolvendo demonstracdes contdbeis fraudulentas ratificadas
por empresas de auditorias, com impacto mundial, os Estados Unidos aprova-
ram a Lei Sarbanes-Oxley, para melhorar os controles necessdrios a garantia
dafidedignidade dasinformac&es constantes dosrelatérios financeiros (USA,
2002). No mesmo ano, foi fundado na Europa o European Corporate Governan-
ce Institute (ECGI), com o objetivo de promover as melhores praticas de go-
vernanca corporativa, por meio de pesquisas cientificas independentes e de
férum para debate e didlogo entre académicos, legisladores e profissionais,
focando nas principais questdes de governanca corporativa (ECGI, 2020). Des-
de entdo, tem sido crescente a preocupacdo de diversos paises com aspectos
relacionados a governanca.

0 assunto também ganhou relevancia no Brasil. Em 1995, foi fundado o Insti-
tuto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC)4, organiza¢do sem fins lucra-

4 O IBGC inicialmente chamava-se Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracao (IBCA).
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tivos que tem o objetivo de gerar e disseminar o conhecimento das melhores
prdticas em governanca corporativa, aplicdveis ndo somente as empresas pri-
vadas com fins lucrativos, mas também a outros tipos de organizacdes, como
terceiro setor, cooperativas, estatais, fundacdes e 6rgdos governamentais.

Em 2001, as empresas Mckinsey & Company e Korn/Ferry International (2001)
publicaram o documento “Panorama de Governanga Corporativa no Brasil”,
resultante do primeiro grande levantamento de governancga corporativa,
junto a 74 empresas, publicas ou privadas, de mais de USS 250 milhdes em
faturamento, que evidenciou claro interesse dessas empresas pelas praticas
de governanca, assim como a existéncia de desafios e barreiras importantes.

0 IBGC publica, desde 1999, o “Cédigo das melhores praticas de governanca
corporativa”, que chegou a sua quinta edicdo em 2015, documento de refe-
réncia que estrutura as praticas de governanca em torno de quatro principios
bésicos: transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability)s e res-
ponsabilidade corporativa (IBGC, 2015; 2020).

No plano juridico brasileiro, as principais normas relacionadas ao tema da go-
vernanca corporativa sdo:

a) Leido Mercado de Valores Mobiliarios (Lei 6.385/1976);

b) Leidas Sociedades An6nimas (Lei 6.404/1976);

c) Cédigo de Defesado Consumidor (Lei 8.078/1990);

d) LeiAnticorrupcdo (Lei12.846/2013); e

e) LeidasEstatais (Lei13.303/2016).

A Lei das Sociedades Andnimas e a Lei do Mercado de Valores Mobilidrios,
embora de origens mais antigas, receberam vdrias atualiza¢des significativas
nos anos 2000 (em especial pela Lei 10.303/2001, que adicionou regramentos

mais rigorosos visando reduzir riscos ao investidor minoritdrio e garantir sua
participa¢do no controle da empresa) e muitas atualiza¢des nos anos 2010.

5 O IBGC conceitua accountability como prestagio de contas IBGC, 2015): “os agentes de governanga devem
prestar contas de sua atuagiao de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissoes e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis”.
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GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

No setor publico, o gradativo esgotamento do modelo de administracdo pu-
blica burocratico-weberiano ao longo do século XX, associado a crise fiscal
mundial dos anos 1980, favoreceu o desenvolvimento do modelo de adminis-
tracdo publica gerencial, como proposta de tornar o Estado mais eficiente e
mais capaz de atender as crescentes demandas por mais e melhores servigos
(MATIAS-PEREIRA, 2018). Esse contexto propiciou ambiente para ampla dis-
cussdo sobre governanca publica, com novas propostas de modelos, tais como
os exemplificados a seguir:

a) Governanca no setor publico pela perspectiva do corpo governante, com
énfase em trés principios: transparéncia, integridade e prestacdo de con-
tas (IFAC, 2001);

b) Guia de melhores préticas para a governanca no setor publico, que acres-
centa mais trés principios: lideranca, compromisso e integracdo (ANAO,
2003);

c) Padrédodeboagovernanca paraservicos publicos, alinhado aos anteriores
e com énfase em eficiéncia e eficacia (CIPFA, 2004).

Uma compilacdo promovida pelo International Federation of Accountants
(IFAC), em 2013, a partir de vdrias publica¢des, concluiu que a melhoria da
governanca publica depende de: garantir o comportamento ético, integro,
responsavel, comprometido e transparente da lideranca; controlar a corrup-
cdo; implementar efetivamente um cédigo de conduta e de valores éticos; ob-
servar e garantir a aderéncia das organizacdes as regulamentacdes, cédigos,
normas e padrdes; garantir a transparéncia e a efetividade das comunicacdes;
balancear interesses e envolver efetivamente os stakeholders (cidaddos,
usudrios de servigos, acionistas, iniciativa privada) (IFAC, 2013). Essa mesma
compilacdo apresenta potenciais beneficios de uma boa governanca publica,
como, por exemplo:

a) garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para
os cidaddos;

b) garantir que a organizacdo seja, e pareca, responsdvel para com os cidaddos;
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C)

d)

f)

g)

P)

terclareza acerca de quais sdo os produtos e servigos efetivamente pres-
tados para cidaddos e usudrios, e manter o foco nesse propdsito;

ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes
tomadas e dos riscos envolvidos;

possuir e utilizar informacgdes de qualidade e mecanismos robustos de
apoio as tomadas de decisédo;

dialogar com a sociedade e a ela prestar contas;
garantiraqualidade e aefetividade dos servicos prestados aos cidaddos;
promover o desenvolvimento continuo daliderancaedoscolaboradores;

definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de po-
der e de autoridade;

institucionalizar estruturas adequadas de governanca;

selecionar a lideranca tendo por base aspectos como conhecimento, ha-
bilidades e atitudes (competéncias individuais);

avaliar o desempenho e a conformidade da organizacdo e da lideranca,
mantendo um balanceamento adequado entre eles;

garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos;

utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis adequa-
dos e aceitdveis;

controlar as financas de forma atenta, robusta e responsdvel; e

prover aos cidad&dos dados e informacdes de qualidade (confidveis, tem-
pestivas, relevantes e compreensiveis).

No Brasil, a estruturacdo e a consolidacdo de um modelo de governanca corpo-
rativa para o setor publico foi motivada por atuacdo do Tribunal de Contas da
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Unido, mediante a publicacdo do Referencial Basico de Governanca Aplicavel
a Orgdos e Entidades da Administracdo Pablica, em suas versdes 1.0 (BRASIL,
2013) e 2.0 (BRASIL, 2014), antecedentes do presente Referencial.

No plano juridico brasileiro, muitos atos sancionados se alinham com essa
visdo de melhoria da governanca publica, entre os quais destacam-se:

a)

e)

g)

h)

Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
federal (Decreto 1.171/1994), que estabelece padrdes éticos e morais para
o comportamento da lideranca no servico publico (BRASIL, 1994);

Lei das Contas Publicas (Lei 9.755/1998), que obriga a publicacdo das con-
tas publicas nos niveis federal, estadual e municipal (BRASIL, 1988);

Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101/2000), que esta-
belece parametros de responsabilidade e transparéncia financeira e or¢a-
mentaria (BRASIL, 2000);

Decretodo Sistemade Correicdo do Poder Executivo (Decreto 5.480/2005)
(BRASIL, 2005b);

oextinto Programa Nacional de Gestdo Piiblica e Desburocratizacdo (Ges-
Pudblica, Decreto 5.378/2005), que estabeleceu o modelo de exceléncia na
gestdo publica (BRASIL, 2005);

Decreto de Gestdo da Etica (Decreto 6.029/2007) (BRASIL, 2007);

Decreto de Vedacdo ao Nepotismo (Decreto 7.203/2010) (BRASIL, 2010b);
Lei de Acesso a Informacdo (Lei 12.527/2011), que assegura o direito fun-
damental de acesso a informacdo publica e facilita o monitoramento e o
controle de atos administrativos e da conduta de agentes ptblicos (BRA-

SIL, 2011b);

Lei de Conflito de Interesses (Lei 12.813/2013), que trata do tema no exer-
cicio de cargo ou emprego do Poder Executivo federal (BRASIL, 2013);
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k)

n)

0)

32

Lei das Estatais (Lei 13.303/2016), que estabelece requisitos de governan-
¢a paraempresas plblicas e de economia mista (BRASIL, 2016);

Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU 1/2016, que trata de controles
internos, gestdo de riscos e governanca no dambito do Poder Executivo
federal (BRASIL, 2016¢);

Lei de Defesa do Usudrio de Servicos Publicos (Lei 13.460/2017), e sua re-
gulamentacdo pelo Decreto 9.094/2017 (BRASIL, 2017f), que substituiram
0 GesPublica e tratam sobre participacdo, protecdo e defesa dos direitos
do usudrio dos servicos ptblicos (BRASIL, 2017b);

Decreto da Politica de Governanca da administracdo ptblica federal dire-
ta, autdrquica e fundacional e Governanca Publica (Decreto 9.203/2017),
além de leis ou decretos, e outros normativos afins, editados pelos érgdos
do poder executivo, legislativo e judicidrio de estados e municipios, inspi-
rados no decreto federal (BRASIL, 2017);

Resolu¢bes CNJ 308 e 309, ambas de 2020 (BRASIL, 2020e; 2020f), que
trouxeram diretrizes técnicas para as atividades de auditoria interna do
Poder Judicidrio e organizaram tais atividades sob a forma de sistema.

Como se vé, houve avanco no corpo de conhecimentos e nas normas cria-

das para auxiliar na construcdo de boa governanca corporativa e boa go-
vernanca publica em nosso pais.

Referencial Basico de Governanca Organizacional









CAPITULO 3
CONCEITOS
FUNDAMENTAIS




CAPITULO 3.
CONCEITOS FUNDAMENTAIS

0 objeto de estudo do presente Referencial é a governanga das organizacoes
publicas e dos outros entes jurisdicionados ao TCU. As demais perspectivas
apresentadasno Capitulo 6 sdo tratadas em outros referenciais ja publicados.

Ao longo do tempo, conceitos fundamentais sobre governanca organizacio-
nal pablica foram assimilados por muitas organiza¢des e integram importan-
tes normativos setoriais ou federais, especialmente o Decreto 9.203/2017.
Por essarazdo, os conceitos aqui apresentados sdo os mesmos elaborados em
2014, considerados ainda adequados e suficientes para seus propdsitos, mes-
mo reconhecendo que governanca publica é drea de estudo em permanente
evolucdo, no Brasil e no mundo.

CONCEITO DE GOVERNANCA PUBLICA ORGANIZACIONAL

Aluz das fontes indicadas®, o TCU sintetizou o conceito de que a governanca
publica organizacional compreende essencialmente os mecanismos de lide-
ranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e mo-
nitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas piiblicas e a
prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

6  Os conceitos fundamentais apresentados neste capitulo foram consolidados em 2014, pelo grupo de trabalho
encarregado da producio do Referencial Basico de Governanca, nas suas duas primeiras versdes (BRASIL,
2013; 2014), tomando por base diversos artigos cientificos, padrSes, modelos e cédigos de diversos paises,
entre os quais destacam-se: Cédigo das melhores praticas de governanca corporativa IBGC, 2009); Enterprise
risk management - integrated framework (COSO, 2004); Good governance in the public sector (IFAC, 2014);
Good governance standard for public services (CIPFA, 2004); Governanga corporativa de tecnologia da in-
formacao (ABNT, 2009b); Government governance: corporate governance in the public sector NETHER-
LANDS, 2000); Guide for board members of public bodies in Scotland (SCOTTISH, 2006); Guidelines for
internal control standards for the public sector INTOSAI, 2004); Internal control - integrated framework
(COSO, 2013); Internal control management and evaluation tool (GAO, 2001); International professional
practices framework (I1A, 2009); International public sector study 13 (IFAC, 2001); Norma de gestao de riscos
- principios e diretrizes (ABNT, 2009b); Programa nacional de gestao publica e desburocratizacao (BRASIL,
2010); e Public sector governance in Australia (EDWARDS et al., 2012).
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Quanto a esse conceito, assimilado no Decreto 9.203/2017, pode-se
afirmar que:

a)

b)

c)

d)

tem como foco a governanca nas organizacdes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU, ndo se confundindo com a governanca de poli-
ticas publicas e nem de Centro de Governo, embora sejam relacionadas
einterdependentes;

admite que todas essas organizacdes existem para participar da execu¢do de
politicas pablicas ou para prestar servicos a sociedade, ou ambas as coisas;

indica que a governanca é o direcionamento do esforco de gestdo das or-
ganizacdes para resultados de interesse da sociedade, ndo se confundindo
com a prépria gestdo;

indica que governar é a realizacdo de trés atividades: avaliar as demandas
das partes interessadas e estabelecer os problemas/servicos prioritarios;
direcionar a capacidade de realizacdo da organizacdo para a efetiva resolu-
¢do dos problemas/servicos priorizados; e monitorar a gestdo da organiza-
¢do para garantir que as dire¢des estabelecidas sejam cumpridas e que os
ajustes de percurso sejam realizados a tempo de evitar que os riscos impe-
¢cam ou prejudiquem a consecucdo dos objetivos; e

indica que as diversas praticas que implementam essas trés atividades de
governanca podem ser agrupadas em trés mecanismos gerais: o de lideran-
¢a, o de estratégia e o de controle.
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RELACAO PRINCIPAL-AGENTE NO SETOR PUBLICO

0 IBGC (2015) sustenta que os principios e praticas da governanca corporati-
va sdo aplicaveis as organizac¢des publicas, com adaptacdes. MATIAS-PEREIRA
(2018) enxerga a governanca corporativa em organizac8es puiblicas como uma
das vertentes comuns de aplica¢do do termo governanca.

Por isso, a governanca ptblica organizacional parte do mesmo problema tra-
tado pela governanca corporativa: o conflito agente-principal (ou conflito de
agéncia, v. Capitulo 2).

No caso do Estado brasileiro, hd garantia constitucional de que o povo (ou so-
ciedade brasileira) é o detentor original de todos os direitos e poderes: “Todo
o poder emana do povo, que 0 exerce por meio de representantes eleitos ou
diretamente, nos termos desta Constituicdo” (Constituicdo Federal de 1988,
art. 1°) (BRASIL, 1988b). Por isso, a sociedade assume o papel de “principal”,
pois compartilha as percep¢des de finalidade e valor e detém o poder social,
podendo exercé-lo de forma conjunta e ordenada por meio de estruturas cria-
das para representa-la (DALLARI, 2005).

Consequentemente, todas as pessoas que, em seu papel institucional, imple-
mentam a estrutura do Estado brasileiro sdo “agentes”, ou agentes publicos,
que estdo necessariamente a servigo do povo (Figura 3).

Figura 3 - Relacdo principal-agente no setor piiblico

-
PRINCIPAL S8 AGENTES

Cidadaos Representantes eleitos
Conselhos
Autoridade Maxima
Dirigentes Superiores
Dirigentes

Gerentes

Fonte: elaboracdo prépria.
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SISTEMA DE GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Para garantir que uma corporacdo atenda aos interesses do principal, o IBGC re-
comenda um conjunto de praticas, por meio do Cédigo Brasileiro de Governanca
Corporativa, a serem realizadas por agentes de governanca, tais como: transpa-
réncia; politica de relacionamento com partes interessadas; avaliacdo de desem-
penho daalta administracdo; independéncia da auditoria interna; gerenciamen-
to deriscos; e promocdo de valores éticos e padrdes de conduta (IBGC, 2015).

Da mesma forma, em organizacdes ptiblicas e outros entes jurisdicionados ao
TCU, hd necessidade de que tais prdticas sejam realizadas por instancias de go-
vernanga, de modo que boa governanca seja obtida e os resultados esperados
pela sociedade sejam alcancados, de forma legitima. Isso requer estruturas ad-
ministrativas (instdncias), processos de trabalho, instrumentos (ferramentas,
documentosetc.), fluxodeinformacdes e comportamento de pessoas envolvidas
direta ou indiretamente na avaliacdo, no direcionamento e no monitoramento
da organizacdo. De forma simplificada, e inspirado no modelo do IBGC (2015),
esse sistema de governanca pode ser representado como ilustra a Figura 4.

Figura 4 - Sistema de Governanca em organizacdes piiblicas ou outros entes jurisdiciona-
dos ao TCU

e 7

governanca
(Responsaveis pelo

Sociedade
GOVERNANCA madéos Outras partesinteressm ------- N
I
Instancias externas de (Organizagges superiores) E
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flnstanqas internas de governanca
controlee
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ouequivalente
Instancias externas —
de apoio a governanca J Instancias internas de
\ Alta Administracdo Blamd  2Poioagovernanca
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Auditoriaindependente — : ! Auditoria interna
[Admmlstragao executiva (autorldade} Comissdes e comitas

mdxima e dirigentes superiores)

Controle social
organizado

Ouvidoria

v

[ Gestdo tatica (dirigentes) ]

¥
GESTAO [ Gest&o operacional (gerentes) j

Fonte: elaboracgdo prépria.
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Eis os papéis gerais dessas instancias de governanca:

a)

b)

9]

40

as instadncias externas de governanca sdo responsaveis pela fiscalizacdo,
pelo controle e pelaregulagdo, desempenhando importante papel para pro-
mocdo da governanca das organizacdes publicas. Sdo auténomas e inde-
pendentes, e ndo se vinculam as organizag¢des que sdo por elas governadas.
Exemplos tipicos dessas estruturas sdo o Congresso Nacional, o Tribunal de
Contas da Unido e os conselhos superiores no Poder Judicidrio;

as instancias externas de apoio a governanca sdo responsdaveis pela ava-
liacdo, auditoria e monitoramento independente e, nos casos em que
disfuncdes sdo identificadas, pela comunica¢do dos fatos as instancias
superiores de governanca, sejam elas internas ou externas. Exemplos
tipicos dessas estruturas sdo as auditorias independentes e o controle
social organizado;

as instancias internas de governanca sdo responsaveis por definir ou
avaliar a estratégia e as politicas internas, bem como monitorar a confor-
midade e o desempenho destas, devendo agir nos casos em que desvios
forem identificados. Sdo, também, responsdveis por garantir que a estra-
tégia e as politicas formuladas atendam ao interesse publico servindo de
elo entre principal e agente. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo os
conselhos de administracdo ou equivalentes e a alta administragdo; e

as instancias internas de apoio a governanca realizam a comunicacdo en-
tre partes interessadas internas e externas a administracdo, bem como
auditorias internas que avaliam os processos de governanca e de gestdo
de riscos e controles internos, comunicando quaisquer disfuncdes identi-
ficadas a alta administracdo. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo a ou-
vidoria, a auditoriainterna, o conselho fiscal, as comissGes e os comités (p.
ex.:comité deriscos; comité de desburocratizacdo; comités estratégicos).
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7

A administracdo executiva ou alta administracdo’ é uma instancia interna
de governanca e é responsdvel por avaliar, direcionar e monitorar, interna-
mente, a organizacdo. A autoridade méxima da organizac¢do e os dirigentes
superiores sdo os agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura.
De forma geral, enquanto a autoridade maxima é a principal responséavel pela
direcdo da organizacdo, os dirigentes superiores (gestores de nivel estratégi-
co e administradores executivos diretamente ligados a autoridade méxima)
sdo responsdveis por auxiliar no estabelecimento de politicas e objetivos e no
provimento de direcionamento para a organizacdo.

Abaixo das instancias de governanca encontram-se as instancias de gestdo.
A gestdo tdtica é responsdvel por coordenar a gestdo operacional em dreas
especificas. Os dirigentes que integram o nivel tdtico da organizacgdo (p. ex.:
secretdrios) sdo os agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutu-
ra.)a a gestdo operacional é responsdvel pela execu¢do de processos produti-
vos finalisticos e de apoio. Os gerentes, membros da organiza¢do que ocupam
cargos ou fun¢des em nivel operacional (p. ex.: gerentes, supervisores, chefes)
sdo os agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura.

7  Por exemplo, no ambito do Poder Executivo, o Decreto 9.203/2017 estabelece que compdem a alta admi-
nistragio os Ministros de Estado, ocupantes de cargos de natureza especial, ocupantes de cargo de nivel 6
do Grupo-Direcio e Assessoramento Superiores — DAS, e presidentes e diretores de autarquias, inclusive
as especiais, e de fundagdes publicas ou autoridades de hierarquia equivalente. Essa norma criou o Comité
Interministerial de Governanca - CIG para assessorar o Presidente da Republica na condugio da politica de
governanca da administracdo publica federal, bem como instituiu, em cada ministério e nas organiza¢des da
administracao autdrquica e fundacional, Comités Internos de Governanga como estruturas de apoio a alta
administracao dessas organizagoes.
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CAPITULO 4.
PRINCIPIOS E DIRETRIZES

PRINCIPIOS DE GOVERNANCA PARA 0 SETOR PUBLICO

Da literatura internacional (principalmente de organismos multilaterais e de
referéncia nas dreas de controle e auditoria) e do Decreto 9.203/2017 (norma
publica de governanca), é possivel extrair um conjunto abrangente de prin-
cipios que funcionam como valores interdependentes, servindo de guia para
a atuacdo das organizacdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU
na busca dos resultados pretendidos e fortalecendo a confianca da socieda-
de nessas organizacdes: capacidade de resposta; integridade; transparéncia;
equidade e participacdo; accountability; confiabilidade; e melhoria regulaté-
ria (CIPFA, 2004; IFAC, 2001; 2014; OCDE, 2015; 2018; THE UNITED NATIONS,
2015; 2018; 2019; BRASIL, 2017; 2018f):

a) capacidadederesposta: é a capacidade de responder de forma eficiente
e eficaz as necessidades das partes interessadas (ONU, 2015). A cola-
boragdo entre entes estatais, ndo estatais e sociedade civil contribui
para obter um maior entendimento a respeito das demandas da so-
ciedade, para equilibrar os interesses, priorizar o atendimento das
necessidades e aumentar a confianca das partes interessadas nas
instituicdes publicas. O principio da capacidade de resposta depen-
de, portanto, diretamente do principio da participacdo. AONU (2015)
orienta que, para melhorar a capacidade de resposta do setor ptblico,
héd que se focar na satisfacdo das expectativas das pessoas em termos
de qualidade, quantidade e rapidez dos servicos publicos prestados
com os recursos limitados disponiveis. Orienta ainda acerca de fato-
res determinantes para aumentar a capacidade de resposta no setor
plblico: capacitacdo técnica e postura ética e profissional dos agen-
tes publicos; capacitacdo e envolvimento dos cidaddos nas decistes
publicas, inclusive por meios eletrdnicos; e apoio as demais iniciativas
dogovernoeletrdnico, como a prestacdo de servicos multicanal (maior
utilizacdo das ferramentas de tecnologia) para ampliar o alcance, a
agilidade e 0 acesso a servicos publicos e reduzir os custos;
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b) integridade: diz respeito as a¢des organizacionais e ao comportamento

)

do agente publico, referindo-se a adesdo e alinhamento consistente aos
valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o in-
teresse plblico sobre os interesses privados (OCDE, 2017). A OCDE (2018)
sugere a adocdo de politicas de integridade baseadas em contexto, evi-
déncias e riscos, evitando-se programas de conformidade excessivamente
rigidos, pois tendem a ser limitados e falham como impedimento ao com-
portamento antiético. A estratégia de integridade ptblica deve ser funda-
mentada em trés pilares (OCDE, 2017; 2020): implementar um sistema de
integridade amplo e coerente; cultivar uma cultura de integridade publica;
possibilitar a prestacdo de contas, a responsabilizacdo e a transparéncia;

transparéncia: diz respeito a permitir que a sociedade obtenha infor-
macOes atualizadas sobre operacdes, estruturas, processos decisorios,
resultados e desempenho do setor piblico. Consiste em disponibilizar,
inclusive na forma de dados abertos, para as partes interessadas, as in-
formacdes que sejam de seu interesse (arts. 3°, I e Il, 5°, 8° e 10 da Lei
12.527/2011) e ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou
regulamentos. Caracteriza-se pela possibilidade de acesso a todas as
informac®es relativas a organizacdo publica, em uma linguagem cidada,
sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil. A ade-
quada transparéncia resulta em clima de confianca, tanto internamente
quanto nas relacGes de 6rgdos e entidades com terceiros. A organizacdo
transparente se obriga voluntariamente a divulgacdo oportuna de todas
as questdes relevantes a ela relacionadas, inclusive situag¢do financeira,
desempenho, composicdo e governanca da organiza¢do (SLOMSKI, 2008).
Abrange vdrias iniciativas, como: acesso a informacdo, divulgacdo de
natureza obrigatéria; divulgacdo de natureza proativa e voluntaria, in-
cluindo dados abertos do governo; e transparéncia fiscal e orcamentaria
(OCDE, 2018). 0 Banco Mundial (2017) orienta que a transparéncia efetiva
deve garantir que a informacdo chegue ao ptblico para o qual ela de fato
importa, e que os cidaddos se sintam livres para buscar as informacdes
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e)

46

sem medo de represdlias e confiem que o uso dessas informacdes promo-
verd a responsabilizacdo dos agentes publicos, caso necessario;

equidade e participacdo: diz respeito a promover tratamento justo a to-
das as partes interessadas, levando em consideracdo seus direitos, deve-
res, necessidades, interesses e expectativas (IBGC, 2015). A participacdo
efetiva das partes interessadas no processo de tomada de decisdo e na
formulacdo de politicas publicas é um dos principios do Governo Aber-
to (OGP, 2011) e facilita a equidade nesses processos. A OCDE (2018) es-
clarece que a participacdo das partes interessadas favorece a equidade
e a responsabilidade do governo, amplia a influéncia dos cidaddos nas
decisGes publicas, melhora a base de evidéncias para a formulacdo de
politicas, reduz os custos de implementacdo e cria consciéncia civica. O
Banco Mundial (WORLD BANK, 2017) defende a combinacdo de diferentes
mecanismos de participacdo social para impulsionar mudancas positivas
na governanca, mas alerta para os cuidados de evitar que mecanismos de
participacdo direta sejam capturados por interesses privados e grupos
oportunistas. Para as empresas estatais, a OCDE (2015) alerta sobre a im-
portancia das relagdes com as partes interessadas para construir empre-
endimentos sustentdveis e financeiramente sélidos. Na mesma direcéo, o
IBGC (2017b) orienta que seja definida uma estratégia de relacionamento
com as diversas partes interessadas, e que as estratégias organizacionais
e tomadas de decisdo busquem o equilibrio entre as expectativas desses
publicos. Formas de participacdo social incluem iniciativas que promo-
vam o didlogo com a sociedade, de forma que os anseios sociais sejam
considerados na tomada de decisdo, por exemplo: ouvidorias; audiéncias
e consultas publicas; mesas de didlogo; conselhos gestores e comissdes
de politicas publicas; comités técnicos; conferéncias de politicas publi-
cas; orcamentos participativos (BRASIL, 2014d; 2019d);

accountability (prestacdo de contas e responsabilidade): diz respeito a
obrigacdo que tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confia-
do recursos, incluidas as empresas e corporac¢des publicas, de assumir
as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes
foram conferidas, e de informar o cumprimento dessas a quem lhes de-
legou essas responsabilidades (BRASIL, 2011). Espera-se que os agentes
publicos prestem contas de sua atuacdo espontaneamente, de forma
clara e tempestiva, assumindo integralmente as consequéncias de seus
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atos e omissdes (IBGC, 2015). O Banco Mundial (2017) esclarece que a pres-
tacdo de contas efetiva estd ligada a um conjunto amplo de incentivos
e mecanismos institucionais, como os de garantia de responsabilizacéo,
de participacdo social e de parcerias entre atores estatais e ndo estatais.
A OCDE (2018) aborda diferentes tipos de prestacdo de contas, como a
administrativa, a financeira e or¢camentaria, a social e a referente a resul-
tados de politicas publicas;

f) confiabilidade: previsto pelo Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017), foi descrito
pelo Guia da Politica de Governanca Publica (BRASIL, 2018f, p.44-45) como:

[...]

representa a capacidade das institui¢cdes de minimizar as incertezas
para os cidaddos nos ambientes econémico, social e politico. (OCDE,
2017¢, p. 24). Por isso, uma instituicdo confidvel tem que se manter
o mais fiel possivel aos objetivos e diretrizes previamente definidos,
passar seguranca a sociedade em relagdo a sua atuacdo e, por fim,
manter acBes consistentes com a sua missdo institucional.

A OCDE (2017b) orienta que ha duas condicdes a serem satisfeitas para pro-
mover a confiabilidade:

= as organizacBes devem ser competentes, ou seja, fornecer servigos
publicos acessiveis, eficientes e que atendem as necessidades e expec-

tativas dos seus usudrios;

= asorganiza¢des devem atuarcom base emvalores, promovendo ainte-
gridade e o compromisso com o interesse publico.

g) melhoria regulatéria: também previsto pelo Decreto 9.203/2017 (BRASIL,
2017), foi conceituado no Guia da Politica de Governanca Publica (BRASIL,
2018f, p.47-48) como:

[...]

representa o desenvolvimento e a avaliacdo de politicas e de atos
normativos em um processo transparente, baseado em evidéncias e
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orientado pela visdo de cidaddos e partes diretamente interessadas
(European Comission, 2016). N&o se restringe, portanto, a regulagdo
econdmicadesetoresespecificosrealizada pelasagénciasreguladoras.

[...]

Para além disso, “uma regulacdo bem direcionada, baseada em evi-
déncias e escrita de forma simples, tem maior probabilidade de ser
adequadamente implementada e atingir seus objetivos, sejam econd-
micos, sociais ou ambientais”.

DIRETRIZES PARA A BOA GOVERNANCA

A boa governanca é um direito do cidaddo (CARMO, 2020). Para alcancé-laem
organizac¢des publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU, é importante
atender as seguintes diretrizes (CIPFA, 2004; IFAC, 2014; OCDE, 2015; 2018;
ONU, 2015; 2018; BRASIL, 2017; 2018f):

a) definir formalmente e comunicar claramente os papéis e responsabili-
dades das instancias internas e de apoio a governancga, e assegurar que
sejam desempenhados de forma efetiva;

b) estabelecer processos decisérios transparentes, baseados em evidéncias
e orientados a riscos, motivados pela equidade e pelo compromisso de
atender ao interesse putblico;

c) promovervaloresdeintegridade eimplementarelevados padrdes de com-
portamento, comecando pela demonstracdo de conduta exemplar da li-
deranca daorganizacdo e de apoio as politicas e programa de integridade;

d) aprimoraracapacidade dalideranca da organizacdo, garantindo que seus
membros tenham habilidade, conhecimentos e experiéncias necessarios
ao desempenho de suas funcdes; avaliando o desempenho deles como in-
dividuos e como grupo; e equilibrando, na composicdo da lideranca, conti-
nuidade e renovacdo;
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desenvolver continuamente a capacidade da organizacdo, assegurando a
eficacia e eficiéncia da gestdo dos recursos organizacionais, como a ges-
tdo e a sustentabilidade do orcamento, das pessoas, das contratacdes e
da tecnologia e seguranca da informacdo;

apoiar e viabilizar a inovacdo para agregar valor publico e lidar com as li-
mitacdes de recursos e com novas ameacas e oportunidades;

estabelecer um sistema eficaz de gestdo de riscos e controles internos;

estabelecer objetivos organizacionais alinhados ao interesse publico, e
comunica-los de modo que o planejamento e a execuc¢do das operagdes
reflitam o propésito da organizacdo e contribuam para alcancar os resul-
tados pretendidos;

monitorar o desempenho da organizacdo e utilizar os resultados para
identificar oportunidades de melhoria e avaliar as estratégias organiza-
cionais estabelecidas;

considerar os interesses, direitos e expectativas das partes interessadas
nos processos de tomada de decisdo;

implementar boas praticas de transparéncia;

prestar contas as partes interessadas e implementar mecanismos efica-
zes deresponsabilizacdo dos agentes;

apoiar o uso das ferramentas digitais para aumentar e facilitar a partici-
pacdo das partesinteressadas nas decisdes publicas e aprimorar a presta-
¢do de servigos publicos;

promover a simplificacdo administrativa, a modernizacdo da gestdo pu-
blica e aintegracdo dos servicos publicos, especialmente aqueles presta-
dos por meio eletronico;

editar e revisar atos normativos, pautando-se pelas boas préticas regula-
tdrias e pela legitimidade, estabilidade e coeréncia do ordenamento juri-
dico erealizando consultas publicas, sempre que conveniente.

Referencial Basico de Governanca Organizacional 49






CAPITULO 5
PRATICAS DE
GOVERNANCA




CAPITULO 5.
PRATICAS DE GOVERNANCA

Para compor o presente Referencial, foram sintetizados os mecanismos e pra-
ticas da governanca publica organizacional mostrados na Figura 5.

Figura 5 - Prdticas relacionadas aos mecanismos de governanca

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

I l A
MECANISMOS E LIDERANGA ESTRATEGIA
=
Estabelecer Gerir riscos Promover a
gng:inezllggae Estabelecer transparéncia

aestratégia

Garantir a
Promover a Promover ilj
integridade e n accountability
estratégica o
i valiar a
PRATICAS Promover a P satisfacdo das
capacidade onitorar o partes
dalideranca alcance dos interessadas
resultados
organizacionais Avaliar a
. efetividade
Monitorar o d ditori
desempenho dau itoria
~ interna
das funcdes
de gestdo

Fonte: elaboracgdo prépria.

Essas praticas ndo contém todo o conjunto possivel de praticas de governan-
ca organizacional, mas somente aquelas consideradas, atualmente, aplica-
veis a quaisquer organiza¢ées publicas ou outros entes jurisdicionados ao
TCU (com base em normativos federais no tema, literatura internacional e
nacional, e fiscaliza¢8es de governanca realizadas pelo TCU).

Também é necessdrio enfatizar que, enquanto algumas organiza¢des meno-
res eventualmente tenham dificuldades em implementar todos os aspectos
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das praticas sugeridas, organizaces maiores e mais maduras irdo além das
praticas sugeridas neste Referencial, desenvolvendo outras praticas, confor-
me suas caracteristicas institucionais, exigéncias legais e necessidades apre-
sentadas pelos resultados pretendidos e riscos enfrentados.

As préaticas indicadas na Figura 5 diferem® um pouco daquelas apresentadas
na edicdo 2.0 deste Referencial (BRASIL, 2014c). Tais atualizac6es decorre-
ram: da evolucgdo da literatura e das normas; da publicacdo dos referenciais
para avaliacdo da governanca de politicas publicas e do Centro de Governo
(BRASIL, 2014b; 2016d), que complementam este documento; da necessidade
de tornar esta edicdo do Referencial o mais aplicavel possivel a todas as orga-
nizacdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU; e da necessidade de
integrar os quatro questiondrios de governanca (organizacional e intraorga-
nizacional) existentes até 2016, eliminando redundancias e reduzindo o nu-
mero de questdes ao minimo necessario para uma afericdo suficiente, como
formade diminuiro custode suaaplicacdo e de aumentar a sua utilidade para
os gestores publicos.

E importante mencionar que o modelo de autoavaliacdo que o TCU desenvol-
veu abrange ndo somente as praticas relacionadas aos mecanismos de lide-
ranca, estratégia e controle, mas também inclui aatencdo da governanca para
as func¢des de gestdo que sdo comuns as organizac¢des publicas e que sdo fun-
damentais para viabilizar a gera¢do de valor publico, como aquelas relaciona-
das a administracdo de capital humano e financeiro, e a gestdo da seguranca
e datecnologiadainformacdo. No Apéndice A, hd breve descri¢do das fungdes
de gestdo contempladas no questiondrio de governanca e gestédo.

0 Referencial e os questiondrios subjacentes devem ser usados como ferra-
mentas de apoio para que as organizac¢des aperfeicoem continuamente sua
governanga, priorizando, nessa evolugdo, as prdticas com maior possibilidade

8  Uma comparacio entre as duas versoes ¢ apresentada no apéndice D (p. 134).
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de mitigar os riscos que poderiam impedir ou atrapalhar o alcance dos resul-
tados esperados pela sociedade.

A seguir, é caracterizado e fundamentado cada mecanismo de governanca e
suas respectivas praticas. Além disso, o Apéndice C contém glossdrio dos ter-
mos relacionados a cada pratica, e o Apéndice B apresenta um rol exemplifica-
tivo de potenciais beneficios da implementacdo de cada pratica.

1. 0 MECANISMO DE LIDERANCA E SUAS PRATICAS

A OCDE (2018) destaca que alideranca é elemento crucial para promover a boa
governanca publica. O comprometimento dos agentes dos mais altos niveis
politicos e gerenciais do setor publico é essencial para o sucesso no desen-
volvimento e implementacdo dos valores, estratégias, politicas e processos
necessdrios a boa governanca e a melhoria dos resultados que sdo entregues
a sociedade.

Sdo os membros das instancias internas de governanca (conceitos disponi-
veis na p. 18) que lideram a organizacdo e sdo responsdveis pela direcdo e su-
pervisdo estratégicas e ainda pela accountability da organizacdo (IFAC, 2014).
Sdo responsaveis, coletivamente, pelo estabelecimento dos objetivos e ativi-
dades organizacionais alinhados com os interesses das partes interessadas, e
de estruturas e processos adequados para uma governanca eficaz (1A, 2020).
Porisso, neste Capitulo, lideranca é sinénimo de instancias internas de gover-
nanca, e engloba os conselhos ou colegiados superiores e a alta administracdo
da organizacdo.

E papel fundamental da lideranca avaliar o modelo de governanca adotado
e ajusta-lo ao contexto e aos objetivos organizacionais, comunicando-o ade-
quadamente as partes interessadas.

Alideranca também é responsavel por promover uma cultura de ética e integri-
dade, de forma que as acGes institucionais e as de seus gestores e colaborado-

resindividualmente priorizem o interesse ptblico sobre o interesse privado.

Para bem cumprir seus papéis e responsabilidades, os membros da lideranca
devem possuir, coletivamente, as competéncias (conhecimentos, habilidades
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e atitudes) adequadas e voltadas aos objetivos. O desenvolvimento de tais
competéncias é alcancado ndo somente por meio de critérios de sele¢do ou
escolha, mas também com oportunidades de aprimoramento durante o exer-
ciciodos mandatos e avaliacdes regulares de desempenho quanto a contribui-
cdo desses individuos para o alcance das metas organizacionais (IFAC, 2014).

Ao longo das préximas secfes apresentamos breve descri¢do de cada uma das
trés prdticas que compdem o mecanismo de lideranca, quais sejam:

a) estabelecer o modelo de governanca;
b) promoveraintegridade; e

c) promover acapacidade da lideranca.

1.1 Pratica: estabelecer o modelo de governanca

0 modelo de governanca é a representacdo clara e publica de como funciona
ou deveria funcionar a governanca na organizacdo.

A prética de “estabelecer o modelo de governanca” consiste na definicdo de
um conjunto de diretrizes (orientagdes), valores, processos e estruturas ne-
cessdrios para que as atividades de governanca - avaliar, dirigir e monitorar a
gestdo - sejam desempenhadas de forma eficaz, de modo a possibilitar que a
organizacdo alinhe seus objetivos ao interesse publico, gerencie seus riscos e
entregue o valor esperado de forma integra, transparente e responsavel. Esta
pratica engloba:

a) aidentificacdo deinstanciasinternase as de apoio a governanca;

b) a garantia de fluxos de informacdes eficazes entre elas e as partes inte-
ressadas; e

c) a definicdo de processos de trabalho e atividades relacionados a avalia-
¢do, ao direcionamento e ao monitoramento da organizacdo.
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O alcance de uma boa governanca depende fundamentalmente da definicdo e
daimplantacdo de um modelo de governanca adequado ao tamanho, comple-
xidade, negdcio e perfil de risco da organizacdo.

O Decreto 9.203/2017 prevé os seguintes aspectos desta pratica para as orga-
nizag¢des da administracdo direta, autdrquica e fundacional do Poder Execu-

tivo federal:

Art. 4° S&o diretrizes da governanca publica:

[...]

X -definir formalmente as funcdes, as competéncias e as responsabili-
dades das estruturas e dos arranjos institucionais;

[...]

Art. 6° Caberd a alta administracdo dos érgdos e das entidades, obser-
vados as normas e os procedimentos especificos aplicaveis, implemen-
tare manter mecanismos, instancias e praticas de governang¢a em con-
sonancia com os principios e diretrizes estabelecidos neste Decreto.

Em 2018, o Governo Federal publicou o Guia da Politica de Governanca Pu-
blica (BRASIL, 2018f), para orientar a interpretacdo e execucdo do Decreto
9.203/2017, servindo de referéncia para os demais poderes. Esse guia esclare-
ceu (p. 68-69) que:

56

Aaltaadministracdo tem como principal papel na execucdo da politica
de governanca a implantacdo e a manutencdo de mecanismos, instan-
ciasepraticas de governanca, em consondncia com os principios e dire-
trizes estabelecidos no Decreto no 9.203, de 2017 (art. 6°). [...]

Por fim, é importante destacar que a observancia desses patamares
minimos de governanca deve, preferencialmente, ser precedida de
uma andlise do modelo de governanca que a instituicdo adota e dos
desafios que ela deve enfrentar para assegurar que sua ac¢do esteja di-
recionada para objetivos alinhados aos interesses da sociedade.

Referencial Basico de Governanca Organizacional



Capitulo 5- Préticas de Governanca

A partir do levantamento prévio dos gargalos e das fragilidades insti-
tucionais, é possivel formular um plano especifico e contextualizado
para o aprimoramento da governanca. Nesse sentido, a fun¢do da alta
administracdo é promover as acdes necessdrias para que esse diagnds-
tico seja o mais preciso possivel.

A Lei 13.303/2016, que dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica,
sociedade de economia mista e suas subsididrias, estabeleceu a responsabili-
dade dos conselhos de administracdo no tema:

Art. 18. Sem prejuizo das competéncias previstas no art. 142 da Lei
6.404, de 15 de dezembro de 1976, e das demais atribuic6es previstas
nesta Lei, compete ao Conselho de Administracdo:

|- Discutir, aprovar e monitorar decisdes envolvendo praticas de gover-
nanca corporativa, relacionamento com partes interessadas, politica
de gestdo de pessoas e cédigo de conduta dos agentes;

Estabelecer o modelo de governanca implica:

a)

0

definir as instancias internas de governanca e as instancias internas de
apoio a governanca. Isto pressupde: identificd-las; avaliar se sdo neces-
sarias, suficientes e apropriadas ao desempenho eficaz das fung¢des de
governanca naorganizacdo ou se necessitam de aprimoramento; verificar
se suas finalidades, composicdes e atribui¢cdes estdo definidas de forma
clara e se os mecanismos de articulagdo entre essas instancias permitem
agilidade e responsabilizacdo no processo decisério; avaliar se os agentes
que compdem taisinstancias compreendem seus papéis e responsabilida-
des, bem como as regras de relacionamento com os demais;

garantir, por meio de mecanismos formais, as instancias internas de go-
vernanca e as de apoio 0s recursos necessdrios e 0 acesso oportuno a in-
formacdes necessdrias ao desempenho de suas funcdes;

estabelecer a responsabilidade da mais alta instancia de governanca:
pela aprovacdo e avaliacdo da estratégia organizacional e das politicas
internas, de modo que estejam alinhadas ao interesse publico; pela su-
pervisdo da gestdo; e pela accountability da organizacdo. A delegacdo de
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e)

g)
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competéncias a instancias de apoio e a gestdo ndo retira da autoridade
delegante a responsabilidade final pelos resultados produzidos;

identificar as principais partes interessadas da organizacdo e definir di-
retrizes de comunicacdo, transparéncia e prestacdo de contas. Ao esta-
belecer orientacBes de relacionamento com as partes interessadas, a or-
ganizacdo pode identificar interesses conflitantes, alinhar expectativas,
possibilitar melhor compreens&o dos resultados esperados e custos asso-
ciados, antecipar as a¢des necessdrias a obtencdo de apoio e a prevencdo
de reacdes negativas (IFAC, 2014);

estabelecer medidas para fortalecimento da atuac¢do pautada em padrdes
de ética eintegridade;

definir diretrizes para direcionar e monitorar o desempenho da gestédo e
acompanhar os resultados organizacionais. Os resultados devem ser me-
didos considerando as expectativas das partes interessadas (IFAC, 2014),
que devem ser conhecidas e adequadamente enderecgadas;

garantir o balanceamento de poder e a segregacdo de func6es na tomada
de decisGes criticas. Para isso, é necessario: identificar as decisdes con-
sideradas criticas e respectivas alcadas e segregacdo de funcdes; definir
um limite de tempo razodvel para que o mesmo individuo exerca uma
funcdo ou papel associado a decisdes criticas de negécio; formalizar os
instrumentos que suportam a atuacdo das instdncias e que direcionam
a tomada de decisdo; revisar periodicamente os processos de decisdo da
organizacdo, de modo a identificar novas decises que devam ser conside-
radas como criticas. O IBGC (2015, p. 70, 97 e 24) dispde que:

Os documentos organizacionais devem estabelecer um conjunto for-
mal de al¢adas de decisdo e discriminar o que é de competéncia dos di-
retores, dadiretoria como colegiado ou do conselho de administracdo.

[...]
A organizacdo deve zelar pela separacdo e definicdo clara de fun-

¢Bes, papéis e responsabilidades associadas aos mandatos de todos
os agentes de governanca. Devem ainda ser definidas as al¢cadas de
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decisdo de cada instdncia, de forma a minimizar possiveis focos de
conflitos de interesses.

[...]

1.2 Estatuto/Contrato social(...): é o contrato que, complementando
a legislacdo, rege e estabelece a forma de funcionamento da organi-
zacdo, incluindo as alcadas e as atribuicdes de cada agente de gover-
nanca. Contribui para dar transparéncia ao sistema de governanca da
organizacdo e para fomentar a confianca nas rela¢gdes com todas as
partes interessadas relevantes.

Deve ser dada publicidade ao modelo de governanca no site oficial da orga-
nizacdo na internet, de modo que a sociedade tenha acesso as informacdes
sobre acomposicdo dasinstancias de governanca, papéis e responsabilidades
de seus membros, valores organizacionais, fluxos de informacdo e processos
de tomada de decisdo.

Trata-se de um modelo dindmico®, que deve ser revisto sempre que necessario
para adaptar-se as mudancas nos ambientes internos e externos da organiza-
¢do e manter-se adequado ao atendimento das necessidades e expectativas
das partes interessadas.

De forma geral, as instdncias internas de governanc¢a devem avaliar, perio-
dicamente, se 0o modelo estd adequado ao tamanho, negécio, complexidade
e perfil de risco da organizacdo, se incorpora as melhores praticas de go-
vernanca e as diretrizes emanadas de organizacdes de hierarquia superior,
se atende as normas internas e externas e cria as condi¢8es favoraveis ao
alcance dos resultados esperados pelas partes interessadas. Para cumprir
essa responsabilidade, as instancias internas de governanca devem contar
com o apoio da funcdo de auditoria interna e, quando for o caso, dos Comi-
tés Internos de Governanca.

9  Naio obstante, 0 modelo deve atender, no ambito da Administra¢io direta, autarquica e fundacional do Poder
Executivo federal, pelo menos ao direcionamento estabelecido no Decreto 9.203/2017, bem como as reco-
mendagdes expedidas pelo Comité Interministerial de Governanca.
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1.2 Pratica: promover a integridade

Integridade diz respeito as acdes organizacionais e comportamento do agen-
te publico, referindo-se a sua adesdo e alinhamento consistente aos valores,
principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse pu-
blico sobre osinteresses privados (OCDE, 2017; 2020).

A praticade “promover aintegridade” diz respeito a definicdo e promocdo dos
valores da organizacdo e dos padrdes de comportamento esperados dos seus
membros, a comecar pelo comprometimento da lideranca com esses valores e
condutas. Possibilita a organiza¢do fomentar a integridade das suas ativida-
des e adas pessoas que as executam, de modo a construir e preservar sua ima-
gem, reputacdo e credibilidade perante as partes interessadas (OCDE, 2017).

OIlA(2019b) destacaaintegridade como um dos principios de governanca que
apoiam o objetivo principal das organizag¢des ptblicas de servir ao interesse
plblico, pois os cidaddos, como principais stakeholders, esperam que os agen-
tes publicos ajam de acordo com os padrdes éticos, valores e expectativas da
sociedade, e que os recursos providos por ela sejam gastos adequadamente.
Assim, quando informac6es e acdes publicas ndo sdo confidveis, a legitimida-
de da organizacdo é prejudicada. Os valores e padrdes de conduta estabeleci-
dos devem promover uma cultura organizacional focada na atuacdo em prol
do interesse da sociedade e do alcance dos objetivos da organizacgdo. Esses
valores devem refletir o comportamento que os cidaddos esperam dos agen-
tes que gerenciam recursos publicos (IFAC, 2014).

Implementar os mais altos padrdes de integridade profissional na administra-
¢do publica é um dos compromissos firmados, em 2011, pelo Brasil com a Open
Government Partnership (OGP, 2011):

0 governo que presta contas exige altos padrdes éticos e cédigos de
conduta para seus funciondrios publicos. Comprometemo-nos a ter
politicas, mecanismos e praticas fortes contra a corrupg¢do, garantin-
do a transparéncia na gestdo do dinheiro publico e das aquisi¢des pu-
blicas e fortalecendo o estado de direito.
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E esse comportamento ético dos agentes publicos é um direito do usuario de
servico publico assegurado na Lei 13.460/2017:

Art. 5° O usudrio de servico publico tem direito a adequada prestacdo
dos servigos, devendo os agentes ptiblicos e prestadores de servigos
publicos observar as seguintes diretrizes:

[...]

XII - observancia dos cédigos de ética ou de conduta aplicaveis as va-
rias categorias de agentes publicos;

Para que os valores de integridade sejam incorporados as praticas orga-
nizacionais, é fundamental o comprometimento da lideranca da organi-
zacdo (IBE, 2017). A OCDE (2018, 2020) destaca o comprometimento e o
exemplo de gestores de alto escaldo como um principio fundamental para
o fomento da integridade publica. Nesse sentido, as instancias internas
de governanca devem liderar pelo exemplo (“tom do topo”), utilizando os
valores estabelecidos para orientar a sua tomada de decisdo (IFAC, 2014).
A necessidade de a alta administracdo liderar pelo exemplo no fortaleci-
mento da integridade também é destacada no Guia da Politica de Gover-
nanca Pablica (BRASIL, 2018f, p. 44):

Para além de garantir a plena efetividade do que tem sido disciplinado
nesses cédigos, a diretriz reitera e reforca o dever da alta administra-
cdo de liderar pelo exemplo. Ainda que o grau de responsabilidade dos
servidores publicos varie de acordo com as fun¢des e atribui¢des pro-
prias e também de seus respectivos 6rgdos e entidades, as condutas
dos lideres no sentido de fortalecer a integridade na administracdo
plblica podem ser replicadas em todas as instancias inferiores - e, ao
serem voluntariamente implementadas pelas liderancas, tendem a
ser mais aceitas e observadas pelos servidores.

Além disso, a lideranca deve garantir que programas relacionados a integrida-
de estejam operando na organizacdo, baseando-se, inclusive, nos principais
riscos de integridade identificados, e certificar-se quanto a eficacia dessas
medidas para a criacdo da cultura ética desejdvel. Para monitorar a eficacia
desses programas, a lideranca pode (e deve) contar com o apoio da funcdo de
auditoriainterna (lIA, 2012).
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Para promover a integridade na organizacdo, é necessdrio:

a)

evidenciar o apoio da lideranca aos programas e politicas de integridade
plblica. Pressupde compromisso formal com valores éticos e padrdes de
conduta a eles aplicdveis; responsabilidade pela aprovacdo e supervisdo
das diretrizes e politicas relacionadas a gestdo da integridade; definicdo
de requisitos de integridade para selecdo, promocdo e avaliacdo de de-
sempenho desses dirigentes; treinamento periédico para aprimorar suas
habilidades no julgamento de questdes de integridade publica; apoio e
suporte as a¢des de deteccdo, investigacdo e sancdo a viola¢des dos pa-
drdes de integridade publica;

direcionar e monitorar a gestdo da integridade na organizagdo, com base
nos riscos de integridade identificados. Consiste na aprovacdo, avaliacdo
e supervisdo das medidas de promocgdo da integridade. O programa de in-
tegridade, que abrange a gestdo da ética, deve contemplar a definicdo de
valores fundamentais e padrées de conduta; identificacdo das instancias
responsaveis pela gestdo do programa e atribuicdo clara de responsabili-
dades; definicdo de estratégia de comunicacdo e de treinamento; disponi-
bilizacdo de canais para receber e tratar dentincias; definicdo de mecanis-
mos de monitoramento e avaliacdo da eficdcia do programa; identificacdo
e tratamento dos riscos de integridade. Ressalte-se que a organizacdo
deve analisar, avaliar e gerenciar os riscos para a integridade, fragilidades
organizacionais ou associadas ao ambiente, para evitar a ocorréncia de
fraudes e de desvios éticos; e

estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses
ou conflitos de interesse influenciem as decisdes e as a¢des da lideranca.
Refere-se a medidas para evitar que pessoas envolvidas em possiveis con-
flitos de interesse participem de decis6es e acbes relevantes.

Nesse sentido, no Brasil, a Lei 12.813/2013 disciplinou as situacdes que con-
figuram conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego do Poder
Executivo federal (servindo de referéncia para a elabora¢do de normativos
similares para outros Poderes e entes federativos). Além disso, a instituicdo
do programa de integridade foi tornada obrigatéria para a administrac¢do fe-
deral direta, autdrquica e fundacional, por meio do Decreto 9.203/2017, nos
seguintes termos:
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Art. 4° Sdo diretrizes da governanca publica:

[...]

V. fazer incorporar padrdes elevados de conduta pela alta adminis-
tracdo para orientar o comportamento dos agentes publicos, em
consondncia com as fungdes e as atribuicdes de seus 6rgdos e de
suas entidades;

[...]

Art. 19. Os érgdos e as entidades da administracdo direta, autdrquica
e fundacional instituirdo programa de integridade, com o objetivo de
promover a ado¢do de medidas e a¢des institucionais destinadas a
prevencdo, a deteccdo, a puni¢do e a remediacdo de fraudes e atos de
corrupgdo, estruturado nos seguintes eixos:

I.  comprometimento e apoio da alta administracdo;

Il. existéncia de unidade responsdvel pela implementacdo no érgdo
ou naentidade;

IIl. andlise, avaliacdo e gestdo dos riscos associados ao tema da inte-
gridade; e

IV. monitoramento continuo dos atributos do programa de inte-
gridade. Art. 20-A. Cabe a Controladoria-Geral da Unido estabe-
lecer os procedimentos necessdrios a estruturagdo, a execu¢do
e ao monitoramento dos programas de integridade dos 6rgédos
e dasentidades daadministracdo ptblica federal direta, autar-
quica e fundacional.

A Controladoria-Geral da Unido (CGU), em cumprimento ao art. 20-A do Decre-
to 9.203, publicou manuais, guias e cartilhas para orientar as organizacgdes
do Governo Federal na implantacdo dos seus programas de integridade, e
disponibilizou nainternet o Painel de Integridade Publica, que permite o mo-
nitoramento desses programas. A Portaria CGU n°®1.089/2017 (BRASIL, 2018j),
posteriormente alterada pela Portaria CGU n° 57/2019 (BRASIL, 2019e),
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estabeleceu procedimentos para estruturar, executar e monitorar os progra-
mas de integridade do Poder Executivo Federal.

No ambito das empresas estatais, a Lei 13.303/2016 estabeleceu medidas
obrigatérias em prol da integridade, inclusive a prevencdo de conflitos de in-
teresses e a gestdo de riscos de fraude e corrupgdo:

Art.9°[..]

§ 1° Devera ser elaborado e divulgado Cédigo de Conduta e Integrida-
de, que disponha sobre:

I.  principios, valores e missdo da empresa ptblica e da socieda-
de de economia mista, bem como orientac¢des sobre a preven-
¢do de conflito de interesses e vedacdo de atos de corrupgdo
e fraude;

Il. instanciasinternas responsdveis pela atualiza¢do e aplicacdo
do Cédigo de Conduta e Integridade;

I1l. canal de dentincias que possibilite o recebimento de dentn-
cias internas e externas relativas ao descumprimento do Cé-
digo de Conduta e Integridade e das demais normas internas
de ética e obrigacionais;

IV. mecanismos de protecdo que impecam qualquer espécie de
retaliacdo a pessoa que utilize o canal de dentncias;

V. sanc0es aplicdveis em caso de violacdo as regras do Cédigo de
Condutae Integridade;

VI. previsdo de treinamento periéddico, no minimo anual, sobre
Cédigo de Conduta e Integridade, a empregados e administra-

dores,esobreapoliticadegestdoderiscos,aadministradores.

[...]
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Art. 12. A empresa publica e a sociedade de economia mista deverdo:
[..]111-adequar constantemente suas praticas ao Céddigo de Condutae
Integridade e a outras regras de boa prética de governanca corporati-
va, na forma estabelecida na regulamentacdo desta lei.

[...]

Art. 14. O acionista controlador da empresa publica e da sociedade de
economia mista deverd:

I. fazer constar do Cédigo de Conduta e Integridade, aplicavel a
alta administracdo, a vedacdo a divulgacdo, sem autorizacdo
do 6rgdo competente da empresa publica ou da sociedade de
economia mista, de informag¢&o que possa causar impacto na
cotacdo dos titulos da empresa publica ou da sociedade de
economia mista e em suas relagdes com o mercado ou com
consumidores e fornecedores;

[...]

Art. 18. Sem prejuizo das competéncias previstas no art. 142 da Lei
6.404, de 15 de dezembro de 1976, e das demais atribuicdes previstas
nesta lei, compete ao Conselho de Administracdo:

[...]

Il. implementar e supervisionar os sistemas de gestdo de riscos
ede controleinterno estabelecidos para a prevencdo e mitiga-
¢do dos principais riscos a que estalexposta a empresa publica
ou a sociedade de economia mista, inclusive os riscos relacio-
nados alintegridade das informacdes contdbeis e financeiras
e osrelacionados alocorréncia de corrupgdo e fraude;

[...]

Art. 32. Nas licitacBes e contratos de que trata esta lei serdo observa-
das as seguintes diretrizes:
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[...]

V. observagdoda politicadeintegridade nas transa¢des com par-
tesinteressadas.

1.3 Pratica: promover a capacidade da lideranca

Os resultados de qualquer organiza¢do dependem das competéncias das pes-
soas que nela trabalham.

Por isso, no contexto da governanca, é fundamental mobilizar conhecimen-
tos, habilidades e atitudes da lideranca em prol da otimizacdo dos resulta-
dos organizacionais. Assim, é importante que todos os dirigentes publicos
(e os que os assessoram) sejam nomeados mediante processos transparen-
tes e baseados em mérito; sejam responsabilizados pelo desempenho; e lhes
sejam dadas oportunidades de desenvolver suas capacidades de lideranga
(OCDE, 2019).

Promover a capacidade da lideranca envolve:

a) definiredivulgaras competéncias desejdveis ou necessarias dalideranca,
bem como os critérios de selecdo ou escolha a serem observados. Além
disso, pressupde que o processo de sele¢do ou escolha seja executado de
forma transparente, pautando-se pelos critérios e competéncias previa-
mente definidos. Tais a¢des reduzem o risco de nomeacdo de dirigentes:
sem experiéncia ou formac&do adequadas para o exercicio do cargo ou fun-
¢do; com histérico de delitos penais, civeis, administrativos, eleitorais,
envolvimentos em atos de corrupgdo etc.; que ndo atendam aos critérios
gerais previstos em lei ou em normas aplicdveis; ou que ndo atendam as
necessidades e aos objetivos da organizacdo;

b) definir diretrizes para o desenvolvimento da lideranca, além de identifi-
car as competéncias desejdveis ou necessarias e aprimora-las, conside-
rando as oportunidades de desenvolvimento observadas. O programa
de aperfeicoamento de competéncias deve contemplar a¢es preparaté-
rias para exercicio da funcdo; preparo para as mudancas de cendrio nos
ambientes interno e externo; melhoria da capacidade dos membros de
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avaliar os planos e decisdes propostos pela gestdo, apresentando op¢des
alternativas, identificando vieses e reconhecendo quando serd necesséria
a solicitacdo de consultoria externa (IFAC, 2014). Além disso, deve haver
diretrizes para preenchimento das lacunas de desenvolvimento identifi-
cadas, de modo a equilibrar, quando aplicavel, o desenvolvimento das ha-
bilidades dos membros atuais e a substituicdo deles por novos membros;

estabelecer procedimentos para transmissdo de informacdo e conheci-
mento no momento da sucessdo da lideranca. A alta rotatividade de lide-
res somada a auséncia ou deficiéncia de regras de transicdo podem levar
a descontinuidade na realiza¢do das atividades da lideranca quando da
ocorréncia de afastamentos, impedimentos legais ou regulamentares, ou
vacancia de cargos/fun¢des ocupados por esses dirigentes;

definir diretrizes para a avaliacdo de desempenho desses membros, bem
como indicadores e metas de desempenho. Implica que a avalia¢do seja
realizada com base nos indicadores e metas previamente definidos e ndo
limitada a autoavaliacdo ou a aspectos comportamentais e subjetivos. Os
resultados das avaliacdes de desempenho alimentam o programa de apri-
moramento de competéncias da lideranca e o de recompensa, e evitam
que a tomada de decisdo acerca da manutenc¢do ou destituicdo dos atuais
lideres seja desprovida de evidéncias. Essa prética, a depender da orga-
nizacdo, ndo é direcionada pelas instancias internas de governanca, mas
por instancias externas, pertencentes a outra organiza¢do ou estrutura
de hierarquia superior; e

definir diretrizes e conjunto de beneficios, financeiros e ndo financeiros,
para o reconhecimento da lideranga. Pressupde que o conjunto de benefi-
cios definido seja coerente e adequado a complexidade e responsabilida-
de dos papéis e fungdes desempenhados e que sua concessdo considere
tanto o resultado organizacional como o desempenho individual e cole-
tivo. Tais acbes reduzem o risco de pagamentos de gratificacbes de de-
sempenho ou outros beneficios sem vincula¢do ao alcance de resultados.
Por fim, o conjunto de beneficios concedidos deve ser divulgado as partes
interessadas. Essa prdtica, a depender da organizacdo, ndo é direcionada
pelas instdncias internas de governanca, mas por instancias externas,
pertencentes a outra organizacdo ou estrutura de hierarquia superior.
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O Decreto 9.727/2019 normatizou aspectos desta pratica para a alta adminis-
tracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional:

68

Art. 2° S&o critérios gerais para a ocupagdo de DAS ou de FCPE:

I. idoneidade moral e reputacdoilibada;

Il. perfil profissional ou formag¢&do académica compativel com o car-
goou a fun¢do para o qual tenha sido indicado; e

Il. ndoenquadramento nas hipéteses deinelegibilidade previstas no
inciso I do caput do art. 1° da Lei Complementar 64, de 18 de maio
de 1990.

[...]

Art. 11. Os 6rgdos e as entidades deverdo manter atualizado o perfil
profissional desejdvel para cada cargo em comissdo do Grupo - DAS ou
FCPE, de niveis5 e 6, alocados em suas estruturas regimentais ou seus
estatutos, conforme os critérios minimos estabelecidos neste Decre-
to e o modelo definido em ato do Secretdrio Especial de Desburocrati-
zacdo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Economia.

§1° 0 perfil da vaga referido no caput sera elaborado pelo érgdo ou
pela entidade em que o DAS ou a FCPE estiver alocado e deverd ser
validado pela autoridade maxima do érgdo ou da entidade, vedada
a delegacdo.

§ 2° Os 6rgdos e as entidades deverdo utilizar mecanismos de trans-
paréncia ativa para disponibilizar, de forma organizada e em formato
aberto, os perfisde que tratao caput e ocurriculodo ocupante de cada
cargo em comissdo ou fun¢do de confianca.

[...]
Art. 10. As acGes de capacita¢do e desenvolvimento de pessoal ne-

cessdrias a ocupacdo dos cargos em comissdo e das func¢des de con-
fiancade que trata este Decreto constardo do plano de capacitacdo
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dos 6rgdos e das entidades de que trata o Decreto 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, a partir da andlise das necessidades de treina-
mento, aperfeicoamento ou desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e competéncias.

No ambito do Poder Judicidrio, o Conselho Nacional de Justica, por meio da
Resolu¢do 240, de 9 de setembro de 2016 (alterada pela Resolucdo 248, de
2018), disp0s que:

Art. 5° Sdo diretrizes para a selecdo, o ingresso e a lotacdo de
servidores:

[...]

VI - Prover cargos em comissdo e funcdes de confian¢a mediante o
atendimento a critérios previamente estabelecidos, orientados pelas
necessidades do 6rgdo, pela competéncia exigida pelo cargo ou funcdo
e pelo reconhecimento do mérito, promovendo, sempre que possivel,
processo seletivo transparente e acessivel.

As empresas plblicas e sociedades de economia mista, bem como suas sub-
sididrias, também devem observar essa prdtica. O art. 17 da Lei 13.303/2016
estabeleceu critérios para indicacdo de membros de conselho de administra-
¢do, diretores, inclusive diretor-geral e diretor-presidente, e ainda a obriga-
toriedade de que eles participem de treinamentos especificos por ocasido da
posse e anualmente. No art. 13, a lei disp6s sobre a avaliacdo de desempenho,
individual e coletiva, de periodicidade anual, dos administradores e dos mem-
bros de comités.

2. 0 MECANISMO DE ESTRATEGIA E SUAS PRATICAS

As organizac®es publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU existem para
produzir politicas, bens e servicos publicos, visando ao aumento, de forma
sistémica e integrada, do bem-estar social e das oportunidades aos cidaddos.
Para isso é importante tragar claramente seus objetivos, definir sua estraté-
gia de atuacdo, desdobrd-la em planos de acdo e acompanhar sua implemen-
tacdo (BRASIL, 2010).

Referencial Basico de Governanca Organizacional 69



Capitulo 5- Praticas de Governanca

A lideranca da organizacdo é responsdvel por esse direcionamento estraté-
gico (sempre orientado pelos objetivos de Estado e de Governo) e pelo mo-
nitoramento da sua execucdo, devendo avaliar periodicamente a adequacédo
daestratégia por meio de mensuracdo do desempenho organizacional (HAR-
VARD, 2011), acompanhar as mudancas nos ambientes interno e externo e
identificar as expectativas das partes interessadas, promovendo a revisdo
da estratégia quando necessdrio (IBGC, 2015). Essa responsabilidade tam-
bém é enfatizada pelo II1A (2020, p. 7):

O corpo administrativo normalmente determina a dire¢do da organi-
zacdo, definindo a visdo, missdo, valores e apetite organizacional a
riscos. Em seguida, delega a responsabilidade pelo atingimento dos
objetivos da organizacdo a gestdo, juntamente com os recursos ne-
cessdrios. O corpo administrativo recebe relatérios da gestdo sobre
os resultados planejados, reais e esperados, bem como relatérios so-
bre riscos e gerenciamento de riscos.

Para estabelecer sua estratégia, a organizacdo deve partir da cadeia de va-
lor, da missdo institucional, da visdo de futuro, da andlise dos ambientes
interno e externo, compreendendo os tipos de riscos aos quais estd expos-
ta e estabelecendo limites aceitaveis de exposicdo. Dai terd condicGes de
analisar as alternativas de estratégia disponiveis, selecionando aquela que
melhor apoie a missdo e visdo organizacionais e promova o perfil de risco
mais adequado (COSO, 2017).

A estratégia deve ser desenvolvida (com or¢amentos vidveis), comunicada
e desdobrada para as demais unidades organizacionais, de forma que os
objetivos estratégicos sejam traduzidos em objetivos, indicadores e metas
para as dreas responsdveis, monitorando-se e avaliando-se sua execucdo. A
estratégia deve ser atualizada de acordo com o aprendizado organizacional
e as mudancas no ambiente (KAPLAN; NORTON, 2008). Para isso, a gestdo
deriscos deve estarintegrada ndo somente a formulacdo da estratégia e seu
planejamento, mas também a sua execu¢do e monitoramento, nos diversos
niveis organizacionais (COSO, 2017).
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2.1. Pratica: gerirriscos

De acordo com o COSO (2017), o gerenciamento de riscos deve ser integrado
ao planejamento estratégico da entidade por meio do processo de definicdo
da estratégia e dos objetivos de negdécios. Os objetivos de negdcios permitem
que a estratégia seja posta em prdtica e moldam o dia-a-dia das operacdes e
prioridades da organizacdo.

A gestdo de riscos serve para identificar e entender os riscos e manter as ins-
tancias responsdveisinformadas, para que as respostas aos riscos sejam apro-
priadas. Para isso, a organizacdo precisa implantar estrutura de gestdo de
riscos adequada as suas necessidades, definir o processo de gestdo de riscos e
integra-lo a gestdo e a tomada de decisdo, garantindo a alocacdo de recursos
e a existéncia dos canais de comunicac¢do necessarios (ABNT, 2018).

Alideranca tem a responsabilidade de supervisdo da gestdo de riscos da orga-
nizacdo, cabendo-lhe direcionar, monitorar e avaliar a implantacdo da estru-
turaeaintegracdo do processo de gestdo de riscos as atividades organizacio-
nais, assegurando a sua eficdcia e utilizando as informacdes acerca de riscos
para apoiar os seus processos decisorios (I1A, 2009). Destaque deve ser dado
para a gestdo dos riscos considerados criticos, cujas informacgdes subsidiam
o programa de continuidade das atividades organizacionais, permitindo a
elaborac¢do de planos de recuperacdo dos sistemas e opera¢bes em casos de
desastres (lIA, 2008).

Na pratica, a lideranca define diretrizes e aprova a estrutura de gestdo de
riscos, delegando a sua implantacdo para a gestdo e assumindo o papel de
supervisdo (l1A, 2009).

Para apoiar esse processo de implantacdo das boas praticas de gestdo de ris-
cos, o lIA preconiza que: as funcdes de gestdo sdo responsaveis pelo provisdo
de produtos e servicos aos clientes e desenvolvimento e implementacdo dos
controles internos que respondem aos riscos (primeira linha); as funcdes - uni-
dades, comités ou outras estruturas organizacionais - de facilitac&o, apoio e
monitoramento sobre questdes relacionadas a riscos sdo voltadas para garan-
tir que processos e controles desenvolvidos estejam em pratica na primeira
linha e operando com eficacia (segunda linha); a funcdo de auditoria interna
(terceira linha) deve fornecer as instancias de governanca avaliacdo objetiva
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acercadagestdo e reporte dos riscos considerados criticos e do desenho e ope-
racdo dos processos de gestdo de riscos naorganizacdo (1A, 2009; 2016; 2020).

Gerir os riscos refere-se a:

a)

definir eimplementar a estrutura de gestdo de riscos. A estrutura exige o
comprometimento da lideranca com a gestdo de riscos, por meio de uma
politica. De acordo com a ISO 31.000:2018, os objetivos e o comprometi-
mento com a gestdo de riscos devem ser formalizados numa politica, de-
claracdo ou outras formas que incluam:

0 propoésito da organizagdo para gerenciar riscos e vinculos com seus
objetivos e outras politicas;

reforco da necessidade de integrar a gestdo de riscos na cultura global
da organizacdo;

integracdo da gestdo de riscos nas atividades principais e na tomada
de decisdo; atribuicdo de autoridades e responsabilidades;

comprometimento com a disponibilizacdo de recursos (pessoas,
métodos, ferramentas, sistemas de informacdo, necessidades de
treinamento);

a maneira pela qual os objetivos conflitantes s&do tratados;

formas de medicdo e reporte no ambito dos indicadores de desempe-
nho da organizacdo; andlise critica e melhoria.

Além da politica, a estrutura de gestdo de riscos deve abranger:
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o estabelecimento de fluxos de comunicacdo para compartilharinfor-
macdes e decisdes acerca de gestdo de riscos interna e externamente;

a definicdo dos limites de exposicdo ao risco e a formalizacdo do pro-

cesso de gestdo de riscos, incluindo os critérios de andlise e avaliacdo
de riscos.
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Para a implementacdo, a 1SO 31.000:2018 recomenda a conscientiza¢do de
todos na organizacdo acerca da estrutura definida para gestdo de riscos e a
elaboracdo de um plano com prazos e recursos;

b) estabelecer as fun¢des da segunda linha (facilitacdo, apoio e monitora-

9]

mento das atividades de gestdo de riscos). O IIA (2020) orienta que essas
funcdes fornecem apoio e questionamento as decisdes e a¢des da primei-
ra linha, mas ndo sdo totalmente independentes da gestdo. O IIA (2020)
orienta ainda que deve haver colaboracdo e comunicacdo entre os papeis
de primeira e segunda linhas de gestdo e auditoria interna, para garantir
que ndo haja duplicacdo, sobreposi¢cdo ou lacunas desnecessdrias. A se-
gunda linha exerce os seguintes papeis (lIA, 2020, p. 6):

Fornecer expertise complementar, apoio, monitoramento e questio-
namento quanto ao gerenciamento de riscos, incluindo:

= Desenvolvimento, implanta¢do e melhoria continua das préticas
de gerenciamento de riscos (incluindo controle interno) nos ni-
veis de processo, sistemas e entidade.

= O atingimento dos objetivos de gerenciamento de riscos, como:
conformidade com leis, regulamentos e comportamento ético
aceitdvel; controle interno; seguranca da informacdo e tecnolo-
gia; sustentabilidade; e avaliagdo da qualidade.

Fornecer andlises e reportar sobre a adequacdo e eficacia do gerencia-
mento de riscos (incluindo controle interno).

implantar o processo de gestdo de riscos, que deve ser incorporado aos
demais processos organizacionais, a comecar do planejamento estratégi-
co, de forma a subsidiar a tomada de decisdo e assegurar o alcance dos
objetivos, sejam eles estratégicos, operacionais, especificos de um proje-
to, processo, funcdo, servico, produto, ativo, ou programa (ABNT, 2018b).
Considera-se que o processo de gestdo de riscos estd totalmente integra-
do a gestdo quando (lIA, 2014; IBGC, 2017; BRASIL, 2018b):

= osgestores foram treinados e conscientizados acerca das suas respon-
sabilidades com respeito a gestdo de riscos;
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= 0 processo é executado de maneira sistemdtica por toda a organiza-
cdo e estd integrado aos objetivos estratégicos e a cadeia de valor da
organizacdo;

= hd registro abrangente de riscos - analisados e avaliados de acordo
com os critérios definidos formalmente, revisados regularmente, com
identificacdo do tipo, dos gestores, das a¢cdes de tratamento e das me-
didas de monitoramento e reporte;

= 0s protocolos de comunicacdo definidos sdo aplicados em todas as
etapas do processo;

= mudancas no perfil de riscos, incidentes de risco e riscos com nivel aci-
ma do apetite arisco sdo reportados as instancias superiores;

= processos e projetos relevantes estdo identificados e sdo rotineira-
mente avaliados quanto a riscos;

gerenciar os riscos criticos. Os riscos criticos (aqueles com potencial de
impacto significativo nas opera¢des e nos resultados) devem ser avalia-
dos com precisdo e os respectivos planos de mitigacdo devem ser monito-
rados. WALKER (2011) evidenciou como boa prdatica que o reporte acerca
desses riscos deve ser:

= adaptado as necessidades da organizacdo;
= realizado de forma rotineira e com frequéncia definida;

= encaminhadodiretamenteatodosos membrosdasinstanciasinternas
de governanca, de forma independente da administracdo executiva;

= confidvel e suficientemente detalhado parainformar a lideranca acer-
ca dos riscos criticos, mas simplificado de forma a ndo exagerar na

quantidade de riscos considerados criticos;

= completo, englobando atualiza¢des acerca dos planos de resposta a
esses riscos.
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Um conjunto de indicadores-chave de risco (Key risk indicators (KRI)) pode aju-
daraorganizacdo a gerenciar osriscos criticos e aidentificar riscos emergentes,
adotando acdes proativas (BASLEY et al., 2010). A funcdo de auditoria interna
tem o papel de fornecer avaliacdo objetiva a lideranca acerca da eficacia da ges-
tdo dosriscos criticos e da qualidade dos reportes relacionados (l1A, 2009); e

e) implementar um processo de gestdo de continuidade de negécios, para se
preparar e reduzir os efeitos de possiveis incidentes que tenham o poten-
cial de interromper as atividades da organizacdo, sejam provocados pelo
homem (p.ex.: ataques terroristas) ou naturais (p.ex.: incéndios, inunda-
cdes, terremotos, furacdes e pandemias) (l11A, 2008). A ABNT (2020) orien-
taquealideranca aprove e comunique as partesinteressadas uma politica
de continuidade do negécios apropriada a finalidade da organizacdo, e
atribua as responsabilidades pela gestdo de continuidade de negécio na
organizacdo. A organizacdo utiliza os resultados do processo de avaliacdo
de riscos para definir a estratégia de protecdo e recuperacdo das suas ati-
vidades prioritdrias em caso de desastres (ABNT, 2020). A estratégia deve
ser desdobrada em planos de continuidade que estabelecam procedimen-
tos e responsdveis, e que sejam testados. O I|1A (2008) ressalta que a cons-
cientizacdo e o treinamento sdo fundamentais para o sucesso da execucdo
dos planos de continuidade de negécios quando ocorrem os desastres.

O Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017) e a Lei das Estatais (BRASIL, 2016) abor-
dam diversos aspectos dessa prdtica a serem observados pelas organiza¢des
da administracdo federal direta e indireta, com énfase para o papel da alta
administracdo. O Decreto 9.203/2017 disp&e, de forma contundente, em seus
artigos 2° e 17, que cabe a alta administracdo (ministros, inclusive), estabele-
cer, direcionar, monitorar e aprimorar o processo e os sistemas de gestdo de
riscos e controles internos:

Art. 2° Para os efeitos do disposto neste Decreto, considera-se:
[...]
IV-gestdo de riscos - processo de natureza permanente, estabelecido,

direcionado e monitorado pela alta administracdo, que contempla as
atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que
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possam afetar aorganizacdo, destinado a fornecer seguranca razoavel
quanto a realizacdo de seus objetivos.

[...]

Art. 17. A alta administracdo das organiza¢des da administracdo pu-
blica federal direta, autdrquica e fundacional deverd estabelecer,
manter, monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e contro-
les internos com vistas a identificacdo, a avaliacdo, ao tratamento,
ao monitoramento e a andlise critica de riscos que possam impactar
a implementacdo da estratégia e a consecucdo dos objetivos da orga-
nizacdo no cumprimento da sua missdo institucional, observados os
seguintes principios:

| - implementacdo e aplicacdo de forma sistemdtica, estruturada,
oportuna e documentada, subordinada ao interesse plblico;

Il-integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estra-
tégico e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de
trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizacdo, relevantes
para aexecucdo da estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;

I1l-estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de
maneira a considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos,
observada a relagdo custo-beneficio; e

IV-utilizacdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria
continua do desempenho e dos processos de gerenciamento de risco,
controle e governanga.

A Lei das Estatais (Lei n.13.303/2016) prevé que:
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Art. 6° O estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mis-
ta e de suas subsididrias deverd observar regras de governanca corpo-
rativa, de transparéncia e de estruturas, praticas de gestdo deriscos e
de controle interno, composicdo da administracdo e, havendo acionis-
tas, mecanismos para sua protecdo, todos constantes desta lei.
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[...]

Art. 9° A empresa publica e a sociedade de economia mista adotardo
regras de estruturas e praticas de gestdo de riscos e controle interno
que abranjam:

I.  acdo dos administradores e empregados, por meio da implemen-
tacdo cotidiana de praticas de controle interno;

Il. drearesponsdvel pela verificacdo de cumprimento de obrigacées
e de gestdo deriscos;

Ill. auditoriainterna e Comité de Auditoria Estatutario.

[...]

§ 2° A drea responsdvel pela verificacdo de cumprimento de obriga-
cOes e de gestdo de riscos deverd ser vinculada ao diretor-presidente
e liderada por diretor estatutdrio, devendo o estatuto social prever as
atribuicdes da drea, bem como estabelecer mecanismos que assegu-
rem atuacdo independente.

2.2 Pratica: estabelecer a estratégia

Kluyver e Pearce (2015) admitem que ndo hd uma defini¢do simples e descritiva
para estratégia’, mas conseguem apresentar as suas principais dimensdes, de-
clarando que a estratégia ndo é sindnimo de visdo, missido, objetivos, priorida-
des e planos, e sim oresultado das escolhas feitas com o objetivo de criar e maxi-
mizar valor a longo prazo para as partes interessadas. E o resultado de escolhas
sobre:amaneira como aorganizacdo ird atuar; quem serdo seus clientes e quais
necessidades deles serdo atendidas; que beneficios tangiveis e intangiveis ird

10 Segundo Mintzberg ez al. (2000, 2007), por muitos anos, a estratégia foi vista como produto de deliberacao: pri-
meiro formulada de forma explicita e depois implementada. Porém, a execugio era feita mediante estratégias
emergentes (ndo expressamente pretendidas, mas formadas em resposta a determinadas circunstincias nao
previstas). Por isso, para os autores, a estratégia nio deve ser puramente deliberada e nem puramente emer-
gente, pois a primeira ignoraria o aprendizado da implementagido, numa tentativa frustrada de prever tudo com
antecedéncia; e a segunda impediria o controle. Para eles, a estratégia se forma gradualmente, com a quebra de
limites entre formula¢io e implementagio, em que “deliberagio e controle” se conjugam com “flexibilidade e
aprendizado organizacional”, o que setia possivel com canais de comunicagio abertos e eficazes.
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oferecer aos seus clientes e outras partes interessadas; como 0s recursos serdo
alocados, e redes de parcerias e capacidades internas serdo desenvolvidas para
apoiar a entrega desses beneficios; qual estrutura organizacional e politicas de
gestdo serdo adotadas para apoiar a proposta de valor escolhida.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que o desenvolvimento da estratégia envol-
ve o conhecimento da razdo de existéncia da organizacdo e o que ela busca
para o futuro; o entendimento sobre o contexto em que ela estd inserida, ou
seja, seus ambientesinterno e externo e o desempenho da estratégia existen-
te; 0s riscos aos quais é capaz de se expor e as oportunidades que pode apro-
veitar; suas principais capacidades internas e seus gargalos; quem sdo suas
partesinteressadas e clientes, e qual proposta de valor a ser entregue a eles.

A lideranca da organizacdo é responsavel por estabelecer a estratégia e deve
incentivar o pensamento estratégico por meio de: desenvolver visdo sistémica
do ambiente externo; construir sélida rede de relacionamentos de alto nivel;
atentar para oportunidades que possam potencializar os resultados organi-
zacionais; fomentar o pensamento critico; aproveitar as informacdes que sur-
gem de canais informais na organizacdo; incentivar a adog¢do de projetos-pilo-
to (IBGC, 2017b). Devem ser evitados os inibidores do pensamento estratégico,
tais como: excesso de atencdo a assuntos operacionais; inércia em tempos de
bonanca; previsdes estratégicas simplistas como projecdes do passado.

O planejamento estratégico deve traduzir o pensamento estratégico, por
meio de: codificar a estratégia formulada (expressa-la claramente para que
seja comunicada de forma objetiva), planejar a estratégia (traduzi-la em te-
mas, objetivos, indicadores, metas, limites de tolerdncia), e desdobrar a estra-
tégia em planos de acdo para as demais unidades organizacionais, indicando
recursos e responsaveis (KAPLAN, NORTON, 2008; MINTZBERG, 2007b; COSO,
2017). Atualmente, nota-se aumento da atencdo aos métodos ageis como
abordagem para o processo de planejamento (CAVALCANTE, 2020).

Para dirigir o processo de planejamento estratégico, a lideranca deve esta-
belecer diretrizes quanto a: compreensdo e ponderacdo dos interesses das
partes interessadas; observacdo do apetite a risco definido; necessidade de
coordenacdo com outras organiza¢des™; consideracdo das politicas publicas

11 Por exemplo, outras instancias do Governo, outros poderes ou entes federados.
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governamentais nas quais a organizacdo esteja inserida e prioridades traca-
das pelo Governo.

Estabelecer a estratégia engloba:

a)

definir o modelo de gestdo da estratégia, considerando aspectos como:
transparéncia e envolvimento das partes interessadas; alinhamento com
as diretrizes e prioridades (de Estado ou de Governo); consideracdo das
politicas publicas e programas de governo pelos quais a organizacgdo seja
responsavel ou esteja diretamente envolvida na implementacdo; integra-
¢do do processo de gestdo de riscos a gestdo da estratégia. Tal modelo
deve estimular o pensamento estratégico e orientar o planejamento, a
comunicacdo, a execucdo, o monitoramento, a avaliacdo e a revisdo da es-
tratégia. Deve explicitar como as instdncias internas de governancga par-
ticipam da avaliacdo, direcionamento e monitoramento dos resultados e
como as partes interessadas sdo envolvidas e comunicadas sobre essas
atividades. Nesse sentido, o [IA (2019b, p. 13) observa que:

Como os recursos sdo limitados e devem ser alocados a atividades
especificas, as organizacdes publicas geralmente devem se alinhar e
incorporar a politica geral do Estado em seus planos estratégicos e
operacionais com or¢amento devido [...] a lideranca das organizacdes
publicas deve criar politicas operacionais para garantir que atinjam as
metas da politica do governo e cumpram com a legisla¢do relacionada.

definir a estratégia da organizacdo. Consiste em fazer escolhas e estabe-
lecer prioridades, a partir de evidéncias. Essas escolhas e prioridades de-
vem suportar a missdo, a visdo e os valores fundamentais da organizacdo,
compreendendo objetivos, indicadores e metas de desempenho. Pressu-
pGe o envolvimento das partes interessadas na formulacdo da estratégia;
a consideracdo de orientac8es e delibera¢des dos 6rgdos de controle e
das diretrizes e prioridades (de Estado e de Governo); a identificacdo das
prioridades e politicas publicas de responsabilidade da organizacdo ou
nas quais a organizacdo esteja envolvida. Contempla: os orcamentos rela-
cionados aos objetivos; unidades internas (ou externas) que contribuem
para o alcance de cada objetivo e responsaveis pela coordenacdo; indica-
dores para cada objetivo com respectivas linhas de base e metas; previsdo
de afericdo periédica dos indicadores; publicacdo, na internet, do plano
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estratégico organizacional, excepcionados os casos de sigilo amparados
pela legislacdo aplicavel a organizacdo.

Normativos nacionais trazem a obrigatoriedade de as organizaces da admi-
nistracdo federal direta e indireta formularem suas estratégias.

A Lei13.303/2016 prevé que:
Art. 23

[...]

§1° Sem prejuizo do disposto no caput, a diretoria deverd apresentar,
até a ultima reunido ordindria do Conselho de Administra¢do do ano
anterior, a quem compete sua aprovagao:

[...]

Il1-estratégia delongo prazo atualizada com andlise de riscos e oportu-
nidades para, no minimo, os préximos 5 (cinco) anos.

§ 2° Compete ao Conselho de Administracdo, sob pena de seus inte-
grantes responderem por omissdo, promover anualmente andlise de
atendimento das metas e resultados na execuc¢do do plano de negé-
cios e da estratégia de longo prazo, devendo publicar suas conclusdes
e informd-las ao Congresso Nacional, as Assembleias Legislativas, a
Cémara Legislativa do Distrito Federal ou as Camaras Municipais e aos
respectivos tribunais de contas, quando houver.

§ 3° Excluem-se da obrigacdo de publicacdo a que se refere o0 § 2° as
informacdes de natureza estratégica cuja divulgacdo possa ser com-
provadamente prejudicial ao interesse da empresa publica ou da so-
ciedade de economia mista.
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O Decreto 9.203/2017 aborda a questdo para as organizac¢fes da administra-
¢do publica federal direta, autdrquica e fundacional:

Art. 5° Sdo mecanismos para o exercicio da governanca publica: [...]

Il - estratégia, que compreende a definicdo de diretrizes, objetivos,
planos e acdes, além de critérios de priorizagdo e alinhamento entre
organizac¢Bes e partes interessadas, para que os servicos e produtos
de responsabilidade da organizacdo alcancem o resultado pretendido;

[...]

Art. 17. A alta administracdo das organiza¢des da administracdo pu-
blica federal direta, autdrquica e fundacional deverd estabelecer,
manter, monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e contro-
les internos com vistas a identificacdo, a avalia¢do, ao tratamento,
ao monitoramento e a andlise critica de riscos que possam impactar
a implementacdo da estratégia e a consecucdo dos objetivos da orga-
nizacdo no cumprimento da sua missdo institucional, observados os
seguintes principios:

[...]

Il-integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estra-
tégico e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de
trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizagdo, relevantes
para a execucdo da estratégia e o alcance dos objetivos institucionais.

2.3 Pratica: promover a gestdo estratégica

Esta pratica trata do desdobramento da estratégia nas diversas unidades
organizacionais, e de sua execucdo e eventuais ajustes no planejamento. E
a comunicacdo eficaz e implementac¢do da estratégia, a fim de que o plane-
jamento das operacdes esteja alinhado verticalmente com a estratégia orga-
nizacional e articulado horizontalmente com as demais unidades, de modo a
gerar asinergia necessdria a entrega de valor pretendido. A pratica é essencial
para a execucdo da estratégia, pois cada unidade organizacional traduz os
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objetivos estratégicos em objetivos e metas para as suas respectivas dreas,
desenvolvendo planos que apoiem as prioridades da organizacdo.

Kaplan e Norton (2008) destacaram que uma estratégia visiondria ndo vin-
culada a excelentes processos operacionais e de governanca é impossivel de
se implementar, e que o alinhamento das unidades organizacionais é funda-
mental para o sucesso naimplementacdo da estratégia. O desdobramento da
estratégia deve englobar as unidades de negécio, as quais devem apresentar
suas estratégias as unidades de suporte - como recursos humanos, financas,
contratacdes, tecnologia da informacdo - para explicar como elas podem
contribuir para o alcance dos objetivos de negécio. As unidades de suporte
alinham entdo seus objetivos as estratégias de negécios e a estratégia organi-
zacional para atender de forma efetiva as necessidades de seus clientes inter-
nos (KAPLAN; NORTON, 2006).

Promover a gestdo estratégica pressupde:

a) aidentificacdo das unidades ou fungdes finalisticas e de suporte. Porter
(1989) traz o conceito de cadeia de valor, classificando as atividades da
organizacdo como primadrias (logisticas interna e externa, operacdes,
marketing e vendas, servicos) ou de apoio (aquisi¢des, tecnologia, recur-
sos humanos, infraestrutura, planejamento, financas, contabilidade, ad-
ministracdo, assessoria juridica). Kaplan e Norton (2006) diferenciam as
unidades finalisticas e de apoio pelo objetivo destas de apoiar aquelas, e
pelos tipos de clientes, que sdo quase sempre internos nas de apoio. Di-
ferentes contextos organizacionais, no entanto, podem apresentar fun-
¢Bes diversas em suas cadeias de valor;

b) o estabelecimento do modelo de gestdo dessas unidades, de forma a
evitar incoeréncias entre os seus processos e atividades. Implica definir
diretrizes claras para que se orientem nos exercicios de suas atribuicdes,
e atribuir responsabilidade e autoridade aos seus membros;

c) adefinicdo de objetivos, indicadores e metas para cada unidade ou fun-
¢do alinhados com a missdo, visdo e estratégia organizacionais, e com as
estratégias das demais unidades. As estratégias das unidades devem ser
elaboradas de forma proativa e articulada com as demais unidades, con-
siderar decises de aloca¢do de recursos e ser comunicadas claramente
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dentro da organizacdo e para partes interessadas externas (excepciona-
dos os casos de sigilo legalmente amparados). As metas devem ser claras,
mensuraveis, e ter responsaveis e prazos definidos; e

d) a definicdo do modelo de monitoramento da estratégia, que permita
acompanhamento continuo da evolucdo dos indicadores e dos planos de
acdo, viabilizando acdes corretivas e retroalimentando a estratégia sem-
pre que necessario.

2.4 Pratica: monitorar o alcance dos resultados organizacionais

Cabe a lideranca a responsabilidade de implementar as formas de criacdo de
valor para a sociedade, de acordo os propésitos de criacdo e as competéncias
de sua organizacdo.

Segundo o Decreto 9.203/2017, art. 6°, paragrafo Unico, compete a alta ad-
ministracdo implementar instancias, mecanismos e praticas de governanca,
incluindo nesse arcabougo, no minimo, formas de acompanhamento de re-
sultados, solucdes para melhoria do desempenho das organizacdes e instru-
mentos de promocdo do processo decisério fundamentado em evidéncias. E a
lideranca que dirige a organizacdo para a producdo de resultados, como se vé
nos arts. 4° e 5° do referido Decreto:

Art. 4° S&o diretrizes da governanca publica:

I. direcionar a¢Bes para a busca de resultados para a sociedade,
encontrando solu¢des tempestivas e inovadoras para lidar com a
limitagdo de recursos e com as mudancas de prioridades; [...]

Il. monitorar o desempenho e avaliar a concep¢do, a implementacdo
e os resultados das politicas e das a¢8es prioritdrias para assegu-
rar que as diretrizes estratégicas sejam observadas; [...]

XI. promover a comunicacdo aberta, voluntdria e transparente das

atividades e dos resultados da organizacdo, de maneira a fortale-
cer o acesso publico a informacdo.
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Art. 5° Sdo mecanismos para o exercicio da governanca publica:

lideranca, que compreende conjunto de praticas de natureza hu-
mana ou comportamental exercida nos principais cargos das orga-
nizacdes, para assegurar a existéncia das condi¢ées minimas para
o exercicio da boa governanca, quais sejam:

a) integridade;

b) competéncia;

¢) responsabilidade;e

d) motivagdo; (grifos nossos) [...]

No ambito federal, para auxilid-la na consecuc¢do dessas diretrizes, a alta ad-
ministracdo é orientada a manter Comités Internos de Governancga, que tém
como competéncia, entre outras:

Art. 15-A. Sdo competéncias dos comités internos de governanca, ins-

tituidos pelos dérgdos e entidades da administracdo publica federal

direta, autdrquica e fundacional:

84

auxiliar a alta administracdo na implementacdo e na manutencdo
de processos, estruturas e mecanismos adequados a incorpora-
cdo dos principios e das diretrizes da governanca previstos neste
Decreto;

incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no érgdo ou na entidade, que
promovam solucdes para melhoria do desempenho institucional
ou que adotem instrumentos para o aprimoramento do processo
decisério (Decreto 9.203/2017, grifos nossos).
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0 acompanhamento de resultados deve permitir verificar se (adaptado de
INTOSAI (2019)):

a)

e)

os objetivos estabelecidos estdo sendo adequados ao atendimento das
necessidades identificadas (relevancia da atuag¢do organizacional);

os objetivos estdo sendo atingidos (eficacia);

os recursos disponiveis estdo sendo empregados de forma econdmica
(economicidade);

os resultados imediatos alcancados estdo sendo maximizados com rela-
cdo aos recursos empregados (eficiéncia);

os resultados diretos e indiretos estdo contribuindo para solucionar os
problemas identificados (efetividade e impacto).

Para monitorar o alcance dos resultados organizacionais, a lideranca deve
garantir:

a)

que a execucdo da estratégia é periodicamente monitorada por meio de
rotinas projetadas para aferir o alcance de metas, para tratar as situacdes
de ndo alcance de metas e para relatar as partes interessadas os resulta-
dos alcancados;

que os principais processos pelos quais a estratégia é implementada se-
jam periodicamente avaliados quanto a eficiéncia, que as ineficiéncias
encontradas sejam tratadas, e que as partes interessadas tomem conhe-
cimento dos resultados dessas avaliagdes; e

que os efeitos da execuc¢do da estratégia sejam periodicamente avalia-
dos para saber se os problemas priorizados estdo sendo resolvidos e se
estdo aparecendo efeitos colaterais indesejaveis, que ajustes na estra-
tégia sejam adotados para reduzir os efeitos indesejdveis e maximizar
os efeitos desejados, e que as partes interessadas tomem conhecimento
dos efeitos produzidos.
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2.5 Pratica: monitorar o desempenho das funcoes de gestio

Essa pratica estd diretamente relacionada a prdtica 2.3 “Promover a gestdo
estratégica”, pois 0 monitoramento do desempenho das func¢des de gestdo
pressupde que os objetivos, indicadores e metas (especificas, mensurdveis,
alcancdveis, relevantes e com prazos definidos) das unidades de negécio e de
suporte estejam definidos, alinhados a estratégia organizacional, comunica-
dos e alinhados entre elas. Kaplan e Norton (2006) citam os acordos de servi-
cos estratégicos, que definem niveis de servico, produtos e custos negociados
entre as unidades de suporte e as unidades de negécio, como meios de alinhar
os esforcos dessas unidades e monitorar o desempenho.

Alideranca é responsdvel por monitorar o desempenho das fung¢des de ges-
tdo e informar as partes interessadas acerca do desempenho organizacio-
nal. Paraisso, recebe relatérios da gestdo (atividade de “controlar” executa-
da pela gestdo).

Para que o controle da gestdo gere informacdes precisas, confidveis e tem-
pestivas para alideranca, faz-se necessdrio definir rotinas de monitoramento
do progresso no alcance das metas, e atribuir as responsabilidades pela exe-
cucdo dessas rotinas, incluindo a afericdo dos indicadores, a periodicidade e
formato dos relatérios da gestdo.

0 Guia Técnico de Gestdo Estratégica do Governo Federal orientou que o
monitoramento dos processos finalisticos da cadeia de valor seja realizado
mensalmente (BRASIL, 2020c); e que as informacdes decorrentes subsidiem
o0 monitoramento e a avaliacdo da estratégia organizacional, atividades que,
conforme disposto pela IN 24/2020 (BRASIL, 2020b), para os 6rgdos e as en-
tidades da administrac¢do ptblica federal devem ser realizadas, no minimo, a
cada trimestre (Art. 7°). O guia alerta para a necessidade de que a elaboracdo
da estratégia e o monitoramento da sua execu¢do estejam alinhados com o
PPA (BRASIL, 2020c, p.4):

O cendrio atual de austeridade econdmica é uma excelente oportuni-
dade para fortalecer a gestdo estratégica nos 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica Federal (APF). Asimplificacdo e o novo formato
do Plano Plurianual (PPA), que exige a elaboracdo de planos estraté-
gicos institucionais por parte de todos os érgdos da administracdo
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publica federal, demandara mais realismo do ponto de vista orcamen-
tdrio e das capacidades organizacionais, desenvolvidas em harmonia
com os planos setoriais e os demais planos nacionais.

[...]

Articular agdes de curto, médio e longo prazo e desenvolver uma visdo
sistémica do planejamento na APF, alinhando as estratégias organi-
zacionais as diretrizes da Estratégia Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (ENDES), aos programas do PPA 2020-2023, ao or-
camento e aosdiferentes subsistemas administrativos, como a gestdo
or¢amentdria e financeira.

0 monitoramento do desempenho das funcdes de gestdo deve ser realizado
de maneira sistemdtica e continua, para proporcionar a tomada de decisdo
com base em evidéncias, corrigindo desvios, identificando oportunidades de
melhoria e casos de sucesso e promovendo o aprendizado, a fim de orientar
as acdes da gestdo em prol do alcance dos objetivos definidos. O monitora-
mento da gestdo também fornece insumos para a avaliacdo da estratégia
organizacional.

Esta pratica implica:

a) estabelecimentodasrotinas paraolevantamentodasinformacdes neces-
sdrias ao monitoramento;

b) implantacdo dosindicadores de desempenho;

c) monitoramento da execuc¢do dos planos vigentes quanto ao alcance das
metas estabelecidas;

d) definicdo do formato e periodicidade dos relatérios de gestdo gerados
paraa lideranca; e

e) definicdo do formato e periodicidade dos relatérios gerados para as par-
tesinteressadas e publicacdo desses relatérios na internet.
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3.0 MECANISMO DE CONTROLE E SUAS PRATICAS™

Os cidaddos delegam ao setor puiblico o poder para gerir os recursos ptblicos e
alcancar osresultados esperados. Em contrapartida, as organizacdes do setor
plblico devem prestar contas aos cidad&dos, demonstrando que administra-
ram os recursos a elas confiados em conformidade com os principios éticos,
diretrizes estabelecidas pelo governo e normas aplicaveis. Assim, o controle
sobre como os recursos pliblicos estdo sendo empregados e se as metas estdo
sendo atingidas é um requerimento da sociedade e s6 é vidvel se houver prati-
cas de transparéncia e de prestacdo de contas eficazes.

Os cidaddos devem ter acesso a informacdes que lhes possibilitem conhe-
ceroque acontece nasorganizacdes e entender o que elas planejam fazer, o
que tém realizado de fato e quais resultados tém alcancado, para poderem
assim se posicionar a respeito. Além disso, os cidaddos devem estar con-
vencidos de que eventuais desvios do interesse publico serdo devidamente
apurados e tratados.

A auditoria interna é instrumento essencial para proteger o valor das orga-
nizacdes publicas (e de outros entes jurisdicionados ao TCU) na entrega de
bens, servicos e politicas publicas aos cidad&dos, pois tem o papel de avaliar
objetivamente a eficdcia dos processos de governanca implementados, a exe-
cucdo dos planos, orcamentos e programas de governo, e se as organizacdes
gerenciam adequadamente os seus riscos adotando controles eficazes para
minimiza-los. A INTOSAI (2013, p. 4) declara que a auditoria contribui para a
boa governanca:

» fornecendo aos usudrios previstos, com independéncia, informaces
objetivas e confidveis, conclusdes ou opinides baseadas em evidéncia
suficientes e apropriada, relativas as entidades publicas;

= aperfeicoando a accountability e a transparéncia, promovendo me-
Ihorias continuas e permanente confianca no uso apropriado de re-
cursos e bens publicos e no desempenho da administragdo publica;

12 O mecanismo “controle” nio se refere a atuagio da unidade de controle interno ou de correigdo. Remete as
praticas que tém o potencial de promover o controle das organizagSes publicas pelas partes interessadas. Sio
praticas voltadas para estimular a responsabilidade das organizacdes e dos agentes publicos, e ainda para criar
mecanismos que garantam que eles sejam responsabilizados por suas a¢Ses.
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= fortalecendo a efetividade dos érgdos que, dentro do ordenamento
constitucional, exercem funcdes gerais de controle e correi¢do sobre
o governo, bem como dos responsaveis pela gestdo de atividades fi-
nanciadas com recursos ptblicos;

= criando incentivos para mudanga ao proporcionar conhecimen-
to, andlises abrangentes e recomendag¢des bem fundamentadas
para aprimoramentos.

3.1 Pratica: promover a transparéncia

A Constituicdo Federal de 1988, no seu art. 5°, XXXIll ¢/c art. 37, §3°, Il, j& con-
siderava o acesso a informac¢do um direito fundamental do cidad&o.

Em 2011, o Brasil firmou o compromisso de aumentar a disponibilidade so-
bre as atividades governamentais, como signatdrio do Open Government
Partnership (OGP, 2011). Desde entdo, a legislacdo brasileira tem avancado
nessa direcdo, estabelecendo regras para promoc¢do da transparéncia na Ad-
ministracdo Publica.

No mesmo ano, a Lei de Acesso a Informacdo (LAI, Lei 12.527/2011) regulou o
direito constitucional de acesso ainformacdo, obrigando Unido, estados, Dis-
trito Federal e municipios (incluindo entidades privadas sem fins lucrativos
que recebam recursos publicos) a observarem procedimentos para garantia
desse direito a sociedade.

A LAI possibilitou o exercicio do direito de acesso por qualquer pessoa (art.
10), garantindo gratuidade da informacdo (art. 12), limitando os prazos para
atendimento das solicitacdes (art. 11) e possibilitando o recurso em caso de
negativas (art. 11, §4°). Obrigou a criacdo de servigos de acesso a informacdo
(SIC) fisicos e eletrdnicos (arts. 10 e 11); impediu exigéncias exageradas de iden-
tificacdo e ainda a apresentacdo de justificativas para os pedidos (art. 10, §1°
e 2°); previu a responsabilizacdo de agentes publicos pela inobservancia da lei
(art. 32), e até de pessoas fisicas e entidades privadas que detiverem informa-
¢Ses emvirtude de vinculo de qualquer natureza com o poder publico (art. 33).
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A LAl estabeleceu a publicidade como regra e o sigilo como excecdo (rol de sigi-
lolimitado pelosartigos 22,23 e 31); adivulgacdo de informac¢des de interesse
publico, independentemente de solicitacdes; e o desenvolvimento da cultura
de transparéncia e do controle social da administragdo publica.

Os arts. 7° e 8° da LAl obrigaram que os sitios oficiais das organiza¢des man-
tivessem informacgdes integras, auténticas, atualizadas e disponiveis em for-
mato aberto. A normatizacdo a respeito de dados abertos foi ampliada para
0 Governo Federal em 2012, com a institui¢do da Estrutura Nacional de Da-
dos Abertos (INDA) (BRASIL, 2012d), e depois, em 2016, com a publicacdo da
Politica de Dados Abertos do Poder Executivo federal (Decreto 8.777/2016),
cuja gestdo passou a ser coordenada pela CGU a partir de 2019 (Decreto
9.903/2019). Cada érgdo e entidade da administracdo federal direta, autar-
quica e fundacional deve elaborar e executar um Plano de Dados Abertos, de
acordo com os requisitos postos pelo art. 5° do Decreto 8.777/2016.

Em 2017, 0 Decreto 9.203 definiu a transparéncia como principio da governan-
capublica, eestabeleceu, comoumadasdiretrizes da governanca, a promocgdo
da comunicacdo aberta, voluntdria e transparente das atividades e dos resul-
tados da organizacdo, de maneira a fortalecer o acesso publico a informacdo.

Promover a transparéncia implica:

a) assegurar transparéncia ativa e passiva as partes interessadas, admitin-
do-se o sigilo, como excec¢do, nos termos da lei. Envolve identificar as exi-
géncias normativas e jurisprudenciais de publicidade e as demandas por
informacdo das partes interessadas. Relaciona-se, ainda, com a definicdo,
pelas instancias internas de governanca, de diretrizes para disponibiliza-
¢do de informacGes relacionadas a drea de atuacdo da organizacdo e co-
munica¢do com as diferentes partes interessadas. Significa ndo apenas
ter servicos de acesso a informacgdo, mas torna-los eficazes; ndo apenas
publicarinformacdes, mas garantir que sejam confidveis, claras, integras
e tempestivas; e avaliar a satisfacdo das partes interessadas com a trans-
paréncia da organizacdo. Esse propésito depende da atuacgdo proativa da
ouvidoria ou estrutura similar para analisar as demandas externas e utili-
zarosresultados da andlise para subsidiar os gestores no aprimoramento
dos servigos prestados e dos processos organizacionais, conforme previs-
tonos artigos 13 e 14 da Lei 13.460/2017 (BRASIL, 2017b). Como resultado,
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espera-se que as partes interessadas reconhe¢am que suas necessidades
deinformacdo foram atendidas;

b) disponibilizar os dados de forma aderente aos principios de dados aber-
tos, para facilitar o manuseio e a andlise das informac&es. Requer a pu-
blicacdo e execucdo do plano de dados abertos, e 0 monitoramento do
cumprimento desse plano. O art. 5° da Politica de Dados Abertos do Po-
der Executivo federal é uma fonte de boas prdticas para a elaboracdo do
plano de dados abertos (BRASIL, 2016b). Essa norma prevé que o plano
aborde, no minimo os seguintes tépicos:

I. criacdo e manutencdo de inventdrios e catdlogos corporativos de
dados;

Il. mecanismos transparentes de prioriza¢do na abertura de bases
dedados[...];

Il. cronograma relacionado aos procedimentos de abertura das ba-
ses de dados, sua atualizacdo e sua melhoria;

IV. especificacdo clara sobre os papéis e responsabilidades das uni-
dades do 6rgdo ou entidade da administracdo publica federal
relacionados com a publicacdo, a atualizacdo, a evolugdo e a ma-
nutencdo das bases de dados;

V. criacdo de processos para o engajamento de cidaddos, com o obje-
tivode facilitar e priorizar a abertura da dados, esclarecer dividas
de interpreta¢do na utilizacdo e corrigir problemas nos dados ja
disponibilizados;

VI. demais mecanismos para a promocdo, o fomento e o uso eficiente
e efetivo das bases de dados pela sociedade e pelo Governo.

3.2 Pratica: garantir a accountability

Alideranca é responsavel por garantir que a implementacdo do modelo
de governanca publica inclua mecanismos de accountability (prestacdo
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de contas e responsabilizacdo), em contexto de transparéncia que lhes
garanta a efetividade em direcdo ao interesse da sociedade e que garan-
ta o acesso a todas as informacdes de interesse plblico, e ndo somente
daquelas previamente obrigatérias por norma (IFAC, 2014; IBGC, 2015;
OCDE, 2018).

A INTOSAI declara que a accountability e a transparéncia sdo dois elementos
importantes para a boa governanca. Segundo a ISSAI 20, a transparéncia é
uma forca poderosa que, quando aplicada de forma consistente, pode ajudar
a combater a corrupg¢do, melhorar a governanca e promover a accountability
(INTOSAI, 2010).

Garantir a accountability é uma pratica que estd, portanto, diretamente re-
lacionada a promocgdo da transparéncia (pratica 3.1), existindo até uma so-
breposicdo entre as duas, principalmente quanto ao primeiro elemento da
accountability: a prestacdo de contas.

Decidiu-se, no entanto, aborda-las separadamente neste Referencial para
destacar que a promocdo da transparéncia isoladamente ndo garante a ac-
countability, pois esta tltima exige que os responsaveis informem e justifi-
quem suas decisdes no que tange a gestdo dos recursos publicos, e ainda que
as estruturas e processos organizacionais garantam que eles sejam responsa-
bilizados por suas acdes.

A legislacdo brasileira tem avancado no tema, trazendo a obrigatoriedade de
que sejam disponibilizadas informacdes acerca da atuacdo das pessoas e das
organizacdes que gerem recursos plblicos.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF, Lei Complementar 101/2000) trouxe
regras para a prestacdo de contas da gestdo fiscal a todos os entes federati-
vos, determinando, em seu art. 48, a ampla divulgacdo, inclusive por meios
eletrénicos, de: planos; orcamentos; leis de diretrizes orcamentdrias; pres-
tacOes de contas e respectivos pareceres prévios; relatérios resumidos da
execucdo orcamentdria; relatérios de gestdo fiscal; e as versdes simplifica-
das desses documentos.

Em 2009, a Lei Complementar 131 acrescentou dispositivos a LRF, incenti-
vando a participacdo da sociedade no planejamento e acompanhamento
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dos gastos publicos e obrigando todos os entes da Federacdo a disponi-
bilizarem, em tempo real e em meios eletrdnicos de acesso publico, infor-
macdes referentes a execucdo orcamentdria e financeira (art. 48 e 48-A). O
descumprimento pode impedir o ente de receber transferéncias voluntarias
(art.73-Cc/cart.23,83°,1).

A LAI, porsuavez,inovou ao ndo limitar a prestacdo de contas a dados fiscais,
mas amplid-la para todas as atividades exercidas pelos érgdos e entidades,
inclusive as relativas a: politicas, estrutura organizacional e servigos; imple-
mentacdo, acompanhamento e resultados de programas, projetos, acdes, in-
dicadores e metas propostos; resultados de inspecdes, auditorias, prestacdes
e tomadas de contas realizadas pelos érgdos de controle interno e externo
(arts. 7° e 89).

0 Decreto 7.724/2012 (BRASIL, 2012), que regulamentou a LAl para a Admi-
nistracdo Pablica Federal (APF), obrigou os érgdos e entidades federais a
divulgarem informacdes individualizadas acerca de remuneracdo e subsidio
recebidos por ocupante de cargo, posto, graduacdo, funcdo e emprego publi-
co, incluindo auxilios, ajudas de custo, proventos de aposentadoria e pensdes
(art. 7°, VI). O Decreto também detalhou o rol de informacdes a serem divul-
gadas para acompanhamento da gestdo: programas, projetos, ac8es, obras e
atividades, comindicacdo da unidade responsdvel, principais metas e resulta-
dos e, quando existentes, indicadores de resultado e impacto; licitagdes reali-
zadas e em andamento, com editais, anexos e resultados, além dos contratos
firmados e notas de empenho emitidas.

Em 2016, a Lei 12.813, em seu art. 11, estabeleceu a divulgacdo didria, na in-
ternet, da agenda de compromissos publicos de: ministros de Estado; ocu-
pantes de cargos de natureza especial ou equivalente e do Grupo-Direcdo e
Assessoramento Superiores - DAS, niveis 6 e 5 ou equivalentes; presidente,
vice-presidente e diretor, ou equivalentes, de autarquias, fundag¢des publicas,
empresas publicas ou sociedades de economia mista.

A Lei das Estatais (Lei 13.303/2016) estabeleceu para as empresas ptblicase
sociedades de economia mista, a obrigacdo de divulgar: relatério integrado
ou de sustentabilidade anual; carta anual de governanca corporativa; poli-
tica de distribuicdo de dividendos; politica de transa¢des com partes rela-
cionadas; politica de divulgacdo de informacdes; informacdes tempestivas
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e atualizadas de dados econdmico-financeiros, fatores de risco, politicas e
praticas de governanca corporativa (art. 8°); forma de remuneracdo dos ad-
ministradores (art. 12); execu¢do de seus contratos e orcamento (art. 88).

0 segundo elemento da accountability - a responsabilizacdo - decorre di-
retamente da competéncia recebida para gerir os recursos que provém dos
cidaddos, o que implica também a responsabilidade pelo seu eventual mau
uso (I1A, 2019b).

Para garantir a responsabilizacdo, as organiza¢des devem estabelecer meca-
nismos que possibilitem a clara atribui¢do de papéis e responsabilidades e a
identificacdo e apuracgdo de ilicitos, bem como a instaurac¢do (ou a requisicdo
as instancias competentes pela instauracdo) dos procedimentos necessarios
aapuracdodeirregularidades, e a aplicacdo de san¢des nos casos pertinentes.

Porisso, é necessario prover os meios para que a organiza¢do tome conheci-
mento das irregularidades e desvios éticos cometidos pelos agentes ptibli-
cos. AOCDE (2017) recomenda a disponibilizacdo de canais alternativos para
apresentacdo de dentncias, com possibilidade de sigilo ao denunciante e
garantiade que aorganizacdo publicatenha competéncia e capacidade para
investigar a dentncia.

A eficdcia dos canais de dentincia estd ligada diretamente a facilidade para de-
nunciar (BRASIL, 2018h) e a uma cultura organizacional em que os gestores, ser-
vidores e empregados possam fazer dentincias baseadas em evidéncias, sem te-
mer represdlias (IBE, 2017). A auséncia de medidas de prote¢do ao denunciante
ou adificuldade de reportar a dentincia levam a desmotivacdo para denunciar.

Ndo basta, no entanto, ter meios apenas para identificar os ilicitos. A orga-
nizagdo precisa implantar mecanismos para tratar essas informacdes, possi-
bilitar a punicdo dos responsaveis e a redu¢do de potenciais danos. O CIPFA
(2014) cita os componentes de uma estratégia efetiva de combate a fraude
e corrupcdo, dentre eles: implementar mecanismos eficazes de deniincia de
irregularidades; aplicar sancdes e buscar reparacdo, incluindo recuperacdo de
ativos e prejuizos financeiros.

A falta de mecanismos apropriados para apurar irregularidades e to-
mar as medidas necessarias a sancdo dos responsdveis impossibilita as

94 Referencial Basico de Governanca Organizacional



Capitulo 5- Préticas de Governanca

organizacBes de darem efetividade as normas reguladoras de conduta e
de recuperarem ou reduzirem prejuizos financeiros causados por fraude e
corrupc¢do. Ainércia no tratamento de dentincias pode gerar um ambiente
propicio para irregularidades e a propagacdo de atos de fraude e corrup-
¢do por longos periodos, além de impactar negativamente a reputagdoe a
credibilidade da organizacdo, que passa a imagem de omissdo perante os
ilicitos cometidos.

O Decreto 6.029/2007 instituiu o Sistema de Gest3o da Etica para o Poder Exe-
cutivo federal, além de regular as competéncias e a atuacdo coordenada das
comissdes de ética dos 6rgdos e entidades da administracdo direta e indireta.

A atividade de correicdo no Poder Executivo federal foi detalhada no Decre-
to 5.480/2015, tendo como 6rgdo central do sistema a Corregedoria-Geral da
Unido (CRG). Em 2018, o entdo Ministério da Transparéncia e Controladoria-
-Geral da Unido publicou a IN n° 14 (BRASIL, 2018i), que regulamentou o decre-
to para todos os 6rgdos e entidades do Poder Executivo, orientando acerca
de procedimentos correcionais para apuracdo de irregularidades administra-
tivas cometidas por servidores ou empregados publicos.

AIN CGU n°13/2019 (BRASIL, 2019c¢) tratou de procedimentos de responsabi-
lizacdo de entes privados que venham a praticar atos lesivos contra a Admi-
nistracdo Publica, englobando os previstos nas leis 12.846/2013 (Lei Anticor-
rupcdo) e 8.666/1993 (Lei das Licitacdes), e em outras normas que tratam de
licitacGes e contratos e ainda as infracdes administrativas por comportamen-
toinidéneo ou pela prética de fraude ou simulacdo.

No @mbito dos demais poderes, as comissdes e comités de ética, os comités
gestores dos cédigos e conduta, e os conselhos de ética e decoro parlamentar
atuam no tratamento de desvios éticos. As atividades de correicdo sdo execu-
tadas por: corregedorias; corregedorias parlamentares; corregedorias gerais
da justica federal, eleitoral e do trabalho, e corregedoria da justica militar;
Corregedoria Nacional de Justica; corregedorias-regionais; comissdes discipli-
nares permanentes e outros 6rgdos de correi¢do, conforme legislacdo aplica-
vel a essas organizacdes.

Cabe mencionar também a atuacdo das seguintes organizacgdes:
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a)

b)

)

Secretaria Federal de Controle, da Controladoria-Geral da Unido, na com-
provacdo da legalidade e avaliacdo dos resultados, quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial nos érgdos
e entidades da administracdo federal, bem como da aplicacdo de recursos
publicos por entidades de direito privado (art. 74 CF/1988; art. 20 da Lei
10.180/2001);

Tribunal de Contas da Unido, na apreciacdo e julgamento das contas dos
administradores e demais responsdveis por dinheiros, bens e valores
publicos da administracdo direta e indireta, incluidas as fundacdes e so-
ciedades instituidas e mantidas pelo Poder Publico federal, e as contas
daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade de
que resulte prejuizo ao erdrio publico (art. 71 da CF/1988; art. 1° da Lei
8.443/1992),

Policia Federal, naapuracdo deinfraces penais contra bens, servicos ein-
teresses da Unido ou de suas entidades autdrquicas e empresas publicas
(art. 144, § 1°, da CF/1988);

Ministério Publico, na promocdo de acbes penais publicas, nos casos de
crime contra a Administracdo Piblica, bem comoinquéritos civis e a a¢cdes
civis publicas para prote¢do do patrimodnio publico (art. 129 da CF/88; Cé-
digo Penal, titulo XI); também, sequestro de bens e propositura de acdo
civil por ato de improbidade administrativa (art. 17 da Lei 8.429/1992).

Cada organizacdo deve identificar as instancias responsdveis pela apuracdo
de desvios éticos e ilicitos administrativos, e pelas medidas e encaminha-
mentos necessdrios a responsabilizacdo dos ilicitos que também tenham
repercussdo nas esferas civil e penal. Cabe ainda avaliar se a atuacdo dessas
instancias compreende ndo somente os atos cometidos pelos seus servidores
ou empregados, mas também os praticados por membros de conselhos e da
alta administracdo.

Os textos dos cddigos de ética e dos normativos que tratam de apuracdo e
responsabilizacdo de ilicitos podem estar dispersos e ndo ser suficientemen-
te detalhados para orientar os servidores e empregados envolvidos nas co-
missdes processantes, de sindicancia e de investigacdo. E necesséria, assim,
a compilacdo da legislacdo pertinente e o detalhamento desses normativos,
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com padrdes minimos para a correta execucdo, de modo a gerar seguranca
nas suas acoes, e evitar repeticdo de erros e omissdo de passos essenciais.
A organizacdo deve evitar, portanto, apurar ilicitos de forma assistemdtica,
dependendo somente dos conhecimentos prévios das comissdes designadas.
Da mesma forma, deve buscar harmonizacdo e simplificacdo de normas rela-
cionadas a conduta, para que ndo surjam conflitos e superposicbes entre as
esferas disciplinar e da gestdo ética, ou mesmo entre os diversos cédigos de
conduta a que o servidor estd sujeito.

Garantir a accountability contempla:

a) prestar contas da atuac¢do organizacional, de acordo com a legisla¢do
vigente e demandas da sociedade. A prestacdo de contas ndo deve se
restringir aos relatdérios entregues aos érgdos de controle, nem a disponi-
bilizar a sociedade somente o que estd imposto em norma, mas garantir
que estejam disponiveis, em locais de amplo acesso (como a internet), as
informacdes de interesse geral, e que essas possibilitem uma avaliacdo
do valor que a organizacdo entrega a populacdo. A organizacdo pode fo-
mentar o controle social do que tem sido planejado e alcancado por ela,
ao publicar os extratos dos planos de sua responsabilidade e ainda os
respectivos relatérios de acompanhamento (excepcionados os casos de
restricdo de acesso amparados pela legislacdo), de forma que a sociedade
possa tomar conhecimento dos desdobramentos desses planos na orga-
niza¢do, e acompanhar o alcance de objetivos e metas e a evolucdo dos
indicadores. As informacdes as quais a organiza¢do se compromete a dar
transparéncia podem ser disponibilizadas no Portal Brasileiro de Dados
Abertos, de modo a concentrar os dados num s6 lugar e facilitar a busca
dos interessados;

b) estabelecer canal para recebimento de manifesta¢des das partes interes-
sadas. Pressupde diretrizes que orientem o recebimento, encaminhamen-
to e tratamento das manifestacdes. Pressupde ainda a existéncia de po-
litica que garanta a ndo retaliacdo a denunciantes de boa fé e sancdo aos
que produzirem falsa dendncia. O canal deve ser amplamente divulgado
para os publicos interno e externo, e possibilitar o sigilo do denunciante
nos termos da lei. Cada dentncia recebida deve ser analisada em proces-
soindividual, e as referentes a lideranca superior devem ser destinadas a
uma instancia superior de governanca. Como resultado, espera-se que o
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)

e)

98

publico alvo reconheca a disponibilidade, adequacdo e eficdcia do canal
de manifestacdes;

designar as instancias responsdveis por apurar (mediante dentncia ou
de oficio) e tratar desvios éticos e infracdes disciplinares cometidos por
gestores, servidores ou empregados da organizacdo; observados os prin-
cipios do contraditério e da ampla defesa;

padronizar procedimentos para orientar a apuragdo e tratamento de
desvios éticos, de ilicitos administrativos e de atos lesivos cometidos
por pessoas juridicas contra a organiza¢do (exemplos: sindicancias, pro-
cessos administrativos disciplinares; processos administrativos de res-
ponsabilizacdo; tomada de contas especial). Os procedimentos também
devem abordar os encaminhamentos de resultados das apurac¢des aos
orgdos competentes quando necessdrio, como, por exemplo: encaminhar
ao MPF, RFB, CGU e TCU resultados de sindicancias patrimoniais (art. 10
do Decreto 5.483/2005); representar as organizacdes competentes para
providéncias nas esferas civil e penal (arts. 154 e 171 da Lei 8.112/1990;
art. 16 da Lei 8.429/1992; art. 15 da Lei 12.846/2013); encaminhar a CGU
os resultados das sindicancias e procedimentos disciplinares (art. 5° do
Decreto 5.480/2005); informar ao TCU e ao MPF acerca de procedimen-
to administrativo instaurado para apurar ato de improbidade (art. 15 da
Lei 8.429/92); comunicar a Comissdo de Etica Pablica (CEP) situacdes que
possam configurar descumprimento das normas de conduta da Alta Ad-
ministracdo (art. 7° do Decreto 6.029/2007);

capacitar as equipes que compdem as comissdes processantes, bem como
as desindicancia e de investigac¢do. Tal medida reduz o risco de nulidades
formais nos procedimentos correcionais e o consequente impedimento
de punir os responsaveis; e

adotar meios de simplificacdo de apuracdo e punicdo de faltas de menor
potencial ofensivo, estimulando termos de ajustes de conduta e outros
mecanismos que reduzam o custo administrativo de processamento de
falhas menores em relagdo a questdes mais relevantes.
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3.3 Pratica: avaliar a satisfacdo das partes interessadas

Esta pratica implica monitorar e avaliar aimagem da organizacdo perante as
partes interessadas, bem como a satisfacdo destas com bens, servicos e poli-
ticas sob responsabilidade da organizacdo, cuidando que a¢des de melhoria
sejam implementadas, sempre que necessario.

A ABNT NBR ISO 9001:2015 (ABNT, 2015), que trata do sistema de gestdo da
qualidade, orienta que a organizacdo deve determinar os requisitos para os
produtos e servicos a serem por ela oferecidos, observando a regulamenta-
¢do aplicdvel; e que deve monitorar a percepc¢do dos clientes quanto ao grau
em que suas necessidades e expectativas foram atendidas. Orienta ainda que
as inconformidades identificadas, incluindo as provenientes de reclamacdes
dos usudrios, devem ter suas causas determinadas para que a¢des corretivas
apropriadas sejam adotadas.

AEmenda Constitucional n®19, de 1998, elevou o principio da eficiéncia da ad-
ministracdo publica ao patamar constitucional e estabeleceu diretrizes para
o consequente direito do usudrio do servigo ptiblico, como ficou estabelecido
na Constituicdo Federal:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte: [...]

§ 3° Alei disciplinara as formas de participacdo do usudrio na adminis-
tracdo publica direta eindireta, regulando especialmente:

I. as reclamagdes relativas a prestacdo dos servicos publicos em
geral, asseguradas a manutencdo de servicos de atendimento ao
usudrio e a avaliacdo periddica, externa e interna, da qualidade
dos servicos; [...]

Art. 175. Incumbe ao Poder Publico, na forma da lei, diretamente ou

sob regime de concessdo ou permissdo, sempre através de licitagdo, a
prestacdo de servicos piiblicos.
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Paragrafo tinico. A lei dispora sobre: [...]
Il. osdireitos dos usudrios; [...]
IV. aobrigacdo de manter servico adequado (grifos nossos).

A Lei 13.460/2017 (regulamentando o art. 37, §83°, | da CF88) dispbs sobre
participacdo, protecdo e defesa dos direitos do usudrio dos servicos publi-
cos da administracdo publica e estabeleceu um conjunto de a¢des para o ali-
nhamento da prestacdo dos servicos as efetivas necessidades da sociedade.
Esse importante normativo exigiu, ainda, absoluta transparéncia das ac6es
organizacionais por meio de divulgacdo de carta de servicos ao usudrio, docu-
mento que deve trazer informacdes claras e precisas de cada um dos servicos
prestados e de padrdes de qualidade prometidos:

Art. 6° S3o direitos basicos do usudrio:

I. participacdo no acompanhamento da prestacdo e na avaliacdo
dos servigos; [...]

Art.7° Os érgdos e entidades abrangidos por esta Lei divulgardo Carta
de Servicos ao Usudrio.

Para avaliar a satisfacdo das partes interessadas, a organizacdo deve:

a) elaborar, divulgar e manter atualizada Carta de Servigos ao Usudrio con-
tendo informacdes claras e precisas em relacdo a cada servico prestado.
Essa é uma condicdo necessdria para que haja a avaliacdo, pois como o
usudrio vai avaliar os servicos prestados se ele ndo souber quais servigos
aorganizacdo se compromete a prestar?

b) identificar os requisitos a serem considerados para a prestacdo dos ser-
vigos, incluindo os demandados pelos usudrios e os requeridos pelos nor-
mativos aplicdveis, assegurando-se de que sejam atendidos;

c) realizar pesquisas de satisfacdo dos usudrios, comunicando amplamente

os resultados dessas pesquisas e utilizando os seus resultados para pro-
mover melhorias na prestacdo dos servicos.
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3.4 Pratica: assegurar a efetividade da auditoria interna

A auditoria interna deve aumentar e proteger o valor organizacional, forne-
cendo avaliagdo, assessoria e conhecimento objetivos baseados em riscos. A
atividade de auditoria interna agrega valor quando oferece maneiras de apri-
morar os processos de governanca, gestdo de riscos e de controle (l1A, 2017).

As expectativas para a funcdo da auditoria interna, bem como seus objetivos
eresponsabilidades, devem ser acordados com a lideranca e definidos formal-
mente no estatuto da auditoria. O estatuto deve ser aprovado pela lideranca,
e contemplar as regras de funcionamento e organizac¢do da auditoria; estabe-
lecer o nivel de autoridade adequado para o acesso a registros, propriedades
fisicas e pessoal; garantir a independéncia da atividade por meio do acesso
direto e irrestrito a alta administracdo e reporte funcional ao conselho ou
colegiado superior; tratar da objetividade dos seus membros e da avaliacdo e
melhoria da qualidade das suas atividades (11A, 2019).

A atividade de auditoria presta servicos de avaliacdo e consultoria para apoiar
alideranca na suaresponsabilidade de supervisionar a gestdo.

Os servigos de avaliacdo dos processos de governanca fornecem informacgdes
objetivas sobre o desenvolvimento e eficdcia desses processos, verificando
se eles promovem: processos decisérios consistentes; supervisdo efetiva dos
processos de gestdo de riscos e controles; valores de ética e integridade na
organizacdo; gestdo do desempenho organizacional e prestacdo de contas; o
fluxo das informacdes acerca de riscos e controle as dreas competentes na
organizacdo; e a comunicacdo eficaz entre as instdncias de governanca e a
gestdo (lIA, 2019).

Os servicos de avaliacdo dos processos de gestdo de risco e controles permi-
tem compreender esses processos na organizacdo e verificar: adequagdo do
desenho e eficdcia da operacdo; se os processos atendem as necessidades
estratégicas da organizacdo; a adequacdo da gestdo e reporte dos riscos criti-
cos, incluindo a eficdcia dos controles e outras respostas a esses riscos; se 0s
planos de tratamento de riscos estdo sendo executados; e se o progresso estd
sendo reportado (l1A, 2010).
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Apesar das normas de auditoria interna abordarem em titulos separados os
servicos de avaliacdo dos processos de governanca, gestdo de riscos e contro-
les, a auditoria interna deve ter o entendimento de que esses processos ndo
sdo independentes, mas inter-relacionados. Deve compreender também que
as opinides acerca desses processos ndo sdo necessariamente desenvolvidas
com trabalhos especificos, mas baseadas nas informacdes obtidas de diver-
sas atividades de auditoria realizadas ao longo do tempo e ainda nas prove-
nientes de outras fontes de informacdo: trabalhos de prestadores externos
de servigos de avaliacdo, como 6rgdos de controle e regulacdo; autoavalia¢des
realizadas pela gestdo; avaliacGes realizadas pela segunda linha de defesa; e
ocorréncias e incidentes de risco na organizacdo (1A, 2019).

Os servicos de consultoria, cuja natureza e escopo sdo acordados com o clien-
te, devem ser realizados com as salvaguardas necessdrias a manutencdo da
independéncia da auditoria interna e objetividade dos auditores, mas sdo
fundamentais quando os processos de governanca e de gestdo de riscos e
controles ndo estdo amadurecidos na organizacdo. Os servicos de consultoria
podem contemplar atividades de orientacdo, assessoria, facilitacdo e capaci-
tacdo, como por exemplo: oferecer treinamentos nos temas de governanga,
riscos, ética e controles; participar de forcas-tarefa; atuar como facilitadores
em sessdes de avaliacdo de riscos e controles da gestdo; disponibilizar ferra-
mentas e técnicas utilizadas para analisar riscos e controles; facilitar grupos
de discussdo; promover o desenvolvimento de uma linguagem, estrutura e
entendimento comuns acerca de riscos e controles (lI1A, 2009; 2019).

A auditoriainterna, na condugdo das suas atividades, também avalia o poten-
cial de ocorréncia de fraude e como a organizac¢do gerencia o risco de fraude.
O 1l1A(2009b) orienta que, embora a gestdo e o conselho tenham a responsabi-
lidade final pela dissuasdo de fraude, os auditores internos podem auxilid-los
a verificar se a organizacdo tem controles internos adequados e se promove
ambiente de controle adequado.

O art. 18 do Decreto 9.203/2017 destaca o papel da auditoria interna gover-
namental de adicionar valor e melhorar as operacdes das organizacdes para
o0 alcance de seus objetivos, realizando trabalhos de avaliacdo e consultoria,
adotando abordagem baseada em riscos e promovendo a prevencdo, deteccdo
einvestigacdo de fraudes praticadas por agentes publicos ou privados na ges-
tdo de recursos publicos federais.
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A Lei das Estatais (BRASIL, 2016), no art. 9°, § 3°, estabeleceu que a auditoria
interna deve estar vinculada ao Conselho de Administracdo e ter a responsa-
bilidade de aferir a adequacdo do controle interno, a efetividade do gerencia-
mento dos riscos e dos processos de governanca e a confiabilidade do proces-
sos necessarios ao preparo de demonstragdes financeiras.

E importante destacar que a auditoria interna no setor publico apresenta al-
gumas especificidades que a diferencia da auditoria das corporacdes privadas
com fins lucrativos. A primeira é quanto a proposta de adicionar valor. O 1A
(2019b) orienta que a auditoria interna das organizac@es publicas considere,
na sua proposta de adicionar valor: o dever dessas organizac¢des de buscar
o0 bem comum e defender os principios da boa governanca de prestacdo de
contas; eficiéncia, eficacia e equidade na entrega de bens e servicos ptiblicos;
transparéncia e integridade. Os auditores que atuam nesse contexto devem
avaliar se as organizacdes plblicas estdo em conformidade com as obrigacdes
legais e éticas para com seus constituintes publicos e se os recursos estdo sen-
do utilizados de forma eficaz e eficiente.

O I1A (2019b) esclarece que os auditores internos que atuam no setor publi-
co devem avaliar e propor melhorias na governanca, na gestdo de riscos e
nos controles internos da gestdo, mas alerta que essas responsabilidades
possuem, no contexto ptblico, um escopo mais amplo e riscos adicionais,
pois envolvem, por exemplo: o reporte sobre economia, eficiéncia e eficdcia
do uso dos recursos; avaliacdo se os planos, orcamentos e politicas da orga-
nizacdo sdo projetados e operam de forma que lhes permita atingir os ob-
jetivos da politica governamental e/ou programa; atencdo especial ao nivel
de integridade na organizacdo e a eficdcia dos processos de governanca na
promocdo da ética e valores apropriados dentro da organizacdo; identifica-
¢do de casos de ineficiéncia e desperdicio, potencial corrupg¢do e abusos de
autoridade e poder.

No Poder Executivo federal, os 6rgdos e unidades que executam atividade de
auditoria interna comp&em o Sistema de Controle Interno (SCI) tém o dever
constitucional (art. 74 da Constituicdo Federal de 1988) e legal (art. 20 da Lei
10.180/2001) de fiscalizar a utilizacdo dos recursos publicos e avaliar a execu-
cdo dos programas de governo e o cumprimento das metas previstas no plano
plurianual. Para orientar a realizacdo dessas atividades pela auditoria inter-
na, especificamente quanto a apuracdo de fatos e atos ilegais ou irregulares,
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a IN SFC 3/2017 e o Manual de Orientac8es Técnicas da Atividade de Audito-
ria Governamental do Poder Executivo federal, aprovado pela IN SFC 8/2017,
estabeleceu um terceiro tipo de servico, além da avaliacdo e da consultoria,
chamado de “apuracdo” (BRASIL, 2017c; 2017e).

No Poder Judicidrio, as Resolucdes CNJ n® 308 e 309, ambas de 2020, trouxe-
ram diretrizes para as atividades de auditoria interna e padronizaram proce-
dimentos, alinhando-os com a Estrutura Internacional de Praticas Profissio-
nais (IPPF) (BRASIL 2020e; 2020f).

A efetividade da atuacdo da auditoria interna estd diretamente relacionada
a consideracdo dos riscos no planejamento das suas atividades. As normas
de auditoria preconizam que as prioridades da atividade de auditoria inter-
na devem estar consistentes com as metas da organizac¢do. Para elaborar o
plano de auditoria, o chefe de auditoria deve se reunir com a lideranca a fim
de obterumentendimento das estratégias e objetivos organizacionais, riscos
associados e ainda sobre a maturidade dos processos de gestdo de riscos da
organizacdo. Essa abordagem ajuda a definir o universo de auditoria e os pos-
siveis trabalhos a ser realizados (lIA, 2019).

Nesse sentido, as INSFC3 e 8de 2017 estabeleceram que os érgdos e unidades
queintegram o SCl e as auditorias internas singulares dos 6rgdos e entidades
do Poder Executivo federal (Audin) considerem, ao planejar os seus trabalhos,
as estratégias, os objetivos, as metas institucionais da unidade auditada e
0s riscos a que os processos dela estdo sujeitos, além das expectativas dos
destinatdrios dos trabalhos de auditoria, quais sejam: a alta administracdo,
os gestores das organizac¢des e das entidades publicas federais e a sociedade.
AIN SFC8/2017 bem colocou que, somente dessa forma, os trabalhos de audi-
toria estardo alinhados as reais demandas das unidades auditadas e poderdo
contribuir de forma tempestiva e efetiva, em assuntos relevantes, criticos e/
ou estratégicos para a organizacdo (BRASIL, 2017c; BRASIL, 2017e). Tal prati-
ca foi prevista também para o Poder Judicidrio, no art. 32 da Resolucdo CNJ
309/2020 (BRASIL, 2020f).

Os resultados dos trabalhos de auditoria interna devem ser comunicados a
lideranca, a quem cabe acompanhar e discutir sobre as recomendagdes e ga-
rantir que sejam adotadas as providéncias necessdrias. Se a auditoria interna
entender que a gestdo aceitou um nivel de risco que pode ser inaceitdvel, ela
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deve discutir o caso com a alta administracdo e, se a questdo ndo for resol-
vida, deve comunica-la ao conselho ou colegiado superior (II1A, 2019). Essas
disposicdes foram incorporadas a IN SFC 3/2017.

Normalmente existem politicas e protocolos de comunicac¢do para orientar a
auditoria interna sobre quem deve receber os resultados dos trabalhos. No
contexto das organizagdes publicas, no entanto, a auditoria interna deve co-
nhecer os requisitos da legislacdo brasileira e de outros normativos aplicaveis
atransparéncia desses reportes. AIN SFC 8/2017 orientou as organizac¢des do
Poder Executivo acerca dos encaminhamentos dos resultados de cada tipo de
servico prestado pela auditoria interna.

As recomendacfes da auditoriainterna devem levar em conta os possiveis
custos de sua implementacdo e preservar a autonomia do gestor para a
busca de solu¢des menos onerosas e efetivas para a resolucdo das defici-
éncias identificadas.

0 desempenho da atividade de auditoria interna deve ser avaliado por pro-
grama de avaliacdo e melhoria da qualidade e por meio de métricas que per-
mitam medir a eficiéncia e eficdcia da sua atuacdo (l1A, 2010b). O IIA (2011)
recomenda que o estabelecimento das métricas de desempenho seja feito por
um grupo que inclua a alta administracdo, assim como o conselho.

Cabe citar novamente as IN SFC 3 e 8 de 2017, bem como as Resolu¢des CN]J
308 e 309 de 2020, como fontes de boas praticas, pois preveem que as uni-
dades de auditoria interna instituam formalmente um programa de gestdo
e melhoria da qualidade (PGMQ) e comuniquem periodicamente os resulta-
dos a alta administracdo e ao conselho, se houver. 0 PGMQ deve contemplar
indicadores de desempenho e feedback de gestores e de partes interessadas
quanto a relevancia, a qualidade e ao valor agregado pela atividade de audi-
toria interna. As normas preveem ainda que as comunica¢des devem conter
os resultados das avalia¢Bes internas e externas, as fragilidades encontradas
que possam comprometer a qualidade da atividade de auditoria interna e os
respectivos planos de acdo corretiva, se for o caso.

Cabe mencionar a existéncia de modelos de maturidade para a atividade de

auditoria interna, a exemplo do Modelo de Capacidade de Auditoria Interna
(IA-CM), reconhecido pelo IIA e pelo Banco Mundial (IIA, 2009c).
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Aseguirsdo citados exemplos de a¢cdes que a lideranca pode adotar para asse-
gurar para a efetividade da auditoria interna:

a)

106

informar a auditoria interna acerca das estratégias, objetivos e priorida-
des organizacionais, riscos relacionados, expectativas das partes inte-
ressadas, processos e atividades relevantes para que essas informacdes
possam ser consideradas na elaboracdo dos planos de auditoria interna;

promover o acompanhamento sistematico das recomendacGes da ativida-
de de auditoria interna, discutindo acerca dos resultados dos trabalhos,
garantindo a adocdo das providéncias necessarias e registrando formal-
mente eventuais decisdes de ndo implementar determinadas recomenda-
¢des da auditoriainterna; e

apoiar o programa de avaliacdo e melhoria da qualidade da auditoria
interna, contribuindo para a definicdo dos principais indicadores de
desempenho e avaliando o valor que a atividade de auditoria interna
agrega a organizacdo.
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CAPITULO 6.
PERSPECTIVAS DO TCU
ACERCA DE GOVERNANCA

A primeira ocorréncia do termo ‘Governanca’ em acérddos do TCU foi em 2001
e a sua utilizacdo vem crescendo bastante, especialmente a partir de 2013,
como se pode observar na Figura 6.

Figura 6 -Evolucdo no uso do termo ‘Governanca’ nos acérddos do TCU (2000-2020)
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Fonte: elaboracgdo prépria.
Mas qual é o conceito de governanca adotado pelo TCU?

Como jd exposto no Capitulo 2, governar significa originariamente dar dire-
¢do para um destino. Assim, estar desgovernado significa estar sem destino
estabelecido ou sem capacidade para chegar ao lugar almejado, a exemplo do
que acontece ao navio quando seu capitdo ndo estabelece o rumo ou quando
seu leme estd inoperante.
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Nesse sentido geral, a governabilidade seria a capacidade de estabelecer uma
direcdo e de efetivamente implementd-la para alcancar o destino almejado;
enquanto a governanca adicionaria a preocupacdo com a legitimidade da dire-
cdo eda forma de alcancd-la, exigindo a participacdo das partes interessadas
e transparéncia e prestacdo de contas (accountability) dos responsaveis pelo
direcionamento, de modo a maximizar a probabilidade de que o resultado
(destino e 0 modo de alcanca-lo) traga os beneficios esperados aos interessa-
dos (adaptado de MATIAS-PEREIRA, 2018).

Assim, governanca é um termo abrangente, amplamente utilizado em diver-
sos setores da sociedade e na literatura académica com diferentes conceitos,
dependendo da dreaou perspectiva de aplicacdo (adaptado de MATIAS-PEREI-
RA, 2018).

Os exemplos a seguir sdo Uteis para perceber a influéncia da perspectiva na
conceituagdo de governanca:

a) Governanca corporativa: sistema pelo qual as organizac8es sdo dirigidas
e controladas (CAMBRIDGE, 1992; ABNT, 2018b); conjunto de mecanismos
de convergéncia de interesses de atores direta e indiretamente impac-
tados pelas atividades das organizacdes (LA PORTA, 2000), mecanismos
esses que protegem os investidores externos da expropria¢do pelos inter-
nos (gestores e acionistas controladores) (LAPORTA et al., 2000); estrutu-
ra (administrativa, politica, econ6mica, social, ambiental, legal e outras)
posta em prdtica para garantir que os resultados pretendidos pelas par-
tes interessadas sejam definidos e alcancados (IFAC, 2014);

b) Governanca publica: sistema que determina o equilibrio de poder entre
os envolvidos — cidaddos, representantes eleitos (governantes), alta ad-
ministracdo, gestores e colaboradores — com vistas a permitir que o bem
comum prevaleca sobre os interesses de pessoas ou grupos (adaptado de
MATIAS-PEREIRA, 2010);

Referencial Basico de Governanca Organizacional m



Capitulo 6 - Perspectivas do TCU Acerca de Governanca

Governanca global: conjunto de institui¢des, mecanismos, relacionamen-
tos e processos, formais e informais, entre Estado, mercado, cidaddos e
organizacdes, internas ou externas ao setor publico, por meio dos quais
os interesses coletivos sdo articulados, direitos e deveres sdo estabeleci-
dos e diferencas sdo mediadas (WEISS; THAKUR, 2010).

Em publicacdo recente do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)
dedicada ao tema da governanca publica, ressalta-se a dificuldade em concei-
tuar governanca:

Esse cendrio de disputa e confusdo conceitual ndo é exclusividade
do contexto nacional, uma vez que é comum, tanto nos governos e
organismos multilaterais quanto na academia, coexistirem visdes
que nem sempre sdo convergentes. (CAVALCANTE, P.; PIRES, R.R.C.
in IPEA, 2018, p. 5)

0 conceito de governanca, por si sé, é polissémico e polémico, e seu
uso ampliado e vago, tanto no debate publico quanto no académico,
termina, por vezes, esvaziando seus contornos. Essa polissemia é ex-
plicada, entre outros fatores, pela producdo multidisciplinar do cam-
po de andlise de politicas publicas. (BICHIR, R. in IPEA, 2018, p. 49)

A elasticidade conceitual de “governanca” tornou-se um problema,
com uma grande proliferacdo de vdrios tipos de governanga gerando
uma imensa confusdo semantica e conceitual. No mais das vezes,
governancga aparece como sindnimo contemporaneo de gestdo ou de
governar aplicado a muitos possiveis objetos (empresas, governos,
organizacdes, politicas), com (ou sem) critérios ou condi¢des (que
frequentemente caracterizam uma alegada “boa governan¢a”). (MAR-
TINS, H.F. in IPEA, 2018, p. 57)

Mas, para Humberto Falcdo Martins, é possivel identificar trés eixos de signi-
ficacdo para governanca:

112

Uma tentativa de depurac¢do do campo semantico e conceitual para se
chegar a “governanca para resultados” pressupde a existéncia de dis-
tintos eixos de significacdo no vasto emaranhado da “governanc¢a”. Um
primeiro eixo de significacdo provém da governanca corporativa. Um
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segundo eixo coloca a governanca no sentido politico-institucional, de
qualidades e capacidades institucionais para o “bom governo”. Um ter-
ceiro eixo refere-se a “governanca ptblica” como um paradigma de admi-
nistracdo publica (Aguilar, 2006) ou como um “regime de implementa-
cdode politicas e prestacdo de servigos ptiblicos” (Osborne, 2010). Estes
eixos possuem diferencia¢des de significado, mas podem compartilhar
algum chdo em comum, relacionado ao processo de tomada de decisdo
e implementacdo de algo. Com efeito, nos trés eixos de significacdo
governanca aparece como conduc¢do de empresas (e outros tipos de
organizacdes), conducdo de paises e conduc¢do do trato de problemas
publicos complexos. (MARTINS, H.F. in IPEA, 2018, p. 57)

BREVE HISTORICO DA FORMACAO DAS PERSPECTIVAS ADOTA.-
DAS NO TCU PARA OBSERVACAO DA GOVERNANCA

Diante da variacdo de perspectivas (eixos de significacdo) e de conceitos, o
TCU compilou, de fontes nacionais e internacionais, os elementos necessarios
para a composicdo e publicacdo de referenciais teéricos que dessem suporte
aos trabalhos de controle externo da Administracdo Publica Federal e de ou-
tros entes jurisdicionados ao Tribunal, ao mesmo tempo em que fornecessem
aos gestores publicos orienta¢des para melhoria da gest&o publica.

Com base nessas compila¢des, o TCU adota perspectivas de observacdo da go-
vernanca que se alinham aos trés eixos de significacdo citados por Humberto
Falcdo Martins (in IPEA, 2018, p. 57):

a) Perspectiva Organizacional (ou corporativa), chamada no RBG 2.0 (BRA-
SIL, 2014) de perspectiva de érgdos e entidades e de atividades intraorga-
nizacionais, que trata do desempenho individual das organizac¢des publi-
cas e outros entes jurisdicionados ao TCU;

b) Perspectiva de Politicas Pablicas, chamada no RBG 2.0 de perspectiva dos
entes federativos, esferas de poder e politicas publicas, que trata do de-
sempenho dos programas e politicas publicas, levando em conta a extensa
rede de intera¢des entre entes publicos e privados para sua realiza¢do; e
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c) Perspectivade Centro de Governo, chamada no RBG 2.0 de perspectiva de
sociedade e Estado, que trata do direcionamento que o governo é capaz
de daranacdo e dasualegitimacdo perante as partes interessadas.

Perspectiva organizacional

A origem da atencdo do TCU a perspectiva organizacional, objeto deste Re-
ferencial, remonta a trabalhos pioneiros realizados em temas transversais
ao servico ptblico como Tecnologia da Informacé&o, Pessoal e Aquisicdes Lo-
gisticas. O primeiro levantamento de perfil de governanca de Tl aconteceu
em 2007/2008, resultando no Acérddo 1.603/2008-TCU-Plendrio, sucedido
pelo Acérddo 2.471/2008-TCU-Plendrio. Levantamentos na drea de pessoal e
aquisicdes logisticas foram realizados em 2013 e em 2016. Em todos esses le-
vantamentos, os questiondrios continham perguntas relativas a governanca
e gestdo geral da organizac¢do, como no aspecto do planejamento estratégico
e no aspecto das auditorias internas.

Diante do impacto positivo dos levantamentos de perfil de governanca de TlI,
inclusive junto aos gestores de Tl, o mesmo tipo de trabalho foi iniciado, em
2013, pela Secretaria de Controle Externo de Aquisi¢8es Logisticas (Selog) e
pela Secretaria de Fiscalizacdo de Pessoal (Sefip), em suas respectivas dreas
de atuacdo, tendo sido realizados levantamentos em 2013 e em 2016. Em to-
dos esses trés levantamentos os questionarios, encaminhados para centenas
de organizac¢des publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU, continham
perguntas relativas a governanca e gestdo geral da organiza¢do, como no as-
pecto do planejamento estratégico e no aspecto das auditorias internas.

Em 2014 e 2015, contando com apoio da Associa¢do dos Membros dos Tribu-
nais de Contas (ATRICON), por meio de seu braco académico, o Instituto Rui
Barbosa (IRB), o TCU resolveu separar, dos questiondrios anteriores, a parte
relativa a governanca e gestdo geral das organizacdes e desenvolvé-la em
um questiondrio préprio, baseado no seu Referencial Basico de Governanca
aplicdvel a 6rgdos e entidades da Administracdo Publica (BRASIL, 2014). Este
novo levantamento envolveu as esferas federal, estadual e municipal, sendo
convidados a participacdo mais de doze mil entes publicos. Dessa experiéncia
participaram 8.190 dirigentes maximos e obtiveram-se 7.770 respostas vdli-
das, sendo 7.390 delas nas esferas estadual ou municipal. Este movimento
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dos tribunais de contas colocou o tema da governanca na pauta dos trés po-
deres, nas trés esferas, e alcancou grande repercussdo nacional.

Em 2016 e 2017, percebendo que havia sobrecarga dos gestores publicos com
quatro questiondrios de governancga, o TCU decidiu integrar todos os questio-
ndrios em um s6 instrumento de visdo corporativa ou organizacional. Foram
eliminadas as redundancias e as questdes ndo essenciais ou de aplicabilidade
restrita. Uma equipe de professores doutores do Centro de Estudos Avanca-
dos de Governo e Administra¢do Pudblica da Universidade de Brasilia (CEAG/
UnB), liderada pelo Prof. Dr. Paulo Carlos Du Pin Calmon, auxiliou na revisdo
de fundamentacdo e redacdo de cada questdo, além de proceder, de modo in-
dependente, aos testes junto a gestores ptiblicos convidados para criticar e
melhorar o questiondrio.

0O novo questiondrio foiaplicado com sucesso em 2017 e um versionamento dele
para incluir aspectos de combate a fraude e a corrupcdo foi aplicado em 2018.

A aplicacdo dos questiondrios abrange, em 2020%, cerca de 430 organiza-
¢Bes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU e é acompanhada da
disponibilizacdo do referencial que fundamenta o questiondrio como um
todo e cada questdo individualmente, um manual de preenchimento do
questiondrio, uma lista de perguntas frequentes e o modo de contato com
a equipe do TCU para esclarecimentos. Além disso, realizam-se eventos de
lancamento do questiondrio e de encerramento do ciclo com apresentacdo
de resultados, para os quais sdo convidados os dirigentes maximos das or-
ganizacdes respondentes, como forma de sensibilizacdo. As informacdes
resultantes dos levantamentos estdo publicadas no portal de Governanca
Pablica do TCU™, na aba “Organizacional”.

Apenas a titulo de exemplo, os resultados do levantamento de 2018 sugerem
que a maioria das organizac¢des publicas evoluiu bastante na pratica de pla-
nejamento estratégico desde 2007 (Figura 7); porém as praticas de gestdo
de riscos ainda sdo raras (em 2018, apenas 16% afirmavam pratica-las), o que
desperta grande preocupacdo e explica, ao menos em parte, a dificuldade do
Brasil em lidar, por exemplo, com a pandemia da COVID-19.

13 Em 2018, foram colhidas respostas de 498 organiza¢ées. No entanto, a partir de 2019, a reducio do numero
de ministérios e a forte desestatizagio na administracio indireta conduziu a revisiao da tabela de organizagGes
abrangidas pelos levantamentos de governanga organizacional.

14 https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/
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Figura 7 - Evolucdo no percentual de respondentes que afirmam praticar o processo de pla-

nejamento estratégico (com inclusdo de perguntas mais detalhadas a partir de 2014)
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Fonte: elaboragdo prépria.

Perspectiva de politicas piblicas

A atencdo do TCU a perspectiva de politicas ptblicas remonta a criacdo da
Secretaria de Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas de Governo (Seprog), no
final do ano 2000. Os trabalhos anteriores do Tribunal para avaliacdo de po-
liticas publicas (em cooperacdo técnica com o Reino Unido) ja havia demons-
trado ser esta uma importante vertente do controle externo, em resposta as
demandas da sociedade e do Congresso Nacional. Ao longo dos anos, foram
desenvolvidas técnicas de auditoria mais avancadas e visdes mais abrangen-
tes dos problemas de formulacdo e avaliacdo das politicas publicas.

Em 2014, com apoio da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), o TCU consolidou o Referencial para Avaliacdo de Gover-
nanca em Politicas Pdblicas (BRASIL, 2014b), cujo modelo geral de oito dimen-
sBes avalidveis é apresentado na Figura 8.

A dimensdo institucionalizacdo aborda a formalizacdo da politica publica,
com o estabelecimento de normas, processos decisérios, identificacdo dos
atores envolvidos, suas competéncias e recursos. Os planos e objetivos tra-
tam da operacionalizacdo das ac¢des e definicdo de objetivos e metas para a
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consecucdo da politica. A participacdo demonstra a importancia de envolver
as partes interessadas para dar legitimidade e eficdcia a politica. A capacida-
de organizacional é o ponto de maior interse¢do com a perspectiva organiza-
cional de governanca, pois versa sobre a necessidade de que cada organizacdo
envolvida na formulacdo e implementac&o da politica publica tenha proces-
sos e estruturas apropriados para executar a sua parte, e direcionar suas
acdes para alcancar os resultados esperados, acompanhando e informando
a sociedade acerca do seu desempenho. A coordenacdo e coeréncia discorre
sobreaimportanciadearticular as agdes para evitar sobreposicdo de esforgos
e assim gerar a sinergia adequada ao alcance dos resultados pretendidos. O
monitoramento e avaliacdo tratam do acompanhamento continuo da imple-
mentacdo da politica por meio de indicadores e da avalia¢do dos resultados
da intervencdo. Gestdo de riscos e controle interno abordam o processo de
identificacdo, avaliacdo e tratamento de riscos no desenvolvimento e im-
plementacdo da politica. Por tltimo (accountability), a obrigacdo de prestar
contas e dar transparéncia sobre as operacdes e resultados alcancados pela
politica ptblica, garantindo a responsabilizacdo dos atores envolvidos.

Figura 8 - Modelo para Avaliacdo de Governanca em Politicas Publicas

— Institucionalizacao ) EEEE—

Accountability

Planos e Objetivos

(. 7
Gestao de Riscos

e Controle Interno

Governanca de

Politicas Piblicas Participagéo

. J

Capacidade
Organizacional

Monitoramento

e Avaliagao
- Coordenagao \___ eRecursos

e Coeréncia

Fonte: BRASIL (2014b, p. 41).

Esse Referencial suporta metodologicamente os Relatérios de Politicas e Pro-
gramas de Governo (RePP), elaborados anualmente em atendimento a Lei de
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Diretrizes Orcamentdrias (LDO). As informacdes resultantes dos trabalhos
em governanca de politicas publicas estdo publicadas no portal de Governan-
ca Publica do TCU™, na aba “Politicas Publicas”.

Cabe mencionar também, no contexto de governanca de politicas publicas,
os Guias Praticos de Avaliacdo de Politicas Publicas ex ante e ex post, publica-
dos pelo Governo Federal em 2018 (BRASIL,2018k; 2018I). Esses guias trazem
orientacdes prdticas para as andlises a serem realizadas quando da formula-
¢do das politicas e ao longo da implementacdo.

Perspectiva de Centro de Governo

0 Centro de Governo é o conjunto de instancias que fornece apoio ao chefe
do Poder Executivo, coordena a totalidade da acdo governamental e assegura
coeréncia e coesdo as diversas iniciativas propostas pelo governo eleito. Seu
papel é fundamental para a melhoria dos padrées de qualidade dos servigos
estatais, para a restauracdo da confianca dos cidaddos na Administracdo e
para o desenvolvimento socioecondmico da nacgdo.

Aorigem da atencdo do TCU com a perspectiva de Centro de Governo remonta
aoAcordo de Cooperacdo firmado com a OCDE, em 2013, que resultou em reco-
mendacdbes, consolidadas pela Secretaria de Macroavaliacdo Governamental
(Semag) do TCU, para melhorias na organiza¢do do Centro de Governo brasi-
leiro e para melhoria da capacidade do TCU para avalia-lo.

Tais recomendacdes foram a base para o desenvolvimento do Referencial de
Avaliacdo da Governanca do Centro de Governo (BRASIL, 2016d), pela Secre-
taria de Controle Externo da Administracdo do Estado (SecexAdministrac¢do),
secretaria criada, também em 2013, com o objetivo de fiscalizar as contas do
poder judicidrio, do ministério publico e de poder legislativo, bem com as con-
tas e o funcionamento dos érgdos centrais do Poder Executivo federal.

E nesta perspectiva que se verifica tanto a capacidade do governo de exercer
consistentemente a autoridade concedida pela sociedade mediante o voto,
quanto a sua legitimacdo politica mediante o reconhecimento da producdo

15 https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/
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do desenvolvimento nacional e do bem comum demandado pela sociedade
(MATIAS-PEREIRA, 2010; PETERS, 2012; WORLD BANK, 1991, 2007, 2020).

0 modelo de governanca de Centro de Governo compde-se das dimensdes
apresentadas na Figura 9.

A dimensdo de estratégia trata da definicdo das prioridades governamentais,
e de estratégias e planos operacionais alinhados a visdo de longo prazo, além
da promocdo da gestdo de riscos e das tomadas de decisdes baseadas em evi-
déncias. A coordenacdo aborda os mecanismos de articulacdo politica entre o
centro de governo e os ministérios de linha, Poder Legislativo, demais entes
federativos, setor privado e sociedade organizada, incluindo a coordenacdo
necessdria para a consecucdo de politicas publicas. A supervisdo versa sobre
omonitoramento continuo daimplementacdo das politicas e avaliacdo do de-
sempenho governamental. Adimensdo da transparéncia engloba a comunica-
cdo em prol daintegracdo das a¢8es governamentais e da participacgdo social,
e, naquele Referencial, também a accountability.

A perspectiva de centro de governo tem conexdo com a perspectiva organiza-
cional, uma vez que as organizacdes direcionam seus esforcos de acordo com

as prioridades estabelecidas pelo governo.

Figura 9 - Modelo de Governanca do Centro de Governo brasileiro

GOVERNANCA DO CENTRO DE GOVERNO

ESTRATEGIA COORDENACAO SUPERVISAO TRANSPARENCIA

Gerenciamento Articulacao Monitoramento Comunicagao e
estratégico politica e e avaliagao Accountability
orientagao
Coordenacao
Prevencao do desenho e
e Gestao implementacéao
de Riscos das politicas
publicas

L J

Fonte: BRASIL (2016d, p. 35).
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Asinformacdes resultantes dos trabalhos em governanca de Centro de Gover-
no estdo publicadas no portal de Governanca Publica do TCU™, na aba “Centro
de Governo”.

RELACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS

Importante perceber que, como diz Humberto Falcdo Martins (in IPEA, 2018,
p. 57), hd um “chdo comum” entre todas as perspectivas. Elas se relacionam e
sdo interdependentes (Figura 10). Por exemplo, a capacidade de implementar
politicas publicas efetivas estd ligada a capacidade de o Centro de Governo es-
tabelecer diretrizes claras, identificando problemas e iniciativas prioritdrias, e
também estd ligada a capacidade de a mdquina publica (organizag¢des individu-
ais ou segmentos de funcdo de governo/Estado) responder ao que se venha a
demandar dela para executar politicas e prestar servicos publicos adequados.

A partir das trés perspectivas apresentadas, podemos dizer que, para alcancar
essaefetividade, as organizaces publicas devem ser bem governadas, para exe-
cutar politicas publicas que atendam aos anseios da sociedade, sob a lideranca
de um centro de governo que dé coeréncia e coordenacdo a esses movimentos.

Figura 10 - Relacdo entre as perspectivas de observag¢do da governanca no setor piiblico (e

os respectivos referenciais).

Fonte: elaboracdo prépria.

16  https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/
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APENDICE A.

FUNCOES DE GESTAO DO MODELO
DE AUTOAVALIACAO EM
GOVERNANCA ORGANIZACIONAL

A boa governanca dirige a gestdo para assegurar a eficacia e eficiéncia no
uso dos recursos organizacionais, de modo que a organiza¢do tenha con-
dicdes de responder com éxito as mudancas ambientais e corresponder as
demandas e necessidades das partes interessadas.

Para cumprir o seu papel, a governanca deve aprovar e apoiar as politicas e
estratégias das fun¢des de gestdo, assegurar-se de que taisinstrumentos re-
flitam as diretrizes estabelecidas e suportem os objetivos organizacionais,
e monitorar o desempenho dessas fungdes.

A seguir, estdo relacionadas as funcdes de gest&do que sdo abordadas no mo-
delo de autoavaliacdo em governanca publica utilizado pelo TCU, respectivas
prdticas e breve descricdo de cada uma delas. Considerou-se importante cita-
-las neste Referencial, a fim deressaltaranecessidade de agovernancaalinhar
essas funcdes a estratégia organizacional e desenvolver suas capacidades.

Cabe mencionar que a autoavaliacdo ndo abrange todas as praticas das fun-
¢Bes de gestdo. Optou-se por destacar as que possuem ampla fundamenta-
¢do na literatura, que sdo relevantes para o bom desempenho da gestdo e
que sdo comuns a maioria das organizacdes que estdo sob a jurisdi¢do do
TCU, para que os resultados pudessem ser comparaveis.

Mais informacdes acerca da autoavaliacdo, organizacGes participantes, re-
feréncias bibliogrdficas utilizadas, instru¢des de preenchimento, glossério
eresultados dos tltimos trabalhos podem ser obtidos no site de governancga
publica: https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica.
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1. GESTAO DE PESSOAS

1.1 Realizar planejamento da gestdo de pessoas

O planejamento da gestdo de pessoas busca alinhar as entregas dessa gest&do
as necessidades organizacionais. Deve estabelecer claramente os objetivos
e os indicadores, metas e responsaveis para cada objetivo, além das formas
e da periodicidade do monitoramento do desempenho. Desse modo, ajuda a
priorizar agdes e permite uma andlise mais criteriosa quanto ao que é possivel
efetivamente realizar (inclusive em relacdo aos recursos disponiveis).

E importante ressaltar que o planejamento deve ser especifico para a drea de
gestdo de pessoas, mas abranger a totalidade da organizacdo, visando dar
suporte direto a implementacdo dos planos organizacionais. Esse planeja-
mento deve abranger todas as func¢des/subsistemas operacionais de gestdo
de pessoas (tais como recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimen-
to, promocdo da qualidade de vida no trabalho, avaliacdo de desempenho,
concessdo de beneficios e vantagens), a fim de maximizar a contribuicdo de
cada uma delas para a consecucdo dos objetivos desta gestdo e da estratégia
organizacional. Para isso, deve-se aprovar e publicar objetivos, metas e indi-
cadores de desempenho para cada funcdo/subsistema. Em algumas oportu-
nidades, o TCU ja recomendou a elaboracdo do plano com a inclus&o de cada
funcdo/subsistema, conforme os acérddos 3023/2013, 99/2015 e 2212/2015
(todos do Plendrio).

O planejamento de gestdo de pessoas funciona como uma ferramenta de
comunicacdo, pois possibilita coordenar os esforcos para objetivos comuns.
Além disso, também é uma ferramenta de controle, pois permite a avaliacdo
dos resultados e dos responsdveis pelas a¢des. Evita-se, portanto, projetos e
politicas sem vinculacdo com a real condicdo de execucdo e das necessidades
da organizacdo. Um planejamento sélido também facilita a manutencdo de
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caminhos adotados e evita mudancas de rumos sem motivacdes e divergen-
tesdointeresse publico.

A falta de direcionamento para a atuacdo das fun¢des/subsistemas de gestdo
de pessoas pode impedir a organizacdo de identificar resultados abaixo do es-
perado, bem como operag¢des desconexas entre si ou que ndo apoiam a estraté-
gia organizacional, dificultando a corre¢do de eventuais distor¢des de rumos.

1.2 Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda
por colaboradores e gestores

O planejamento da forca de trabalho é uma prética de gestdo de pessoas que
visa garantir que as unidades organizacionais possuam colaboradores e ges-
tores na quantidade necessdria (quantitativo) e com os perfis profissionais
adequados para atenderem as suas necessidades (qualitativo). A pratica pos-
sibilita a identificacdo mais precisa da real necessidade de for¢a de trabalho
e gera insumos fundamentais para os processos de sele¢do, movimentacdo e
treinamento, dentre outros.

A definicdo adequada da demanda por colaboradores e gestores deve ser pre-
cedida da definicdo dos perfis profissionais desejados para cada ocupacéo, do
quantitativo necessdrio de pessoal por unidade organizacional ou processo
de trabalho, e da identificacdo das lacunas entre as necessidades atuais e
futuras da organizacdo e a capacidade existente, tanto em termos quantita-
tivos quanto qualitativos. Tal processo gera informac&es objetivas que sub-
sidiam a formulacdo das estratégias de gestdo de pessoas (p. ex.: realocacdo,
contratacdo, nomeacdo, desenvolvimento, terceiriza¢do), de forma que o pla-
nejamento da forca de trabalho se alinhe a estratégia organizacional.

Cabe mencionar que a definicdo de perfis profissionais desejados para os atu-
ais e futuros ocupantes dos cargos e funcdes das organizacdes deve levar em
consideragdo as responsabilidades e atribuicdes de cada ocupac¢do, bem como
um conjunto de fatores (competéncias, experiéncia, idoneidade etc.) que con-
tribuam de maneira determinante para o exercicio das atividades e tarefas
que lhes sdo ou serdo atribuidas. O perfil profissional interliga todos os pro-
cessos de gestdo de pessoas, como recrutamento e sele¢cdo, desenvolvimento
e avaliacdo de desempenho. Além disso, os perfis permitem a configuracdo de
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cursos de formacdo e de planos de desenvolvimento aderentes a estratégia
organizacional e ao desempenho esperado, bem como definem pardmetros de
avaliacdo de desempenho, de forma a minimizar a subjetividade.

A criacdo e o monitoramento de indicadores sobre a forca de trabalho pode
auxiliar na definicdo e atualizacdo, com base em critérios técnicos, de tabelas
delotacdo necessdria porunidade organizacional, e a definicdo de estratégias
de gestdo de pessoas com base nas andlises realizadas, conforme recomen-
dado nos acérddos 2.212/2015, 99/2015, 1.883/2015, 1.564/2015 e 1.234/2015,
todos do Plenario do TCU.

1.3 Assegurar o provimento das vagas existentes

Consiste em garantir que os processos de selecdo, escolha e movimentacdo
de colaboradores e gestores sejam baseados em informac®es precisas acerca
da demanda, tanto qualitativa quanto quantitativa, de forca de trabalho das
unidades ou processos organizacionais.

Esta prdtica depende, portanto, diretamente da anterior, pois consiste em
executar as estratégias de sele¢do, contratacdo e realocacdo de pessoal for-
muladas com base nos dados obtidos da defini¢do adequada da demanda da
forca de trabalho.

Assegurar o adequado provimento das vagas existentes permite balancear
melhor a carga de trabalho das unidades organizacionais e evitar a sele¢do de
profissionais com base em critérios, perfis ou quantitativos inadequados, o
que reduz o risco de baixo desempenho das unidades organizacionais causa-
do por falta de pessoal ou falta da qualificacdo necessdria para o bom desem-
penho das suas atribuicgdes.

1.4 Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados
Tem por objetivo assegurar a continuidade das atividades e processos organi-
zacionais, principalmente aqueles relativos as ocupacgdes criticas de gestdo,

ouseja, que possuem duas caracteristicas principais: dificuldade de reposicdo
(pelo menos mantendo-se o nivel de eficiéncia e eficacia) e influéncia direta
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nos resultados organizacionais, pois o desempenho inadequado pode colocar
em risco o funcionamento da organizacdo. Cabe mencionar que as ocupacgdes
criticas ndo sdo necessariamente posicdes elevadas na hierarquia.

Tal objetivo pode ser atingido com a identificacdo de perfis profissionais re-
queridos para posicdes de gestdo e de potenciais sucessores, e com a¢des de
desenvolvimento ou selecdo/contrata¢do para sanar eventuais lacunas de
competéncia. Desse modo, a organizacdo pode selecionar ou desenvolver po-
tenciais gestores com base em perfis profissionais desejados, garantindo, no
futuro, a disponibilidade de sucessores que os apresentem.

Devido a importancia da capacitacdo dos gestores e potenciais sucesso-
res, normas especificas direcionam a Administracdo Publica Federal nesse
sentido, conforme se observa, por exemplo, no art. 5°, pardgrafos 4° e 5°
da Lei 11.416/2006, art. 17 da Lei 13.303/2016 e art. 3°, inciso VI do Decreto
9.991/2019. Além disso, hd as recomendacdes constantes no relatério do Acor-
dd02.212/2015 do Plendrio do TCU.

Observa-se ainda que a OCDE (2010) apontou que os paises mais avanc¢ados
em governanca de pessoas no setor publico jd adotavam, a época, a definicdo
de perfis profissionais como critério basico para a selecdo de gestores, inclu-
sive seniores. A discricionariedade da escolha continuard acontecendo, mas
deve considerar também a adequacdo dos escolhidos aos perfis profissionais
mais alinhados as necessidades organizacionais.

1.5 Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

Considerando que a qualidade dos servicos prestados pelas organiza¢des
publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU estd relacionada diretamen-
te ao conhecimento e as habilidades dos seus colaboradores, as praticas de
treinamento e de desenvolvimento contribuem decisivamente para que essas
organizac¢des alcancem os resultados pretendidos. Por essa razdo, as ac¢des
educacionais para o desenvolvimento das potencialidades individuais tém
destaque entre as praticas de gestdo de pessoas, devendo receber investi-
mentos suficientes.
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Esta pratica envolve promover ac8es de treinamento visando a melhoria do
desempenho atual e as necessidades futuras da organizacdo, de modo a ndo
ser surpreendida com a caréncia de novas competéncias.

A pratica envolve ainda avaliar as a¢es educacionais atualmente executa-
das para promover sua melhoria. As avaliacdes devem contemplar andlises
quanto ao atendimento de necessidades estratégicas organizacionais, custo-
-beneficio e resultados alcancados, ndo se limitando, portanto, a calculos de
quantidade de recursos investidos ou de a¢des ofertadas.

1.6 Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para
o desempenho

Deve-se construir e manter ambiente de trabalho favordvel ao bom desem-
penho dos colaboradores, como, por exemplo: a realizacdo de pesquisas de
opinido acerca de clima organizacional, de bem-estar e de satisfagdo com o
trabalho; a oferta de condi¢6es mais flexiveis e estimulantes para realizacdo
do trabalho; a execucdo de préticas de reconhecimento e de programa de
qualidade de vida; e o estabelecimento de procedimentos para identificar as
razdes de desligamentos voluntdrios e de pedidos de movimentacdo interna
dos colaboradores.

Ha diversas razdes para que organiza¢des avaliem a satisfa¢gdo com o traba-
lho e cuidem do bem-estar de seus colaboradores. A primeira delas é a respon-
sabilidade social que as institui¢cdes devem ter com a sua forca de trabalho.
Isso vale tanto para o setor privado quanto para o setor ptblico. Outra razédo
importante esta na possibilidade do aumento no comprometimento que os
colaboradores demonstram com a organizagdo e na promoc¢do de um ambien-
te de trabalho mais humano. Todos esses sdo fatores criticos para o sucesso
das organizacdes.

0 mercado de trabalho compete cada vez mais por talentos. Para recruté-los,
as organizacdes devem estar atentas ao fato de que as pessoas ndo estdo
buscando apenas bons saldrios, mas também ambientes de trabalho sau-
ddveis, que proporcionem a satisfacdo de outras necessidades. Nesse con-
texto, condi¢des mais flexiveis no cumprimento de jornada de trabalho,
maior autonomia para realizacdo de tarefas, programas de inclusdo e de

Referencial Basico de Governanca Organizacional 153



Apéndice A-Funcdes de Gestdo do Modelo de Autoavaliacdo em Governanca Organizacional

promocdo ao respeito a diversidade, incentivos para capacita¢do conti-
nua, podem estimular o aumento do desempenho.

Programas de qualidade de vida, por sua vez, buscam promover a satde
(fisica e mental) do colaborador. Ao contribuirem para a diminuicdo dos
niveis de estresse e de incidéncia de doencas ocupacionais, tais progra-
mas reduzem os custos com a salide, como os decorrentes de assisténcia
médica, de absenteismo, de acidentes de trabalho etc. As organizacdes
podem investirem programas relacionados a: pratica de exercicios fisicos,
ergonomia, nutricdo, higiene e seguranca do trabalho, entre outros.

Eimportante que os resultados dos programas de qualidade de vida e das
medidas de flexibilizacdo e estimulo ao trabalho sejam avaliados, para
evitar desperdicios e verificar se estdo resultando em melhor desempe-
nho dos colaboradores.

H& consenso, no campo de estudo comportamental, de que reforgos po-
sitivos oferecidos de maneira adequada na realizacdo de atividades po-
dem levar a melhoria do desempenho. Portanto, as prdticas de reconhe-
cimento devem ser adotadas para incentivar e premiar colaboradores,
gestores e/ou equipes que se destacaram pelo desempenho apresentado.
As organizacdes da Administracdo Publica Federal, por restricfes legais,
ndo podem, por ato interno, criar beneficios remuneratérios e beneficios
financeiros, os quais, quando existem, devem ser normatizados por lei.
Mas podem estabelecer recompensas ndo financeiras, focadas nas neces-
sidades que os colaboradores tém de reconhecimento, realizacédo, satisfa-
cdo e crescimento pessoal ou coletivo.

0 desligamento voluntdrio de colaboradores é ainda um dos temas mais
preocupantes da gestdo, pois costuma gerar grande dispéndio de recur-
sos. Porisso, é importante identificar as razdes pelas quais hd a intencdo
de deixar a organizacdo e os motivos que levaram ao efetivo desligamen-
to. As razdes sdo causas percebidas para um comportamento, podem re-
velar varios motivos subjacentes que o individuo experimenta. Por isso, é
fundamental para ac8es de melhoria na gestdo de pessoas a identificacdo
de todas as causas, e ndo somente razdes de cardter legal, tais como “pos-
se em outro cargo inacumulavel”.
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Ha também movimenta¢des que ocorrem dentro da prépria organizacdo
e que ndo se justificam por aumento de remunera¢do ou alcance de cargos
mais altos na hierarquia. Aidentificacdo do conjunto de razdes para esse tipo
de movimentacdo pode ser decisiva para a melhoria de aspectos da gestdo,
pois podem apontar falhas em processos, unidades ou condi¢des de trabalho
como, por exemplo, excesso ou falta de carga de trabalho ou clima organiza-
cional propicio a desmotivacdo.

1.7 Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores

Os colaboradores e gestores devem ser avaliados sistematicamente, se-
gundo o desempenho individual das tarefas e atividades a eles atribuidas.
Diversos normativos preveem a pratica para a APF, como: art. 2° §2° da Lei
10.404/2002; art. 140 da 11.784/2008; art. 2° da Lei 12.300/2010; arts. 14 e 16
da Lei 10.356/2001; art. 6° V da Resolucdo CNJ 240/2016. O TCU, por meio do
Acérddo 2.212/2015-Plendrio, também fez recomendag¢des para implementa-
¢do dessa pratica.

A prética busca promover a melhoria do desempenho dos gestores e colabora-
dores e subsidiar a formulacdo das estratégias de gestdo de pessoas. Contri-
bui para: alinhar os processos de trabalho com os objetivos estratégicos da or-
ganizacdo;identificar as necessidades de adequacdo funcional relacionadas a
problemas de adaptacdo ao cargo, a fun¢do ou a organiza¢do; democratizar o
ambiente de trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com colaborado-
res e equipes a respeito dos resultados desejados pela organizacdo.

0 processo também é elemento integrador de diversas praticas de gestdo de
pessoas, pois oferece insumos para: a melhoria de programas de capacitacdo,
0 pagamento de gratificacdo de desempenho, a politica de promoc¢édo e pro-
gressdo no cargo ou carreira, e a identificacdo de falhas em equipes, gestores,
processos, fluxos e condicGes de trabalho.

0 processo de gestdo de desempenho foi detalhadamente exposto na Lei
11.784/2008:
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Art. 149. O ciclo da avaliacdo de desempenho compreenderd, ressalva-

das as situac8es previstas no ato de que trata o pardgrafo tnico do

art. 150, as seguintes etapas:

VI.

VII.

publicacdo das metas globais, a que se refere o inciso | do
caput do art. 144 desta Lei;

estabelecimento de compromissos de desempenho individual
e institucional, firmados no inicio do ciclo de avaliacdo entre
o gestor e cada integrante da equipe, a partir das metas insti-
tucionais de que tratam os arts. 144 e 145 desta Lei;

acompanhamento do desempenho individual e institucional,
sob orientacdo e supervisdo do gestor e da Comissdo de Acom-
panhamento de que trata o art. 160 desta Lei, de todas as eta-
pas ao longo do ciclo de avaliagdo;

avaliacdo parcial dos resultados obtidos, para fins de
ajustes necessarios;

apuracdo final das pontuacgdes para o fechamento dos re-
sultados obtidos em todos os componentes da avaliagdo
de desempenho;

publicacdo do resultado final da avaliagdo; e

retorno aos avaliados, visando a discutir os resultados

obtidos na avaliacdo de desempenho, apés a consolidacdo
das pontuacdes.
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2.GESTAO DE TECNOLOGIA E DA SEGURANCA DA INFORMACAO

Compreende varios processos com vistas ao adequado funcionamento da Tl,
sendo os principais descritos a seguir.

2.1 Realizar planejamento de tecnologia da informacao

O Planejamento de Tl é um processo de gestdo com o objetivo de atender
as necessidades finalisticas e de informacdo da organizacdo, consideran-
do-se inclusive a visdo de longo prazo. Envolve a identificacdo e prioriza-
¢do das necessidades organizacionais e a definicdo de projetos, acbes e
metas para supri-las. O planejamento de Tl é complemento natural e ne-
cessdrio do planejamento estratégico institucional, estabelecendo dire-
trizes e acdes transversais para suportar objetivos de negdcio de todas
as dreas da organizacdo. Dessa forma, é importante que o planejamento
de Tl seja realizado com a participacdo das principais dreas (setores) que
compdem a instituicdo. O produto mais evidente do processo de plane-
jamento de Tl é o Plano Diretor de Tecnologia da Informacgdo (PDTI) ou
instrumento equivalente, o qual deve abarcar ao menos aspectos taticos
(projetos e acdes para implementar a estratégia) e operacionais.

No ambito do processo de planejamento institucional ou do de TI, a or-
ganizacdo pode também produzir um Plano Estratégico de Tl (Peti) com
foco na definicdo dos objetivos estratégicos do uso da Tl na instituicdo.
Muitas vezes o Peti estd contido, implicitamente, no PDTI, sendo publica-
do um tnico documento.

A elaboracdo de um PETI ndo é imprescindivel, pois, atualmente, estraté-
gias relacionadas a Tl costumam ja fazer parte das estratégias definidas
em ambito institucional, devido a relevéncia do tema. Cumpre ressaltar
que sempre é necessario que o PDTl explicite como as acdes e projetos que
ele contém se alinham com os objetivos dos planos estratégicos institu-
cionais, incluindo o PETI, se existir.

Devem ser observados os seguintes aspectos para ado¢do da prética:
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aorganizacdo deve executar um processo de planejamento de tecnologia
dainformacdo de forma harmonizada e integrada ao processo de planeja-
mento institucional;

devem participar ativamente desse processo representantes das mais im-
portantes dreas internas clientes da area de Tl, por meio de um “Comité
de TI” ou estrutura equivalente. Recomenda-se que tal comité seja presi-
dido pelo dirigente da drea de Tl (CIO);

o processo de planejamento de Tl deve estar formalizado e publicado,
ainda que seja na forma de guia, Wiki ou instrumentos assemelhados. A
definicdo do processo deve estabelecer critérios objetivos que orientem
como serdo selecionados e priorizados os projetos e acdes de Tl (p. ex.:
balanceamento entre custos, riscos, e valor agregado dos beneficios);

como resultado do processo de planejamento de Tl, deve ser produzido
um planodeTl, 0 qual deve ser patrocinado pela alta administracdo (apro-
vado pelo dirigente mdximo da organizacdo ou por dirigente ou colegiado
que integra a alta administracdo) e deve ser publicado na internet para
conhecimento da sociedade em geral e de partes interessadas;

o plano de Tl deve estar alinhado ao plano estratégico da instituicdo e
deve ser o instrumento que efetivamente fundamenta a proposta or¢a-
mentdria da drea de Tl e o planejamento das contratacdes;

considerando-se o necessario aspecto estratégico do plano de Tl, ao ela-
bord-lo a organizacdo deve avaliar iniciativas estratégicas que tém por
objetivo ampliar ou melhorar o uso de Tl como instrumento de transfor-
macdo do negécio em beneficio da sociedade (transformacdo digital); e

periodicamente, a instituicdo deve avaliar o processo de planejamento
de Tl quanto ao grau de cumprimento das suas orientacdes pelos atores
envolvidos com sua execucdo, bem como avaliar o desempenho do préprio
processo (eficiéncia, eficicia e efetividade). Também é necessdrio que haja
acompanhamento concomitante da execuc¢do do plano de Tl. Em ambos
0s casos, devem ser realizados os ajustes que se revelarem necessarios.

Referencial Basico de Governanca Organizacional



Apéndice A- Funcdes de Gestdo do Modelo de Autoavaliacdo em Governanca Organizacional

2.2 Gerir servicos de tecnologia da informacao

0 gerenciamento (ou gestdo) de servicos de TI, do inglés “IT Service
Management” (ITSM), estabelece um conjunto de processos de trabalho
que tem por objetivo assegurar que o provimento dos servicos de Tl da
organizacdo seja feito de modo alinhado as necessidades do negécio, com
adequada qualidade e otimizacdo de custos e de riscos.

A gestdo de servigcos de Tl contempla, entre outros, os seguintes processos
e atividades:

a)

)

producdo do catdlogo de servicos de Tl: é o processo ou atividade periédi-
ca que tem por objetivo disponibilizar, de forma tempestiva e atualizada,
aos usudrios dos servicos e ao pessoal de suporte, um rol completo dos
servicos de Tl disponiveis, com informacdes relevantes como: metas do
servi¢o; pontos de contato e horarios de utiliza¢do, tudo em conformida-
de com os Acordos de Niveis de Servico (ANS) estabelecidos;

gestdo de mudancas: é o processo cujo objetivo é permitir que mudancas
necessdrias sejam feitas, mas com a minima interrupcdo dos servicos de
Tle minimo impacto nos ANS estabelecidos;

gestdo de configuracdo e ativos: é o processo que tem como principal ob-
jetivo manter informacdes relevantes sobre a configuracdo de ativos de
Tl necessarios a entrega dos servicos de Tl (incluindo os relacionamentos
entre eles) durante todo seu ciclo de vida. Sdo exemplos de ativos de TI:
computadores, equipamentos de rede, bancos de dados, sistemas e solu-
cdesdeTl; e

gestdo de incidentes: tem por objetivo gerir o ciclo de vida de todos os
incidentese, paracadaincidente, restabelecer o servico de Tl aos usudrios
0 mais rdpido possivel.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adocdo da prética:

a)

é necessario que a organizacdo elabore um catélogo de servicos de Tl con-
tendoinformacdesimportantes paraosclientes e para o pessoal de supor-
te. Essas informacdes sdo normalmente obtidas dos ANS estabelecidos
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pela drea de tecnologia da informacdo e as areas internas clientes. O refe-
rido catdlogo deve estar sempre atualizado, ser divulgado e estar disponi-
vel para seus usudrios e para as equipes de suporte;

é imprescindivel que seja executado um processo de gestdo de mudancas
que assegure que: critérios para autorizacdo de mudancas estejam defini-
dos; mudancas sejam precedidas de planejamento e testes, nos quais se
identifiquem os ativos de Tl afetados; mudancas sejam comunicadas tem-
pestivamente a todas as partes afetadas; mudancas sejam rastredveis e
monitoradas para permitir eventuais acdes corretivas ou de retorno a si-
tuacdo anterior, e licdes aprendidas com mudancas sejam documentadas
e compartilhadas, visando ao aprimoramento do processo e dos servigos;

também deve ser executado um processo de gestdo de configuracdo dos ati-
vos associados aos servicos de Tl. E necessério que haja uma base de dados
contendo registros sobre todos os ativos de Tl e como eles se relacionam
com cada servico. Essa base de dados deve estar atualizada e deve servir de
insumo para o planejamento e o acompanhamento de todas as mudancas;

outro processo critico é a gestdo de incidentes de servicos de TI. Inci-
dente, para os fins deste processo, é um ou mais eventos que levem a
interrupcdo ou a possibilidade de interrupc¢do ndo planejada de um ser-
vico de Tl ou a reducdo da qualidade de um servico de Tl. Os elementos
essenciais deste processo sdo: definicdo de regras para a priorizacdoeo
escalamento de incidentes considerando-se os niveis de servigos especi-
ficados em acordos com as areas clientes (ANS); manutencdo de bases
de conhecimento sobre erros conhecidos e problemas, de modo a auxi-
liar na resolugdo de incidentes;

os processos de gestdo de mudancas, de configuracdo e de gestdo de inci-
dentes devem ser formalizados e publicados, ao menos na forma de guia
ouinstrumento similar; e

em relacdo a cada um dos trés processos de gestdo desta pratica, a orga-
nizacdo deve, periodicamente, avaliar o grau de cumprimento das suas
orientacdes pelos atores envolvidos com sua execu¢do, bem como avaliar
o desempenho dos proprios processos (eficiéncia, eficicia e efetividade),
e devem ser realizados os ajustes que se revelarem necessdrios
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2.3 Gerir nivel de servico de tecnologia da informacdo

0 processo de gestdo do nivel de servico tem por objetivo definir, acordar,
documentar, monitorar, reportar e analisar criticamente os servicos de Tl
prestados, de modo a garantir que a sua entrega seja alcancdvel, gerenciadae
alinhada com os requisitos de clientes e as necessidades do negécio.

Para a boa realizacdo deste processo, sdo indispensdveis os Acordos de Nivel
de Servico (ANS). Trata-se de um documento que descreve o servi¢o e suas
metas, bem como as responsabilidades do provedor do servico (drea de TI)
e da parte cliente. Um ANS tipico geralmente contém: breve descricdo dos
servicos, periodo de validade do acordo, breve descricdo das comunicacdes,
hordrio dos servigos, objetivos, indicadores e respectivas métricas e metas,
responsabilidades de ambas as partes, garantias, medidas emergenciais,
planos alternativos e defini¢cées sobre relatérios de monitoramento, dentre
outras informacdes.

Organizagfes com alta maturidade em governanca de Tl podem estabelecer
penalidades em caso de ndo cumprimento do ANS pelas partes, porém isso
ndo é um requisito imprescindivel.

Também é indicio de maior maturidade em governancaainclusdo, nos ANS, da
avaliacdo dasatisfacdo dos usudrios com o servico. Porém, essa é uma métrica
considerada subjetiva, enquanto as metas definidas em um ANS devem ser
objetivas. Assim, a satisfacdo dos usudrios, caso utilizada, deve ser tratada
apenas como um elemento informativo e orientador de possiveis melhorias.

Devem ser observados os seguintes aspectos para ado¢do da prética:

a) A drearesponsavel pelo provimento e gestdo de Tl da organizacdo deve
estabeleceracordos de niveis de servico (ANS) com as dreas internas clien-
tes, relativamente a cada servico de Tl provido.

b) o ANS de cada servico deve estabelecer metas de nivel de servico para im-
portantes requisitos de qualidade e desempenho, tais como: horarios de
funcionamento; taxa aceitdvel de disponibilidade; taxa maxima de erros
aceitdvel durante a operacdo do servico; mecanismos minimos de redun-
dancia e de recuperagdo etc.;
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c) oANSdeve conterinformac6es relevantes para orientar a atuacdo do su-
porte de primeiro e segundo nivel do servico;

d) oANSdeveserformalizado e submetido a revisdes regulares para assegu-
rar sua efetividade no alcance dos objetivos de negécio;

e) o ANS deve ser monitorado continuamente pela drea de Tl, e relatérios
periddicos sobre o alcance dos niveis de servico devem ser encaminhados
as dreas clientes do servico; e

f) os usudrios dos servicos de Tl também devem ser comunicados sobre as-
pectos relevantes dos resultados do monitoramento de niveis de servicos.

2.4 Gerir riscos de tecnologia da informacdo e a continuidade
dos servicos de Tl

A gestdoderiscos é uma forma coordenada de dirigir e controlar uma orga-
nizacdo no que se refere a riscos. Pode ser aplicada a toda uma organiza-
¢do, em suas vdrias dreas e niveis, bem como a dreas/funcdes, atividades e
projetos especificos.

Nesta pratica, avalia-se a gestdo de riscos aplicada a drea (funcdo) de Tl da
organizacdo, tendo por objetivo otimizar os riscos associados com Tl, deno-
minados de forma ampla como Risco de TI.

Riscode Tl é orisco para o negécio que estd associado a propriedade, adminis-
tracdo, operacdo, uso, adocdo ou ndo adocdo de Tl na organizacdo.

O Risco de Tl pode ser categorizado da seguinte forma:

a) riscodendoaproveitamento do beneficiode Tl: é orisco estratégicodeTl,
pois representa oportunidades perdidas de ndo adotar e usar novas tec-
nologias como instrumento para melhorar a eficiéncia ou a eficdcia dos
processos de negdcio, ou como elemento disruptivo em novas iniciativas
estratégicas, em beneficio da sociedade;
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risco de projetos e programas dependentes de TI: refere-se ao risco que
pode se materializar no ambito de projetos e programas que tém por ob-
jetivo implementar a Tl em novos negécios ou em aprimorar solucdes ou
servicos de Tl. Ou seja, é a tradicional disciplina de risco de projetos ou de
programas aplicada com foco nos projetos e programas de Tl; e

risco operacional dos servicos de Tl: referente a possiveis impactos resul-
tantes de baixo desempenho apresentado pelos servicos e sistemas de Tl
que suportam a operac¢do normal do negécio (prestacdo didria, apoiada
por Tl, dos servigos publicos de responsabilidade da instituicdo).

A gestdo da continuidade associa-se intimamente com a gestdo de riscos, di-
ferenciando-se desta por assumir que as acdes de resposta ou tratamento de
risco falharam ou ndo sdo aplicdveis e um evento catastréfico (de alto impac-
to) concretizou-se. Dessa forma, o principal objetivo do processo de gestdo
de continuidade é responder a crise instalada e restaurar os servicos e todo o
negdcio aos niveis de operacdo normal o mais rapido possivel, observadas as
prioridades estabelecidas.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adocdo da prética:

a)

deve ser executado um processo de gestdo dos Riscos de Tl, no qual este-
jam estabelecidos papéis e responsabilidades, estratégias gerais e crité-
rios de respostas . Idealmente, tal processo deve ser parte integrante do
processo de gestdo de riscos institucional;

a responsabilidade por coordenar a gestdo de Riscos de Tl deve estar cla-
ramente definida (drea ou funcdo da organizacdo);

0s processos de negdcio criticos para a organiza¢do devem ter os princi-
pais Riscos de Tl identificados, analisados e avaliados;

deve ser produzido e mantido atualizado um plano de tratamento ou
respostas aos Riscos de Tl avaliados. As respostas podem envolver acGes
para mitigacdo, transferéncia, eliminacdo ou aceitacdo do risco como um
todo ou parcialmente, conforme os critérios previamente estabelecidos;
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a organizagdo deve executar um processo de gestdo de continuidade dos
servicos de Tl;

0 processo deve estabelecer papéis, responsabilidades e estratégias ge-
rais de respostas a eventos, recuperacdo de desastres e continuidade en-
volvendo servigos de Tl criticos;

o processo de gestdo de continuidade de servicos de Tl deve integrar o
processo de gestdo de continuidade do negdcio institucional;

deve ser elaborado um plano de continuidade dos servicos de Tl ou plano
equivalente;

as ac¢Bes e os prazos registrados no plano de continuidade de servicos de
Tl devem ser fundamentados em anélises de impacto no negécio (do in-
glés business impact analysis (BIA)) realizadas;

o plano de continuidade de servicos de Tl deve ser periodicamente testa-
do e revisado;

o0 processo de gestdo de Riscos de Tl e o processo de gestdo de continui-
dade de servicos de Tl devem ser formalizados e publicados, ao menos na
forma de guia ou instrumento similar; e

periodicamente, a organizacdo deve avaliar o grau de cumprimento das
orientacdes dos dois processos citados nesta pratica pelos atores envolvi-
dos com sua execucdo, bem como avaliar o desempenho dos préprios pro-
cessos (eficiéncia, eficdcia efetividade), e devem ser realizados os ajustes
que se revelarem necessarios.

2.5 Definir politicas de responsabilidades para a gestido da

seguranca da informacdo

Seguranca da Informacdo é o conjunto coordenado de a¢des que objetivam
viabilizar e assegurar a disponibilidade, aintegridade, a confidencialidade e a
autenticidade das informacdes.
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A gestdo de riscos (de seguranca da informacédo, neste caso) é parte integran-
te da seguranca da informacdo. O risco de seguranca da informacdo refere-se
a exploracdo de uma ou mais vulnerabilidades de um ativo de informac&o ou
de um conjunto de ativos, por parte de uma ou mais ameacas, com impacto
negativo no negécio da organizacdo.

E recomendado em normas técnicas que as organizacdes instituam uma
politica de seguranca da informacdo, aprovada pela alta administracdo e
comunicada para todos os servidores ou funciondrios e partes externas re-
levantes. Esse documento deve estabelecer os objetivos, os principios, os
processos mais importantes e as responsabilidades relativos a seguranca da
informacdo em ambito institucional.

Devem ser observados os seguintes aspectos para ado¢do da prética:

a) deveestarinstituida uma politica de seguranca da informacdo que:

declare o comprometimento da alta administracdo com a seguranca
dainformacéo;

= estabeleca principios, diretrizes, objetivos, estruturas e responsabili-
dades relativos a seguranca da informacgdo;

= contemple diretrizes sobre gestdo de riscos de seguranca da informa-
¢do (pode ser norma complementar);

= contenhadiretrizes gerais para conscientizacdo, treinamento e educa-
¢do em seguranca dainformacdo; e

= sejaamplamente comunicada a todo o pessoal da organizacdo e tam-
bém a colaboradores e partes externas relevantes;

b) deve existir um comité de seguranca da informacdo responsdvel por de-
bater e formular diretrizes para a seguranca da informacdo em ambito
institucional, propondo a elaboragdo e a revisdo de normas internas rela-
cionadas com a seguranca da informacdo;
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c) as dreas mais importantes da organiza¢do devem estar representadas
nesse comité, o qual deve ser presidido pelo gestor institucional de segu-
ranca dainformacdo de que trata oitem seguinte;

d) deve existir um gestor institucional de seguranca da informacdo, desig-
nado formalmente e em nivel hierdrquico imediatamente abaixo da alta
administracdo, de modo que detenha as prerrogativas e 0s recursos ne-
cessdrios para bem realizar sua funcdo;

e) as acBes institucionais de seguranca da informacdo e a execucdo do pro-
cessode gestdoderiscos de segurancadainformacdoinstitucional devem
ser coordenadas por esse gestor;

f) é também responsabilidade desse gestor coordenar a¢des periddicas de
conscientizacdo e de treinamento em seguranca da informacéo; e

g) periodicamente, a organizacdo deve avaliaro grau de cumprimento da
politica de seguranca da informacdo pelos atores envolvidos com sua
execuc¢do, bem como avaliar criticamente a prépria politica (eficién-
cia, eficdcia e efetividade), e devem ser realizados os ajustes que se
revelarem necessdrios.

2.6 Estabelecer processos e atividades para a gestio da segu-
ranca da informacdo

Os processos relacionados com a gestdo da seguranca da informacdo e as
atividades operacionais subjacentes sdo abordados nesta prética. Trata-se
de aspectos essenciais para que a seguranca da informacdo seja realizada de
forma efetiva.

Os processos e atividades desta prdtica tém como objetivo catalogar e prote-
ger as informacdes e os ativos de seguranca da informacdo.

Importante observar que o termo “ativos associados a informacdo” refere-se
ndo apenas a recursos de processamento, armazenamento e transmissdo
de informacdes, mas também aos locais onde se encontram esses recur-
sos. Observe-se ainda que o conceito ndo esta restrito apenas a recursos de
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tecnologia da informacdo, envolvendo também outros tipos de ativos que
suportam informacdes.

Os elementos principais desta pratica sdo:

a) oprocesso de gestdo deriscos de seguranca da informacdo e os controles
dele derivados;

b) o processo de controle de acesso a informacdo, controles dele decorren-
tes e respectiva politica;

c) o processo de gestdo dos ativos associados a informagdo e o respectivo
inventdrio de ativos;

d) o processo de gestdo de incidentes de seguranca da informacdo e contro-
les dele decorrentes; e

e) o processo paraa classificacdo e tratamento das informagdes que a orga-
nizagdo produz ou custodia e respectivos controles.

Note-se que, relativamente a este Ultimo processo, as boas prdticas re-
comendam que as informag6es sejam classificadas considerando os seus
diversos tipos, os diversos atributos (confidencialidade, integridade, dis-
ponibilidade, autenticidade e outros), bem como os diversos requisitos
(legais e de negdcio) que resultam na necessidade de classificacdo. Em
sintese, para ser efetivo, este processo ndo pode se restringir apenas a
classificar a informacdo quanto a confidencialidade em razdo da impres-
cindibilidade a seguranca da sociedade ou do Estado de que trata a Lei de
Acesso a Informacgdo (LAI).

Além da execucdo dos citados processos, a efetividade da seguranca da
informacdo requer também a realizacdo continua de um conjunto mini-
mo de atividades operacionais consideradas essenciais pelas boas prati-
cas, tais como: implementar defesas contra malware, realizar cépias de
backup e gerenciar a seguranca de equipamentos conectados na rede,
entre outras.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adocdo da prética:
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deve ser executado um processo de gestdo de riscos de seguranca da in-
formacdo, no qual estejam estabelecidos papéis e responsabilidades, es-
tratégias gerais, diretrizes e critérios de respostas a riscos. Esse processo
deve integrar o processo de gestdo de riscos institucional;

aorganizacdo deve possuir um gestor formalmente responsavel por coor-
denaragestdoderiscosdesegurancadainformacdoemambitoinstitucio-
nal (normalmente é o gestor institucional de seguranca da informacdo);

as informacdes criticas para a organizacdo (produzidas ou custodiadas)
devem ter os riscos de seguranc¢a da informacdo identificados, analisados
e avaliados, considerando-se os seguintes aspectos: confidencialidade,
integridade e disponibilidade. Outros atributos da informag¢do como au-
tenticidade e confiabilidade também podem ser considerados;

deve ser produzido e mantido atualizado um plano de tratamento ou
respostas aos riscos de seguranca da informacdo avaliados. As respos-
tas podem envolver a¢Bes para mitigacdo, transferéncia, eliminacdo ou
aceitacdo do risco como um todo ou parcialmente, conforme os critérios
previamente estabelecidos;

deve existir e ser executado pela organiza¢do um processo de controle de
acesso a informacdo e aos ativos associados as informacg6es criticas para
0 negocio;

a execucdo desse processo deve ser orientada por uma Politica de Contro-
le de Acesso (PCA), a qual deve estabelecer principios, objetivos, diretri-
zes, principais atividades e responsabilidades relativos ao processo;

adefinicdo e aimplementacdo de controles de acesso fisicos e légicos de-
vem ser considerados na execucdo desse processo;

os controles de acesso implementados devem ser avaliados periodica-

mente quanto a sua efetividade e para assegurar que direitos de acesso
indevidos ou ndo mais necessarios sejam removidos tempestivamente;
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é necessdrio que a organizacdo execute um processo de gestdo dos ativos
associados a informacgdo que produz, armazena ou trata. Esse processo
pode fazer parte de um processo de gestdo de ativos mais abrangente;

deve ser mantido um inventdrio de ativos associados a informacdo;

um responsavel deve ser definido para cada um dos importantes ativos
associados ainformacdo;

os registros do inventdrio de ativos associados a informac&do devem sub-
sidiar o processo de gestdo de riscos de seguranca da informacgdo e tam-
bém o processo de gestdo de continuidade dos servicos de Tl que usam as
informacdes;

deve estar estabelecido e ser executado um processo para classifica-
cdo e tratamento de informacgdes que a organizacdo produz, processa e
custodia;

esse processo deve assegurar que sejam identificadas as principais infor-
mac0Ges dos seguintes tipos:

= informacdes sigilosas ou confidenciais em razdo de sua imprescindi-
bilidade a seguranca da sociedade ou do Estado de que trata a Lei de
Acesso a Informacdo (LAI);

= informacdes pessoais de que tratam a LAl e a Lei Geral de Protecdo de
Dados (LGPD);

= informacdes sigilosas em func¢do de outras hipdteses legais de sigilo
ou de segredo; e

= informacgdes criticas para a organizacdo emrazdo de necessidades espe-
cificas do negécio, tais como as relacionadas a requisitos de integrida-
de, disponibilidade, autenticidade ou outros atributos da informacdo;

além disso, o processo de classificacdo e tratamento de informacgdes
deve assegurar que as informacdes de cada um desses tipos sejam
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adequadamente rotuladas e protegidas de modo compativel com os re-
quisitos legais ou de negdcio cabiveis em cada caso;

a organizacdo deve executar um processo de gestdo de incidentes de
seguranca da informacdo, o qual pode ser parte integrante de um pro-
cesso de gestdo de incidentes mais abrangente. Incidente de seguranca
da informacdo é um ou mais eventos que comprometam ou tenham alta
probabilidade de comprometer a confidencialidade ou a integridade ou a
disponibilidade ou a autenticidade (ou outro atributo critico para o negé-
cio) de informacdes;

deve estar estabelecido e ser comunicado ponto de contato, preferencial-
mente (nico, para a notificacdo de incidentes de seguranca da informa-
¢do, assim como os canais para comunicacdo;

as responsabilidades quanto ao tratamento das notificacdes de inciden-
tes de seguranca da informacdo devem estar definidas, assim como dire-
trizes para adocdo de a¢cdes emergenciais e para escalamento e comunica-
cdointerna e externa;

também devem existir diretrizes e defini¢do de responsabilidades quanto
a posterior andlise de incidentes de seguranca da informacdo, identifica-
cdodecausasraizeseplanejamento eimplementacdo de acdes corretivas;

uma equipe de tratamento e resposta aincidentes em redes computacio-
nais (ETIR) ou estrutura equivalente deve estar instituida;

aorganizacdo deve executar um conjunto minimo de atividades operacio-
nais relacionadas com a gestdo da seguranca da informacdo e dos recur-
sos de processamento da informacdo, inclusive dos mantidos em nuvem.
As principais atividades sdo:

= gerenciar os dispositivos conectados em sua rede, bem como os sof-
twares instalados nesses dispositivos;

= gerenciaras vulnerabilidades técnicas dos seus ativos de software, de
hardware e de rede criticos para o negécio;
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implementar configuracdes seguras em seus ativos de software, de
hardware e de rede criticos para o negécio;

gerenciar e analisar logs de auditoria dos ativos de software, de hardware
e de rede criticos para o negécio;

aplicar controles compensatérios para o uso de privilégios administra-
tivos em seus ativos de software, de hardware e de rede criticos para
0 negocio;

implementar defesas contra malware (p. ex.: virus) e outras ameacgas
cibernéticas (p. ex.:phishing);

limitar e controlar o uso de portas, protocolos e servi¢os de rede nas
conexdes de sua rede interna com as redes externas;

implementar defesa de perimetro das conexdes de sua rede interna
com ainternet e outras redes externas;

realizar cépias regulares de seguranca (backup) dasinformac6es digitais
e periodicamente realizar testes de recuperacdo dessas informacdes; e

executar regularmente testes de seguranca em seu ambiente de Tl (de-
teccdo de vulnerabilidades e testes de penetracdo);

0s processos de gestdo de riscos de seguranca da informacdo, gestdo
de ativos associados ainformacdo, classificacdo e tratamento de infor-
macdes e de gestdo de incidentes de seguranca da informacdo devem
estar formalizados e publicados, ao menos na forma de guia ou instru-
mento similar; e

periodicamente, a organizacdo deve avaliar o grau de cumprimento das
orientacdes dos processos citados nesta pratica pelos atores envolvidos
com sua execuc¢do, bem como avaliar o desempenho dos préprios proces-
sos (eficiéncia, eficacia e efetividade), e devem ser realizados os ajustes
que se revelarem necessarios.
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2.7 Executar processo de software

Refere-se ao processo de trabalho usado por uma organizacdo na producdo
ou aquisicdo de software e na gestdo do seu ciclo de vida. Abrange atividades
realizadas desde a demanda ou solicitacdo do software pela area cliente, o
desenvolvimento ou a aquisi¢do, a operacdo didria e a eventual retirada (de-
sativacdo) do software.

Software é qualquersistemainformatizado, aplicativo, biblioteca de funcdes,
mdédulo, componente ou script que resulte da programacdo de computadores
ou equipamentos similares.

Para aumentar a probabilidade de resultados positivos e para que riscos se-
jam mitigados, o desenvolvimento de software, seja préprio ou com apoio
de pessoal contratado, requer que seja definido ou adotado um “modelo de
desenvolvimento” ou “modelo de processo” de software.

A disciplina da Engenharia de Software tem evoluido rapidamente e muitos
modelos ou processos de desenvolvimento de software foram propostos, en-
tre eles o modelo waterfall, espiral, RUP, agil etc.

Qualquer que seja o modelo adotado ou customizado pela organizagdo para
o desenvolvimento de software, ele deve estabelecer diretrizes, papéis e res-
ponsabilidades, ao menos quanto as seguintes atividades essenciais:

a) definicdo, andlise e gestdo de requisitos;

b) projeto/design;

c) implementacdo (codificacdo); e

d) testes.
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Adicionalmente, segundo a norma técnica ABNT NBR ISO/IEC 12207:2009"7
(ABNT 2009c), o processo de software deve tratar também dos seguintes as-
pectos e fases do ciclo de vida do software, entre outros:

a) gestdo dadocumentacdo;

b) gestdo da configuracdo;

c) gestdodaqualidade;

d) aceitacdo (peladreacliente);

e) instalacdo (transi¢do para ambiente de producdo);

f) operacdo didria;

g) manutencdo;e

h) desativacdo.

A ABNT NBR ISO/IEC 12207:2009 (ABNT 2009c¢) também trata como parte do
processo de software as atividades relacionadas com a aquisi¢do de software
pronto, tais como: planejamento da aquisi¢do, selecdo e aprovacdo do fornece-
dor, gestdo contratual etc.

Ainda que as diretrizes gerais para essas atividades possam ser obtidas dos
macro processos de contratacdo e de gestdo contratual estabelecidos pela
organizacdo, aspectos especificos da aquisicdo de software devem ser regula-

mentados em processo ou norma prépria (ou em processo ou norma sobre con-
tratacdo de solucdes de TI).

17 AABNT NBRISO/IEC 12207:2009 foi cancelada em 2017, sem norma que a substitua. De todo modo, man-
tém-se aqui como boa pritica, considerando que esteve vilida por longo tempo e se baseia em outras normas
e padroes que auxiliaram na melhoria de processos das organizagoes.
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Devem ser observados os seguintes aspectos para adocdo da prética:

a)
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deve haver pessoal préprio da organizacdo capacitado pararealizar as ati-
vidades de gestdo do processo de software;

anélises de solu¢des de mercado devem ser realizadas antes de se decidir
pelo desenvolvimento interno (devem existir critérios pré-definidos para
orientar a decisdo de construir ou comprar);

ao planejar aquisicdes de software por contratacdo, devem ser realizados
estudos paraidentificar e tratar o risco de futura dependéncia tecnolégi-
ca de fornecedor (vendor lock in), de tecnologia e de caminho tecnolégico
(path dependence);

devem ser priorizadas arquiteturas de software que promovam o desaco-
plamento de solugdes, sistemas e componentes, inclusive nos casos de
software adquirido;

deve haver participacdo de representante da drea de negdcio como inte-
grante da equipe de desenvolvimento ou aquisicdo de software, desde
sua concepcdo até a aceitacdo final;

desde as etapas iniciais de analise da necessidade do negécio, devem ser
identificados requisitos de seguranca da informacdo e deve haver gest&do
permanente desses requisitos durante todo o ciclo de vida do software;

o item anterior deve ser aplicado também para: requisitos de interopera-
bilidade, de acessibilidade e de usabilidade;

aorganiza¢do deve assegurar nos instrumentos contratuais todos os seus
direitos: autorais, de propriedade e de uso relativamente ao software que
desenvolve por meio de contratacéo;

devem ser definidos previamente indicadores e metas de qualidade e de
desempenho para os softwares a serem desenvolvidos ou adquiridos e o
alcance dessas metas deve ser mensurado e embasar a aplica¢do de pena-
lidades ou ajustes procedimentais cabiveis;
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i) o processo de software deve estar formalizado e publicado, ao menos na
forma de guia ou instrumento similar; e

k) periodicamente, a organizacdo deve avaliar o grau de cumprimento das
orientacbes do processo de software pelos atores envolvidos com sua
execu¢do, bem como avaliar o desempenho do préprio processo (efici-
éncia, eficacia e efetividade), e devem ser realizados os ajustes que se
revelarem necessarios.

2.8 Gerir projetos de tecnologia da informacdo

Um projeto é, resumidamente, o esforco temporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado Unico. Portanto, projetos diferenciam-se
das atividades operacionais, que tém a caracteristica de serem executadas
continuamente, por prazo indeterminado, e visam produzir produtos ou ser-
vicos em série, ndo criar um tinico e novo resultado.

A gestdo de projetos tem por objetivo assegurar que os projetos sejam ade-
quadamente aprovados, planejados, executados e passem por uma revisdo
pés-implantacdo, com vistas a 6tima realizacdo dos beneficios almejados e
a reducdo dos riscos, especialmente os relacionados com atraso de entrega,
mau uso de recursos ou prejuizo financeiro.

Para alcancar esses objetivos, as boas praticas recomendam que o processo
de gestdo de projetos contemple os seguintes subprocessos (dreas de conhe-
cimento), entre outros:

a) gestdo dacomunicacdo do projeto;

b) gestdo das partesinteressadas do projeto;

c) gestdodoescopodo projeto;

d) gestdodo cronograma do projeto;

e) gestdodoscustosdo projeto;
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f) gestdodaqualidade do projeto;
g) gestdodosrecursos do projeto;
h) gestdo dos riscos do projeto; e

i) gestdodasaquisicdes do projeto.

Esses subprocessos sdo executados com maior ou menor intensidade,
conforme a etapa do projeto (Iniciacdo, Planejamento, Execu¢do, Moni-
toracdo, Encerramento).

A etapa de Iniciacdo de um projeto de Tl é especialmente critica, pois ali de-
vem ser analisados aspectos como: alinhamento do projeto de Tl aos planos
de negdécio; beneficios para o negdcio; riscos estratégicos da néo realizacdo;
modelo de execucdo (préprio, contratado, misto). A atuacdo do Comité de Tl
é de extrema importancia nesta etapa (autoriza ou ndo o prosseguimento).

Conforme suas avaliac¢es de riscos, a organizac¢do pode relaxar a execu-
¢do de um ou mais desses subprocessos para os projetos de baixa critici-
dade e materialidade.

Devem ser observados os seguintes aspectos para ado¢do da prética:

a) deve ser executado um processo de gestdo de projetos de tecnologia da
informacdo, o qual pode ser parte integrante de um processo institucio-
nal de gestdo de projetos;

b) para a boa gestdo dos projetos, é necessario que exista uma base de
dados consolidada (portfélio) de projetos de tecnologia da informacdo.
Eventualmente, pode haver portfélio mais abrangente. Nesse caso, deve
permitir facilmente filtrar os dados relativos a projetos de Tl;

C) 0 escopo, os custos, o uso de recursos e o cumprimento de prazos devem
ser gerenciados durante a execucdo de todos os projetos de Tl;

d) todos os projetos de Tl de alta materialidade ou alta relevancia, ao me-
nos, devem ser submetidos ao processo de gestdo de riscos de TI;
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e) o processo de gestdo de projetos deve estar formalizado e publicado, ao
menos na forma de guia ou instrumento similar; e

f) periodicamente, a organizacdo deve avaliar o grau de cumprimento das
orientacdes do processo de gestdo de projetos pelos atores envolvidos
com sua execuc¢do, bem como avaliar o desempenho do préprio processo
(eficiéncia, eficdcia e efetividade), e devem ser realizados os ajustes que
se revelarem necessarios.

3. GESTAO DE CONTRATACOES

3.1 Promover a integridade na drea de contratacdes

A integridade na 4rea de contratacdes versa sobre os valores e padrdes
de comportamento estabelecidos para as equipes que atuam no processo
de contratacdes.

Trata-se de avaliar se os valores e padrdes de conduta estabelecidos para a or-
ganizacdosdosuficientes paraadreadecontratacdes,ousedevemsercomple-
mentados para abordar aspectos especificos do processo de aquisi¢cdes, como
por exemplo, conduta perante fornecedores e praticas anticompetitivas.

A pratica avalia dois aspectos:

a) promocdo da ética nas contratacdes: versa sobre a existéncia de norma-
tivos que limitem ou impecam gestores e colaboradores de realizar negé-
cios pessoais com representantes de fornecedores ou de receber benefi-
cios de fornecedores atuais ou potenciais; obrigatoriedade de registro
de situac¢des que possam conduzir a conflito de interesses no exercicio
das suas atividades; e verificacdes se gestores e colaboradores possuem
impedimentos legais quando do ingresso na drea de contrata¢des ou se
exercem atividade privada que tenha algum tipo de relag¢do pessoal ou
profissional com fornecedores atuais; e

b) publicacdo na internet dos documentos de cada contratacdo: estudo
técnico preliminar; documento de formalizacdo da demanda; Termo de
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Referéncia (TR) ou projeto bdsico; edital de licitacdo das contrata¢des
(ou instrumento convocatério equivalente); manifestacdes das partes
interessadas (pedidos de esclarecimento, impugnacdes e representa-
cBes) e as respectivas respostas; ata de julgamento, contendo propos-
tas e lances oferecidos (quando for o caso); inteiro teor dos contratos,
notas de empenho, aditivos e termos de prorrogacdo de contratos; ter-
mos de recebimentos provisérios e definitivos; mapa de gerenciamento
de riscos da contratacdo, incluindo suas eventuais atualiza¢des; e ana-
lise realizada e justificativa dada para subsidiar a decisdo de eventual
prorrogacdo contratual.

3.2 Desenvolver a capacidade da drea de contratacdes

A definicdo dos perfis profissionais desejados para gestores e colaborado-
res que atuam no processo de contratacdes e dos quantitativos necessdrios
para cada etapa do processo sdo os principais insumos para a adequada
alocacdo desses profissionais. Tais informag6es servem de subsidio para a
politica ou plano de capacitacdo e de remocdo interna, a fim de mitigar o
risco de atividades criticas serem executadas por pessoas sem competéncia
para tal. Nesta pratica, inserem-se, ainda, a avaliacdo de desempenho e os
mecanismos para atrair e reter colaboradores na drea de contratagdes.

Esta pratica consiste em avaliar se:

a) a organizacdo possui mecanismos para desenvolver a capacidade dos
gestores e dos colaboradores da drea de contratacdes (definicdo de perfis
profissionais); alocacdo de pessoal de acordo com o perfil estabelecido;
definicdo de quantitativo de pessoal para cada area; critérios para avalia-
¢do de desempenho; procedimentos para transmissdo de informacg6es na
sucessdo de pessoal; politica ou plano de capacitacdo para o pessoal da
drea de contratacdes; e treinamento especifico antes de os colaboradores
dessa drea assumirem o encargo pela primeiravez; e

b) a organizacdo possui mecanismos para atrair e reter colaboradores
na drea de contratacdes, incluindo politica de rotatividade com li-
mitacdo mdxima para permanéncia no cargo ou funcdo; incentivos
para os colaboradores que atuam nas fung¢des-chave da drea de
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contratac¢8es e funcdes; e cargos de confianca preenchidos prefe-
rencialmente por pessoas do quadro efetivo da organizacdo ou da
propria drea de contratacdes.

3.3 Realizar planejamento das contratacdes

0 Plano de Contratacdes é o documento pelo qual a organizacdo define o
planejamento das contratacdes e prorrogacdes de contratos de bens, ser-
vigos, obras e solucdes de tecnologia da informac&do e comunicag¢des para o
exercicio subsequente.

0 plano deve conterinformacdes sobre: itens, quantitativos, descricdo sucin-
tadositens; estimativa de valor; justificativa para a aquisi¢do; grau de priori-
dade; data estimada da contratacdo; se ha vinculacdo ou dependéncia com a

contratacdo de outros itens para determinada execucdo.

A elaboracdo deve ser feita por grupo que represente os diversos setores
da organizacdo.

Deve ser aprovado pela alta administracdo e revisado periodicamente.
Esta pratica consiste em avaliar se:
a) éelaboradoum plano das contratacdes;

b) o plano de contratacdes é aprovado pelo dirigente mdximo da organiza-
¢do (ou pelo ordenador de despesas, por delegacdo);

c) o plano de contratagdes é elaborado com a participacdo de seto-
res relevantes;

d) o plano de contratacfes contempla a associacdo dos itens a um projeto
ou aum processo alinhado a estratégia da organizacdo;

e) o planode contratac¢des é divulgado de modo adequado, incluindo o site
oficial da organizacdo nainternet.
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3.4 Estabelecer processos de trabalho de contratacdes
A1SO 9001 (ABNT, 2015, p. 8) preconiza o que:

Entender e gerenciar processos inter-relacionados como um sistema contribui
para a eficacia e a eficiéncia da organiza¢do em atingir os resultados preten-
didos. Essa abordagem habilita a organizac¢do a controlar as inter-relagdes e
interdependéncias entre processos do sistema, de modo que o desempenho
global da organiza¢do possa ser elevado.

Um processo para aquisi¢es publicas pode ser visto como tendo trés fases: 1.
Planejamento da contratacdo, que recebe como insumo uma necessidade de
negocio, e gera como saida um edital completo, incluindo o Termo de Referén-
cia (TR) ou Projeto Basico (PB) para a contratacdo; 2. Selecdo do fornecedor,
que recebe como insumo o edital completo, e gera como saida o contrato; e 3.
Gestdo do contrato, que recebe como insumo o contrato, e gera como saida
uma solucdo, que produz resultados, os quais atendem a necessidade que de-
sencadeou a contratacdo.

Esta pratica consiste em avaliar se ha:

a) definicdo de processo de trabalho para a fase de planejamento das con-
tratacdes, com procedimentos padronizados para planejamento da con-
tratacdo; definicdointerna de papéis e responsabilidades dos colaborado-
res que atuam nesta etapa; modelos padronizados para os documentos
a serem elaborados; e exigéncia de que as equipes alocadas retinam as
competéncias necessdrias para o desempenho das atividades;

b) definicdo de processo de trabalho para a etapa de sele¢do do fornecedor,
com procedimentos padronizados para selecdo de fornecedores (p.ex.:
listas de verificacdo para pregoeiros); definicdo interna de papéis e res-
ponsabilidades dos colaboradores que atuam nesta etapa; modelos pa-
dronizados para os documentos a serem elaborados; e exigéncia de que
as equipes alocadas retinam as competéncias necessarias para o desem-
penho das atividades; e

¢) definicdo de processo de trabalho para a etapa de gestdo de contratos,
com atencdo as normas de fiscalizacdo e procedimentos padronizados
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aplicdveis; a autoridade competente avalia objetivamente a capacidade
do indicado de assumir responsabilidade para ser gestor ou fiscal de con-
trato (conforme sua complexidade e demanda de atuacdo); definicdo in-
terna de papéis e responsabilidades dos colaboradores que atuam nesta
etapa; modelos padronizados para documentos utilizados na gest&o de
contratos; e exigéncia de que as equipes alocadas retinam as competén-
cias necessdrias para o desempenho das atividades.

3.5 Gerir riscos em contratacdes

Trata-se de gerenciar 0s riscos que possam impactar o alcance dos objetivos
definidos pela organizacdo para a drea de contratacdes; e ainda de cada con-
tratacdo, ou seja, dependente, portanto, das especificidades de cada objeto
a ser contratado.

Alnstrucdo Normativa Seges/MP 5/2017 trata do assunto em seus artigos 20 e 25:

Art. 20. O Planejamento da Contratacdo, para cada servico a ser con-
tratado, consistird nas seguintes etapas:

[...]

Il - Gerenciamento de Riscos;

[...]

Art. 25. O Gerenciamento de Riscos é um processo que consiste nas
seguintes atividades:

I. identificacdo dos principais riscos que possam comprometer a
efetividade do Planejamento da Contratacdo, da Sele¢do do For-
necedor e da Gestdo Contratual ou que impecam o alcance dos
resultados que atendam as necessidades da contratacédo;

1. avaliacdo dos riscos identificados, consistindo da mensuracédo da
probabilidade de ocorréncia e do impacto de cada risco;
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Il. tratamento dos riscos considerados inaceitdveis por meio da de-
finicdo das acBes para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos
eventos ou suas consequéncias;

IV. para os riscos que persistirem inaceitdveis apds o tratamento,
defini¢do das acdes de contingéncia para o caso de os eventos cor-
respondentes aos riscos se concretizarem; e

V. definicdo dosresponsaveis pelas a¢des de tratamento dosriscose
das acdes de contingéncia.

Paragrafo tnico. A responsabilidade pelo Gerenciamento de Riscos
compete a equipe de Planejamento da Contratacdo devendo abranger
as fases do procedimento da contratacdo previstas no art. 19.

Esta pratica avalia dois aspectos:

a)

182

gestdo dos riscos da drea responsavel pela gestdo das contratacdes, con-
templando identificacdo, andlise, avaliacdo dos riscos, tratamento dos
riscos identificados e responsdveis pelas acdes de tratamento dos riscos.
Além disso, gestdo de riscos para os processos de trabalho das fases de
planejamento da contratacdo, selecdo do fornecedor e gest&do de contra-
tos. Eainda, capacitacdo dos gestores da drea de contratacdes em gestdo
deriscos; e

gestdo dos riscos das etapas de planejamento da contratacdo, selecdo
do fornecedor e gestdo de cada contratacdo - gestdo de riscos contempla
identificacdo, andlise, avaliacdo dos riscos, tratamento dos riscos identi-
ficados e responsdveis pelas a¢des de tratamento dos riscos; realizacdo
dessa gestdo em cada contratagdo, incluindo contratacdo de servicos con-
tinuados; e capacitacdo em gestdo de riscos dos integrantes da equipe de
planejamento das contratacdes.
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3.6 Contratar e gerir com base em desempenho

A contratacdo com base em desempenho é um método de contratacdo
com foco em saidas, qualidade ou resultados que podem vincular ao me-
nos parte do pagamento de um fornecedor, prorrogacdes ou renovacdes
de contrato ao cumprimento de padrées de desempenho e requisitos es-
pecificos e mensuraveis.

Contratos com base em desempenho tém as seguintes caracteristicas, en-
tre outras:

a) descrevem os requisitos em termos de resultados exigidos, ao invés de
especificar como o trabalho deve ser realizado;

b) definem padrdes de desempenho mensuraveis;

c) descrevem como o desempenho dacontratada serd avaliadoem um plano
de garantia de qualidade; e

d) identificam e usam incentivos positivos e negativos, quando apropriado.

Deve-se dar preferéncia ao modelo de execuc¢do indireta de servicos baseado
na prestacdo e remuneracdo de servicos mensuradas por resultados, conside-
rando as vantagens advindas de sua aplicacdo (Decreto-Lei 200/1967 art. 10 &
7°; Acérddo TCU 786/2006-P).

Os aspectos avaliados sdo:

a) adocdode métricas objetivas para mensuracdo de resultados do contrato
evinculacdo daremuneracgdo da contratada ao desempenho apresentado
nos contratos de prestacdo de servicos de tecnologia da informacdo, ser-
vicos prestados de forma continua e outros servicos; e

b) se a necessidade que motivou a contratacdo ainda existe e se a solucdo
escolhida ainda é a mais vantajosa. Ambas sdo condi¢des para prorroga-
¢Bes contratuais de prestacdo de servicos de tecnologia da informacdo,
servicos prestados de forma continua e outros servicos.
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3.7 Realizar contratacdes sustentaveis

E o processo de tomada de decisdes de compras de bens e servicos que aten-
dam as necessidades de uma organiza¢do de forma que beneficie ndo sé a ela,
mas a sociedade como um todo, minimizando impactos no meio ambiente
(ABNT, 2017).

Visa realizar compras que tém os maiores impactos ambientais, sociais e eco-
némicos positivos possiveis ao longo de todo o ciclo de vida. As atividades
envolvem os aspectos de sustentabilidade relacionados aos bens ou servigos
e aos fornecedores ao longo das cadeias de suprimentos. Contribuem para a
realizacdo dos objetivos e metas organizacionais de sustentabilidade e parao
desenvolvimento sustentdvel em geral (ABNT, 2017).

Esta praticase refere a adocdo de critérios e praticas sustentdveis nas con-
tratac8es, quando possivel, incluindo a aprovagdo de Plano de Logistica
Sustentdvel, contendo objetivos, papéis e responsabilidades definidos, os
critérios e as praticas de sustentabilidade adotados, acdes, metas, prazos
de execucdo e mecanismos de monitoramento e avaliacdo, que permitam a
organizacdo estabelecer prdticas de sustentabilidade e racionalizacdo de
gastos e processos; e descricdo, nos autos ou processos de cada contrata-
¢do, dos aspectos de sustentabilidade cabiveis.

4. GESTAO ORCAMENTARIA

A dimensdo da gestdo orcamentdria passou a integrar o modelo de gover-
nanca e gestdo organizacional em 2019. Sua estruturacdo como dimensdo
aplicdvel as organizac¢des publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU
contou com a colaboragdo da Secretaria de Macroavaliacdo Governamental
(SEMAG) do TCU e da Secretaria do Orcamento Federal (SOF) do Ministério
da Economia.

Essa inclusdo decorre da importancia do processo orcamentéario para a con-
secucdo das metas organizacionais e para a efetiva entrega de resultados a
sociedade brasileira, marcadamente depois de 1988, pois, segundo Matias-Pe-
reira (2006, p. 246):
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[...] verifica-se que o constituinte, ao aprovar a Constituicdo Federal
de 1988, definiu a estrutura¢do de um sistema constitucional de nor-
mas ordenadoras em relacdo a matéria financeiro-orcamentdria. Isso
pode ser observado na interacdo do plano plurianual, da lei de diretri-
zes or¢amentdrias e da lei orcamentdria anual, com a Lei de Diretrizes
Orcamentdrias (LDO) cumprindo a funcdo de ligacdo entre o planoe o
or¢amento. Essa intera¢do ocorre, de forma especial, no cumprimento
de prioridades e metas estabelecidas (grifo nosso).

Para Almeida (2001, p. 20), o processo orcamentdrio é tdo importante para a
entrega de resultados que atendam as demandas sociais (legitimidade), que
justificacuidados especiaisdecontrolejdnafasedeelaboracdodoor¢camento:

[...] é porintermédio dos or¢amentos da Unido a que se refere o para-
grafo 5° do artigo 165 da Constituicdo Federal, que o governo exerce a
funcdo de formulador de politicas ptiblicas para atender as demandas
sociais e aos interesses supremos do Estado. Esta caracteristica dos
orcamentos publicos coloca-os na esfera de interesse dos agentes de
Controle Externo (Congresso Nacional e Tribunal de Contas da Unido),
enquanto responsdveis pelo controle da legitimidade a que se refere
0 “caput” do artigo 70 da Constituicdo Federal. Este controle deve ser
realizado, ndo apenas na fase de execuc¢do, mas, principalmente, na
etapa em que receitas e despesas sdo autorizadas e convertidas em
mandamento legal (grifos nossos).).

Porisso, e considerando que a primeira e asegundalinhas (llA, 2020) estdo
diretamente nas mdos dos gestores, percebeu-se ser oportuna a inclusdo
da dimensdo da gestdo orcamentdria neste Referencial de governanca
para autoavaliacdo.

4.1. Estabelecer o processo orcamentdrio organizacional

0 orcamento brasileiro é um instrumento de planejamento e controle da alo-
cacdo dos recursos disponiveis para auxiliar na consecucdo dos objetivos es-
tabelecidos para a organiza¢do (MATIAS-PEREIRA, 2006). No entanto, como
demonstrou Cruz (2011), o processo orcamentdrio dentro das organizac¢des
publicas pode ndo ser claro.
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Por essa razdo, a primeira pratica da gestdo orcamentdria no nivel organiza-
cional é garantir que exista um processo orcamentdrio bem definido. Para
isso, é esperado que o processo de trabalho para elaboragdo anual da pro-
posta orcamentdria esteja formalizado com, no minimo, etapas e atividades,
procedimentos padronizados, papéis e responsabilidades, e prazos para cada
colaborador no processo. Além disso, é necessario garantir que todas as areas
funcionais da organizacdo que consomem recursos financeiros significativos
participem formalmente do processo de gestdo do orcamento. Além disso,
devem existir indicadores que permitam gerenciar o processo orcamentdrio
e os seus resultados.

Deve ser clara a forma como o orcamento é alinhado com o planejamento es-
tratégico da organizacdo, garantindo que haja: conhecimento e compreensdo
do desempenho de planos e orcamentos anteriores e das causas de eventual
mau desempenho; andlise de viabilidade em termos de disponibilidade de re-
cursos e de andlise de custo-beneficio; e alinhamento com os planos superio-
res e as estratégias nacionais e de governo.

Além disso, devem-se estabelecer metas formais de economia financeira com
respeito as despesas correntes e com respeito a reducdo do estoque de restos
a pagar, garantindo a melhoria da eficiéncia das despesas administrativas.

Por dltimo, a organizacdo deve ter processo claro de busca de orcamento para
o adequado financiamento de sua atuacdo.

4.2. Contemplar as prioridades no orcamento

Considerando que a entrega de resultados a sociedade é o objetivo da gover-
nanca, a gestdo orcamentaria precisa garantir que as prioridades locais, seto-
riais ou nacionais que demandam recursos orcamentdrios sdo conhecidas por
meio de levantamentos objetivos, e que elas sdo adequadamente contempla-
das na proposta orcamentaria.

Além disso, a organizacdo deve garantir que a avaliacdo das suas politicas pu-
blicas estd incorporada ao seu processo or¢amentario.
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APENDICE B.
POTENCIAIS BENEFICIOS DAS
PRATICAS DE GOVERNANCA

Beneficios Estabelecer Promover a Promover
.. Promover a . Estabelecer -
potenciais omodelode| . . capacidade L. a gestao
o integridade . a estratégia ..
X praticas governanca da lideranca estratégica
1. Alideranga
conquista melhores
condicdes para X X

estabelecer
politicas internas.

2. Alcance e
manutencdo de
cultura organiza-
cional ética.

3. Alocacdo mais
eficaz e eficiente
dos recursos orga-
nizacionais para o
alcance dos resul-
tados desejados.

4. Aumento da
capacidade das
partes interessa-
das em se mani- X
festar com relagdo
as atividades do
Estado.

5. Aumento da
capacidade de
identificar desvios
na implementagao
da estratégia ou
necessidades

de mudanca da
estratégia por
meio da utilizagdo
dos dados do
monitoramento do
desempenho.
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Monitorar o Avaliara |Assegurar a

Beneficios S i
.. alcance dos satisfacao | efetividade
potenciais )
o resultados das partes | da audito-
X praticas . ..
interessadas | ria interna
1. Allideranga
conquista melho-
res condi¢des X X X

para estabelecer
politicas internas.

2. Alcance e
manutencao de
cultura organiza-
cional ética.

3. Alocagdo mais
eficaz e eficiente
dos recursos

organizacionais X X X X
para o alcance
dos resultados
desejados.

4. Aumento da
capacidade das
partes interessa-
das em se mani- X
festar com rela-
¢do as atividades
do Estado.

5. Aumento

da capacidade
de identificar
desvios na im-
plementacéo da
estratégia ou
necessidades X X X X X
de mudanga da
estratégia por
meio da utiliza-
¢do dos dados do
monitoramento
do desempenho.
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Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

gl estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

6. Aumento da
motivagdo para
denunciar atos ile-
gais ou ilegitimos.

7. Aumento da
satisfagéo dos
usuarios com o X
atendimento dos
agentes publicos.

8. Aumento de
confianga e de
seguranca juridica X X
dos tomadores de
decisédo

9. Aumento de
sustentabilidade X
da organizagao.

10. Aumento do
alinhamento das
decisdes organiza-
cionais aos inte-
resses das partes
interessadas.

11. Aumento do
conhecimento das
partes interessadas X
sobre as atividades
do Estado.

12. Aumento do
planejamento de
auditoria interna
baseado em riscos.

13. Aumento do
valor das atividades
da auditoria interna
em contribui¢ao
para as prioridades
organizacionais.
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- Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Beneficios Promover| Garantir s o o
. alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade
potenciais - .
o resultados | das funcoes das partes | da audito-
X praticas

organizacionais| de gestdo interessadas | ria interna

réncia | tability

6. Aumento da
motivacdo para
denunciar atos ile-
gais ou ilegitimos.

7. Aumento da
satisfagdo dos
usuarios com o X X X X X
atendimento dos
agentes publicos.

8. Aumento de
confianga e de
seguranca juridi- X X
ca dos tomadores
de decisao

9. Aumento de
sustentabilidade X X X X X
da organizagao.

10. Aumento do
alinhamento das
decisdes organiza-
cionais aos inte-
resses das partes
interessadas.

11. Aumento do
conhecimento das
partes interessa- X X
das sobre as ativi-
dades do Estado.

12. Aumento do
planejamento de
auditoria interna
baseado em riscos.

13. Aumento do
valor das ativida-
des da auditoria
interna em con- X
tribui¢do para as
prioridades organi-
zacionais.
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Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

gl estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

14. Conquistar e
manter boa ima-
gem e credibilida-
de da organizagéo
perante as partes
interessadas.

15. Garantia de
que a lideranga
atende aos crité-
rios e perfis vincu- X X
lados as necessi-
dades e objetivos
da organizagao.

16. Garantia de
que a lideranga
nao tenha histérico
de delitos penais,
civeis, administra-
tivos, eleitorais,
envolvimentos em
atos de corrupgao.

17. Garantia de
que a liderangas
das organizagdes X X X
tenham bom de-
sempenho.

18. Identificacéo
de ilegalidades ou
ineficiéncias na utili-
zagao dos recursos X X
publicos e na exe-
cugdo dos progra-
mas de governo.

19. Identificagdo
de lacunas ou
sobreposigéo

de esforgos de
avaliagdo entre
prestadores
internos e externos.
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Beneficios

potenciais
X praticas

14. Conquistar e
manter boa ima-
gem e credibilida-
de da organizacéo
perante as partes
interessadas.

15. Garantia de
que a lideranca
atende aos crité-
rios e perfis vincu-
lados as necessi-
dades e objetivos
da organizagéo.

16. Garantia de
que a lideranca
nao tenha his-
térico de delitos
penais, civeis,
administrativos,
eleitorais, envol-
vimentos em atos
de corrupgéo.

17. Garantia de
que a liderangas
das organizagdes
tenham bom
desempenho.

18. Identificacéo
de ilegalidades
ou ineficiéncias
na utilizagao dos
recursos publicos
€ na execugao
dos programas
de governo.

19. Identificagéo
de lacunas ou
sobreposicao

de esforgos de
avaliagdo entre
prestadores
internos e externos.

Apéndice B- Potenciais Beneficios das Prdticas de Governanca

Monitorar o Avaliara |Assegurar a
alcance dos satisfacao |efetividade
resultados das partes | da audito-
interessadas | ria interna
X X X X X
X X
X X
X X X
X X X X X X
X
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Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

a estratégia

20. Identificagdo
de necessidades
de aprimoramento
NOS processos e
procedimentos de
auditoria interna.

21. |dentificagéo
tempestiva de
vulnerabilidades
na gestao dos
riscos criticos
organizacionais e
na confiabilidade
e integridade do
reporte desses
riscos.

22. ldentificagao
tempestiva de
vulnerabilidades
nos processos de
governanga, gestao
de riscos e contro-
les da organizag&o.

23. Maior agilida-
de nos processos
decisoérios de go-
vernanga.

24. Maior alinha-
mento entre as
metas das unida- X X X X
des e os objetivos
organizacionais.

25. Maior
alinhamento
entre os objetivos
das unidades de
suporte e os das
finalisticas.
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Beneficios

potenciais
X praticas

20. Identificagdo
de necessidades
de aprimoramento
Nnos processos e
procedimentos de
auditoria interna.

21. |dentificagéo
tempestiva de
vulnerabilidades
na gestao dos
riscos criticos
organizacionais e
na confiabilidade
e integridade do
reporte desses
riscos.

22. Identificagdo
tempestiva de
vulnerabilidades
NoS processos
de governanca,
gestado de riscos
e controles da
organizagao.

23. Maior agilida-
de nos processos
decisérios de
governanga.

24. Maior alinha-
mento entre as
metas das unida-
des e os objetivos
organizacionais.

25. Maior
alinhamento
entre os objetivos
das unidades de
suporte e os das
finalisticas.

Apéndice B- Potenciais Beneficios das Prdticas de Governanca

Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Promover| Garantir W e
alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade

resultados | das funcoes das partes | da audito-

. - réncia | tability |. ..
organizacionais| de gestao interessadas | ria interna

X X
X X
X
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Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

gl estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

26. Maior aproxi-
magao entre estra-
tégia organizacio-
nal, os interesses X X
das partes interes-
sadas e as priorida-
des nacionais.

27. Maior capa-
cidade de identi-
ficar adequada e
oportunamente X
as mudangas no
perfil de riscos
organizacional.

28. Maior capaci-
dade de identificar
e tratar riscos
emergentes.

29. Maior capaci-
dade de manter
o perfil de risco
dentro dos limites X
de capacidade de
risco da organi-
zagao.

30. Maior clareza
de responsabiliza-
¢do nos proces- X
sos decisérios de
governanca.

31. Maior clareza
na codificagdo e
na comunicagao X X
da estratégia
formulada.
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Beneficios
potenciais
X praticas

26. Maior apro-
ximacdo entre
estratégia organi-
zacional, os inte-
resses das partes
interessadas e

as prioridades
nacionais.

27. Maior capa-
cidade de identi-
ficar adequada e
oportunamente
as mudangas no
perfil de riscos
organizacional.

28. Maior capaci-
dade de identifi-
car e tratar riscos
emergentes.

29. Maior capaci-
dade de manter
o perfil de risco
dentro dos limi-
tes de capacida-
de de risco da
organizagao.

30. Maior clareza
de responsabiliza-
¢80 nos proces-
sos decisérios de
governanca.

31. Maior clareza
na codificagdo e
na comunicagéo
da estratégia
formulada.
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Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Promover| Garantir W e

alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade

resultados | das funcoes das partes | da audito-

organizacionais| de gestdo interessadas | ria interna

réncia | tability

X X X X
X
X
X
X X
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Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

gl estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

32. Maior conheci-
mento dos toma-
dores de decisdo
quanto aos riscos
mais relevantes
(operacionais, de
imagem, legais, or-
¢amentarios, etc..)
e ao apetite a risco
organizacional.

33. Maior e melhor
aproveitamento de
oportunidades de
negdcio.

34. Maior facili-
dade de mapear
oportunidades de
aprimoramento de
desempenho da
liderancga.

35. Maior facilida-
de de reconhecer
0 bom desempe-
nho da lideranca,
com base em
evidéncias.

36. Maior garantia
de continuidade

administrativa nos
processos suces-
soérios da lideran-
¢a organizacional.
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- Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Beneficios Promover| Garantir s o o
alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade
resultados | das funcoes das partes | da audito-

organizacionais| de gestao interessadas | ria interna

potenciais
X praticas

réncia | tability

32. Maior co-
nhecimento dos
tomadores de
decisdo quanto
aos riscos mais
relevantes (ope-
racionais, de ima-
gem, legais, orga-
mentarios, etc..) e
ao apetite a risco
organizacional.

33. Maior e
melhor apro-
veitamento de X X X
oportunidades de
negdcio.

34. Maior facili-
dade de mapear
oportunidades de
aprimoramento
de desempenho
da lideranca.

35. Maior faci-
lidade de reco-
nhecer o bom
desempenho X
da lideranga,
com base em
evidéncias.

36. Maior garan-
tia de continuida-
de administrativa
nos processos
sucessorios da
lideranga
organizacional.
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Apéndice B- Potenciais Beneficios das Préticas de Governanca

Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

gl estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

37. Maior motiva-
¢do dos gestores
e dos colaborado-
res, que passam
a entender como X
suas atividades
contribuem para
os resultados
organizacionais.

38. Maior nivel
de colaboragao,
confianga e com-
partilhamento de
informagoes rela- X
cionadas a riscos
na organizagao

e com as partes
interessadas.

39. Maior proba-
bilidade de que as
decisdes criticas X X X
levem em conside-
ragao os riscos.

40. Maior resilién-
cia da organizagao.

41. Maximizar a
probabilidade

de alcance dos X X X X
objetivos da
organizagao.

42. Melhor ar-
ticulagdo entre
formulagao e X
implementacgao da
estratégia.
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Beneficios

potenciais
X praticas

37. Maior motiva-
¢do dos gestores
e dos colaborado-
res, que passam
a entender como
suas atividades
contribuem para
os resultados
organizacionais.

38. Maior nivel
de colaboragao,
confianga e com-
partilhamento de
informagoes rela-
cionadas a riscos
na organizagao

e com as partes
interessadas.

39. Maior pro-
babilidade de
que as decisdes
criticas levem em
consideragédo

0S riscos.

40. Maior
resiliéncia da
organizagao.

41. Maximizar a
probabilidade
de alcance dos
objetivos da
organizagao.

42. Melhor ar-
ticulagdo entre
formulagao e
implementagéo

da estratégia.

Apéndice B- Potenciais Beneficios das Prdticas de Governanca

Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Promover| Garantir W e
alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade

resultados | das funcoes das partes | da audito-

. - réncia | tability |. ..
organizacionais| de gestao interessadas | ria interna

X X
X
X
X X X X X X
X X X X
X X
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Apéndice B- Potenciais Beneficios das Préticas de Governanca

Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

gl estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

43. Melhores
condicdes de re-
cuperar ou reduzir
prejuizos financei-
ros causados por
fraude e corrupgao.

44. Melhoria da
capacidade de
alcance de resul- X X X X
tados (entrega de
valor).

45. Melhoria da
capacidade de

resposta as de- X X X
mandas das par-
tes interessadas

46. Melhoria no
balanceamento
de poder para
redugdo de riscos
pessoais e organi-
zacionais na to-
mada de decisdes
criticas

47. Menor vulne-
rabilidade da or-
ganizagao a prati- X X
ca de atos ilegais
ou ilegitimos.

48. Mudanga da
postura reativa
da organizagao
para a proativa,
com consequen-
tes reducgao de
custos e impacto
positivo na moral
dos gestores e
colaboradores.
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Beneficios

potenciais
X praticas

43. Melhores
condicgdes de
recuperar ou
reduzir prejuizos
financeiros causa-
dos por fraude e
corrupgao.

44. Melhoria da
capacidade de
alcance de resul-
tados (entrega
de valor).

45. Melhoria da
capacidade de
resposta as de-
mandas das par-
tes interessadas

46. Melhoria no
balanceamento
de poder para
reducdo de riscos
pessoais e organi-
zacionais na to-
mada de decisoes
criticas

47. Menor vulne-
rabilidade da orga-
nizagdo a pratica
de atos ilegais ou
ilegitimos.

48. Mudanca da
postura reativa
da organizagdo
para a proativa,
com consequen-
tes redugdo de
custos e impacto
positivo na moral
dos gestores e
colaboradores.

Referencial Basico de Governanca Organizacional

Apéndice B- Potenciais Beneficios das Prdticas de Governanca

Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Promover| Garantir W e
alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade
resultados | das funcoes | . . " das partes | da audito-
. - réncia | tability |. ..
organizacionais| de gestao interessadas | ria interna
X X X
X X X X X X
X X X X X
X X X
X X X X X
205



Apéndice B- Potenciais Beneficios das Préticas de Governanca

Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a Estabelecer 2 gestao

estratégica

potenciais omodelo de | . . capacidade
" integridade .
X praticas governanca da lideranca

a estratégia

49. Obtengéo de
melhor relacdo
custo-beneficio
na criagao e
manutengao

de controles.

50. Pagamentos
de gratificagoes
de desempenho
vinculadas ao
alcance

de resultados.

51. Reconheci-
mento de que a
estratégia lida
adequadamente
COM 0S riscos
relevantes.

52. Redugdo da
quantidade de
controles desne-
cessarios, redun-
dantes, excessivos
ou ineficazes.

53. Reducgédo de
ocorréncia e re-
corréncia de inci- X
dentes de riscos
evitaveis.

54. Reducdo do
custo com sindi-
cancias, proces-
sos administrati-
vos disciplinares, X X
procedimentos
disciplinares e
tomadas de con-
tas especiais.
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Apéndice B- Potenciais Beneficios das Prdticas de Governanca

- Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Beneficios Promover| Garantir s o o
. alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade
potenciais - .
o resultados | das funcoes das partes | da audito-
X praticas

organizacionais| de gestdo interessadas | ria interna

réncia | tability

49. Obtengdo de
melhor relacdo
custo-beneficio
na criagao e
manutengéo

de controles.

50. Pagamentos
de gratificagdes
de desempenho
vinculadas ao
alcance

de resultados.

51. Reconheci-
mento de que a
estratégia lida
adequadamente
COm 0S riscos
relevantes.

52. Redugdo da
quantidade de
controles desne-
cessarios, redun-
dantes, excessi-
vos ou ineficazes.

53. Reducéo
de ocorréncia e
recorréncia de X
incidentes de
riscos evitaveis.

54. Redugao

do custo com
sindicancias,
processos ad-
ministrativos
disciplinares,
procedimentos
disciplinares e
tomadas de con-
tas especiais.
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Apéndice B- Potenciais Beneficios das Praticas de Governanca

Beneficios Estabelecer Promover a Promover
Promover a . Estabelecer -
capacidade a gestdao

integridade a estratégia

potenciais 0 modelo de
X praticas governanca da lideranca estratégica

55. Redugdo do
ndmero de casos

e dos prejuizos X X X
causados por
fraude e
corrupgao.
TOTAL 21 9 11 25 18 14

208 Referencial Basico de Governanca Organizacional



Apéndice B- Potenciais Beneficios das Praticas de Governanga

Monitorar o | Monitorar o . Avaliara |Assegurar a
Promover| Garantir W e
alcance dos |desempenho satisfacao |efetividade

Beneficios
potenciais

x priticas resultados | das funcoes rénda | tability das partes | da audito-

organizacionais| de gestao interessadas | ria interna

55. Redugao do
ndmero de casos

e dos prejuizos X X X
causados por
fraude e
corrupgao.
TOTAL 22 20 23 24 17 24
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APENDICE C. GLOSSARIO DOS
TERMOS USADOS NAS DEFINICOES
DE MECANISMOS E PRATICAS

VERBETE DEFINICAO PRATICAS

prestagao de contas e responsabilidade. Diz respeito a

obrigagcdo que tém as pessoas ou entidades as quais se

tenham confiado recursos, incluidas as empresas e cor-
Accountability poragdes publicas, de assumir as responsabilidades de 1.1; 3.2

ordem fiscal, gerencial e programatica que Ihes foram

conferidas, e de informar a quem lhes delegou essas

responsabilidades (BRASIL, 2011)

6rgdo ou entidade integrante da administragdo publica
de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Dis- 3.3
trito Federal e dos Municipios (BRASIL, 2017b).

Administragcao
publica

Algada de decisdo  limite de competéncia definido para a tomada de decisdo. 1.1

autoridades que integram a dire¢éo executiva de uma orga-
nizagdo (autoridade maxima e demais membros da gerén-
cia sénior), com poderes para propor politicas, objetivos e
direcdo geral da organizagdo. Como exemplos mais conhe-
cidos de gestores de nivel estratégico, podem ser citados:
Ministros de Estado; ocupantes de cargos de natureza

Alta administracdo = especial; ocupantes de cargo do Grupo-Direcdo e Assesso-
ramento Superiores (DAS) nivel 6; presidentes, diretores-
gerais e secretarios-gerais de tribunais; presidentes e
diretores de autarquias, inclusive as especiais; presidentes
e diretores de fundagdes publicas; presidentes de
empresas publicas e sociedades de economia mista, bem
como a diretoria executiva (BRASIL, 2017).

1.1; 3.2;
3.4
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VERBETE

DEFINICAO

PRATICAS

Anélise de riscos

processo de compreender a natureza e determinar o ni-
vel (magnitude, severidade) de um risco ou conjunto de
riscos, mediante a combinagdo das consequéncias e de
suas probabilidades. A consequéncia é o resultado de
um evento que afeta os objetivos. O propésito da anali-
se de riscos é compreender a natureza do risco e suas
caracteristicas, incluindo o nivel de risco, onde apropria-
do. A analise de riscos envolve a consideracgdo detalha-
da de incertezas, fontes de risco, consequéncias, pro-
babilidade, eventos, cendrios, controles e sua eficacia.
Um evento pode ter mdltiplas causas e consequéncias e
pode afetar multiplos objetivos (ABNT, 2009).

1.2; 21

Apetite ao risco

os tipos e quantidades de risco, em nivel amplo, que
uma organizacdo estad disposta a aceitar em busca de
valor (COSO, 2017).

2.2

Area de gestio
de contratagbes
ou area de
contratagdes

unidade ou conjunto de unidades organizacionais res-
ponsaveis pelo planejamento, coordenagédo e acompa-
nhamento das acdes destinadas a realizagcdo das con-
tratagcdes no ambito da organizagao (BRASIL, 2019).

2.3;2.5

Area de gestdo
de pessoas

unidade ou conjunto de unidades organizacionais es-
pecializadas na coordenagdo e execugdo de agdes e
praticas de gestdo de pessoas (p. ex.:unidades de trei-
namento e desenvolvimento, recrutamento e selegao,
qualidade de vida no trabalho, gestdo de desempenho,
analise e concessao de beneficios, pagamento de ativos
e inativos).

2.3;2.5
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Apéndice C-Glossdrio dos Termos Usados nas Defini¢des de Mecanismos e Prdticas

VERBETE DEFINICAO PRATICAS

unidade ou conjunto de unidades organizacionais res-
ponsaveis pela coordenagdo e execucdo de agdes e
Area de gestio praticas de gestao de Tecnologia da Informacgéo (p. ex.:
de tecnologia da  gerenciamento de infraestrutura de Tl, gerenciamento 2.3; 2.5
informacéo de projetos de Tl, planejamento de TI, informatizacéo de
projetos organizacionais, gerenciamento de catalogo de
servigos de T, gestao de riscos de TI).

unidade ou conjunto de unidades organizacionais res-
ponséaveis pela execugdo de processos finalisticos. Os
processos finalisticos referem-se ao conjunto de ativi-
dades que representam a esséncia da organizagao, e es-
Area finalistica tdo diretamente relacionados a missdo organizacional e 2.3; 2.5
aos objetivos principais a serem atendidos pela atuagdo
da organizacdo. Geram produtos ou servigos para os
clientes da instituicdo. Sdo sustentados por processos
de apoio.

um departamento, divisao, equipe de consultores ou ou-
tros profissionais que prestem servigos independentes
e objetivos de avaliacdo e de consultoria, criados para
agregar valor e melhorar as operagdes de uma organiza-

Auditoria interna  ¢do. A atividade de auditoria interna auxilia a organiza- 1.1; 3.4
¢do a atingir seus objetivos, aplicando uma abordagem
sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a efi-
cacia dos processos de governanga, gerenciamento de
riscos e controle (llA, 2019b).

avaliar o desempenho da estratégia, se ela esté funcio-
Avaliacédo da nando em termos de resultado pretendido e impacto
estratégia esperado, se estd levando a organizacédo a entregar o
valor proposto (KAPLAN; NORTON, 2008).

2.2

Consiste em identificar informagdes validas, precisas e
sistematicas acerca do quanto o desempenho do indi-
viduo estd de acordo com o esperado para seu cargo.

Para tal, a delimitagdo prévia de um plano de trabalho,
entre chefia e subordinado, na etapa de planejamento, 1.3
que esteja alinhado com os critérios de verificagéo de
desempenho, é fundamental para a correta execugao

e consequente avaliagdo de desempenho (COELHO Jr,
2011 apud SEGEP, 2013)

Avaliagdo de
desempenho
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Apéndice C-Glossdrio dos Termos Usados nas Defini¢des de Mecanismos e Prdticas

DEFINICAO

PRATICAS

Avaliacéo
de risco

envolve a comparagdo do nivel com o limite de expo-
sicdo ao risco, a fim de determinar se ele é aceitével
(BRASIL, 2018d).

1.2, 21

Balanceamento
de poder

recomenda que se deve evitar a concentragcdo de po-
der, autoridade e responsabilidade nas mdos de um ou
de poucos individuos. Como regra basica, decisdes e
atividades criticas devem ser tomadas ou executadas
por colegiado constituido por membros competentes e
mutuamente independentes (BRASIL, 2014c).

Canal de
manifestagdes

é instrumento relevante para acolher opinides,
criticas, reclamagdes e denuncias, contribuindo para o
combate a fraudes e corrupgao e para a efetividade e
transparéncia na comunicagdo e no relacionamento da
organizagado com as partes interessadas (IBGC, 2015). O
canal deve estar disponivel para qualquer cidaddo fazer
uma dendncia, e a organizagdo deve permanentemente
divulga-lo, especialmente a servidores ou empregados
e partes interessadas, tais como beneficiarios de pro-
gramas, usuérios de servigos publicos e fornecedores.
O canal deve oferecer vérias opgdes de denincia como
formularios eletronicos na internet, e-mail, telefone, car-
ta e atendimento presencial, preservando o anonimato,
quando cabivel (BRASIL, 2018h).

3.2

Catélogo de
informacdes

€ um servico disponivel para que o usuario tenha
acesso aos dados publicados pelo 6rgdo ou entidade.
Segundo a Cartilha para Publicagéo de Dados Abertos
no Brasil, todos os dados publicados pela organizagdo
devem estar acessiveis por meio do catalogo, sendo
desejavel que o referido catalogo possibilite a navega-
¢do e a busca simplificada dos dados. O catélogo deve
ser acessivel a partir do portal institucional do érgéo ou
entidade. Existem diversas formas de se implementar
um catdlogo de dados. Uma simples pagina contendo a
lista de arquivos de dados publicados, em conjunto com
as informagdes que possibilitem organizar, classificar e
relacionar esses dados, pode ser considerada um catéa-
logo (BRASIL, 2012c).

3.1
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VERBETE DEFINICAO PRATICAS

documento que detalha valores, principios e com-
portamentos esperados de todos os colaboradores
e gestores da organizagdo, podendo se estender a

Cédigo de éticae terceiros, como fornecedores e prestadores de ser-

de conduta vicos com que a organizagdo se relaciona. Deve ser
suficientemente detalhado, de modo a fornecer orien-
tagdes claras e ser apoiado expressamente pela alta
administracédo (BRASIL, 2014c).

colegiado encarregado de orientar e aconselhar sobre
a ética profissional dos membros da organizagdo, no
tratamento com as pessoas e com o patriménio publico,
competindo-lhe conhecer concretamente de imputacgao
ou de procedimento suscetivel de censura (BRASIL,
1994). Compete as Comissées de Etica, de forma ge-
ral: | - atuar como insténcia consultiva de dirigentes e
colaboradores no ambito de seu respectivo érgédo ou
entidade; Il - recomendar, acompanhar e avaliar, no

Comité ou comis- ambito do 6rgao ou entidade a que estiver vinculada, o

sdo de ética desenvolvimento de agdes objetivando a disseminagao,
capacitagéo e treinamento sobre as normas de ética e
disciplina; Il - orientar e aconselhar sobre a conduta
ética do colaborador; IV - esclarecer e julgar comporta-
mentos com indicios de desvios éticos; V - dirimir davi-
das a respeito da interpretagdo das normas de conduta
ética e deliberar sobre os casos omissos; VI - elaborar
e propor alteragdes ao codigo de ética ou de conduta
préprio; VII - dar ampla divulgagdo ao regramento ético
(BRASIL, 2007).

situagé@o gerada pelo confronto entre interesses pu-
blicos e privados que possa comprometer o interesse
coletivo ou influenciar, de maneira imprépria, o de-
sempenho da fungdo publica (BRASIL, 2013). Qualquer
relacionamento que ndo seja, ou aparente nao ser, 1.2
no melhor interesse da organizagdo. Um conflito de
interesses prejudicaria a habilidade de um individuo
desempenhar objetivamente suas obrigagcdes e res-
ponsabilidades (lIA, 2017).

Conflito de
interesses
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VERBETE DEFINICAO PRATICAS

estrutura colegiada com poder decisério encarregada

de direcionar, em nivel estratégico, as atividades e a ad-

ministragdo de um érgéo ou entidade da Administracéo

publica Federal, ndo se confundindo com conselhos e

comissdes de carater opinativo. Sua denominagéo pode

variar de acordo com a organiza¢do, de modo que o en-
Conselho ou Co- quadramento de um colegiado como “conselho” deve 1.1; 3.2;
legiado Superior  ser realizado com base nas suas atribuicdes e poderes 3.4

legais e regimentais. Caso nao exista na organizagao,

suas atribuicbes sdao absorvidas pela alta administra-

¢do (BRASIL, 2017e). O conselho atua como instancia

interna de governanga, sendo responséavel por aprovar

a estratégia e as politicas organizacionais, bem como

monitora-las (IFAC, 2014).

é oferecer respostas efetivas a necessidades ou de-
mandas coletivas que sejam politicamente desejadas
(legitimidade), cujos resultados modifiquem aspectos
da sociedade (TEIXEIRA, 2012).

Criacéo de valor 2.4

orientagdes para determinagéo de niveis de risco, prio-
rizacdo e selecao das medidas de tratamento, podendo
incluir os critérios mais comuns, como probabilidade e
impacto, e outros que ainda possam afetar a prioridade
do risco - vulnerabilidade, velocidade, volatilidade, inter-
dependéncia, correlagdo (SOBEL e REDING, 2012). Para

Critérios de anéli- apoiar o processo de avaliagéo de riscos, a norma ABNT

se e avaliagdo de  31.000 (2018) orienta considerar na definigdo dos crité- 2.1

riscos rios: a natureza e o tipo de incertezas que podem afetar
resultados e objetivos; como as consequéncias e as
probabilidades serdo definidas e medidas; fatores rela-
cionados ao tempo; como o nivel de risco serd determi-
nado; como as combinagdes e sequéncias de multiplos
riscos serdo levadas em consideragdo, e a capacidade
da organizacao.
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VERBETE DEFINICAO PRATICAS

critérios que abrangem o perfil profissional desejado,
mas nao se limitam a ele, pois contemplam outras exi-
géncias como: auséncia de impedimentos legais; ques-
tdes éticas; potenciais conflitos de interesse. Por exem-
plo, o art. 2° do Decreto 9.727 /2019 estabeleceu os
critérios gerais para ocupacdo de cargos em comissao
do Grupo-Diregdo e Assessoramento Superiores (DAS)

Critérios gerais e Fungdes Comissionadas do Poder Executivo (FCPE):

de selegdo ou | - idoneidade moral e reputacao ilibada; Il - perfil profis- 1.3

escolha sional ou formagé@o académica compativel com o cargo
ou a fungdo para o qual tenha sido indicado; e Il - ndo
enquadramento nas hipéteses de inelegibilidade previs-
tas no art. 12, |, da Lei Complementar 64/1990. O art.
17 da Lei 13.303/2016 previu critérios para indicagéo
de membros de conselhos de administragao e diretoria,
e vedou, no § 22, indicagdes que possam levar a conflito
de interesses.

dados acessiveis ao publico, representados em meio di-
gital, estruturados em formato aberto, processaveis por
méaquina, referenciados na internet e disponibilizados
sob licenca aberta que permita sua livre utilizagéo, con-
sumo ou cruzamento, limitando-se a creditar a autoria
ou a fonte (BRASIL, 2016b).

Dados abertos 3.1

aquelas de grande impacto e de dificil desfazimento, e
que, por isso, demandam limites de alcada de deciséo e
segregacao de fungdes para sua tomada. Normalmente
incluem questbes estratégicas, objetivos estratégicos
e metas principais, nomeagdes de cargos de alto nivel,
questdes financeiras de grande materialidade, investi-
mentos e desinvestimentos, padrdes de conduta, defini-
¢do de apetite a risco, entre outros.

Decisdes criticas

principio previsto no Decreto-lei 200/1967, que tem o
objetivo de assegurar maior rapidez e objetividade as
decisdes, situando-as na proximidade dos fatos, pesso-

as ou problemas a atender. Ainda segundo o paréagrafo 1.1
Unico do art. 12 do Decreto, o ato de delegagdo indicara

com precisao a autoridade delegante, a autoridade dele-
gada e as atribuicdes objeto de delegacao.

Delegacao de
competéncia
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atos cometidos em desconformidade com os valores
éticos e normas de conduta aplicaveis a organizagéo.
Os ilicitos éticos sdo a forma mais leve de infragéo
que o servidor ou parte interessada pode cometer.
Por conseguinte, a sancdo é branda, em geral resu-
mindo-se a aplicacdo de censura nos assentamentos.
No entanto, a importancia de se apurar e aplicar a
sancdo estd na mensagem que se passa para todos
na organizagdo e fora dela. Além disso, grandes es-
quemas fraudulentos podem ter inicio a partir de
pequenos desvios éticos que foram reiteradamente
negligenciados (BRASIL, 2018h).

Desvios éticos 1.2; 3.2

relagcdo entre os resultados de uma intervengao ou
programa de governo, em termos de efeitos sobre a
populagéo-alvo (impactos observados), e os objetivos
pretendidos (impactos esperados). Diz respeito ao
alcance dos resultados pretendidos a médio e longo
prazo (TCU, 2010 apud BRASIL, 2017d).

Efetividade 2.4

grau de alcance de metas programadas em termos de
produtos (bens ou servigos) em um determinado perio-
do, independentemente dos custos implicados. O con-
ceito de eficacia diz respeito a capacidade da gestao
de cumprir objetivos imediatos, traduzidos em metas
de produgao ou de atendimento, ou seja, a capacidade
de prover bens ou servicos de acordo com o que foi
planejado (TCU, 2010; ISSAI 300 apud BRASIL, 2017d)

Eficacia 2.4

relagdo entre os produtos (bens ou servicos) gerados
por uma atividade e os custos dos insumos empre-
gados para produzi-los, em um determinado periodo,
mantidos os padroes de qualidade. Refere-se ao es-
forco do processo de transformagéo de insumos em
Eficiéncia produtos. Pode ser examinada sob duas perspectivas: 2.4
minimizagao do custo total ou dos meios necessarios
para obter a mesma quantidade e qualidade de produ-
to; ou otimizagé@o da combinacdo de insumos para ma-
ximizar o produto quando o gasto total esta previamen-
te fixado (TCU, 2010; ISSAI 300 apud BRASIL, 2017d).
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é amaneiracomo aentidade se organiza para gerenciar
os riscos do seu negdcio, representando o conjunto
de componentes e arranjos organizacionais para
a concepg¢do, a implementagdo, o monitoramento,
a anélise critica e a melhoria continua da gestdo
de riscos através de toda a organizagdo. Inclui a 2.1
politica de gestdo de riscos, os manuais e guias,
os recursos, a definicdo de objetivos e de papéis e
responsabilidades que permitirdo incorporar a gestdo
de riscos em todos os niveis da organizacdo (ABNT,
2009 apud BRASIL, 2018c).

Estrutura de
gestdo de riscos

formato de arquivo nao proprietério, cuja especifica-

¢do esteja documentada publicamente e seja de livre
Formato aberto conhecimento e implementacéo, livre de patentes ou 3.1

qualquer outra restricdo legal quanto a sua utilizagéo

(BRASIL, 2016b).

ato intencional praticado por um ou mais individuos,

entre gestores, responsaveis pela governancga, empre-

gados ou terceiros, envolvendo o uso de falsidade para

obter uma vantagem injusta ou ilegal (laasb, 2009 apud

BRASIL, 2018h). Ato intencional de omissd@o ou mani-

pulagdo de transagdes, adulteragdo de documentos,
registros e demonstragdes contabeis. A fraude pode ser 1.2; 3.1;
caracterizada por manipulacéo, falsificagdo ou altera- 3.2; 3.4
¢do de registros ou documentos, de modo a modificar

0s registros de ativos, passivos e resultados; apropria-

¢do indébita de ativos; supressdo ou omissao de tran-

sagdes nos registros contabeis; registro de transagdes

sem comprovagdo; e aplicagdo de praticas contabeis
indevidas (CFC, 1999 apud BRASIL, 2018h).

Fraude

€ a maneira como a organizagao conduz a formula-
Gestéo da ¢do e o planejamento da estratégia e de como a exe-
estratégia cuta, integrando-a a gestao das operagdes (KAPLAN;
NORTON, 2008).

2.2
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Continuidade de negécios é a capacidade da organi-
zagdo de continuar fornecendo produtos ou servigos
em capacidades predefinidas aceitdveis apds uma
disrupgéo. A gestdo de continuidade de negécios é o

Gestéo de . ~ ~ .

L processo de implementacdo e manutencdo da conti-
continuidade . - . 2.1
do negdcio nuidade de negécios para evitar perdas e se preparar

8 para mitigar e gerenciar disrupgdes. O estabelecimen-
to de um SGCN permite que a organizagdo controle,
avalie e melhore continuamente sua continuidade de
negocios. (ABNT, 2020).
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma or-
. anizagao no que se refere a riscos. A gestao de riscos €
Gestao de riscos & ¢ g & 1.2; 2.1

parte integrante de todas as atividades organizacionais
(ABNT, 2009).

processo que envolve atividades de planejamento, exe-
cucao, avaliacdo propriamente dita, revisdo e ajuste do
desempenho, que permitam, ainda durante o periodo 1.3
avaliativo, a correcdo de desvios para assegurar que 0O
realizado corresponda ao planejado (AGUINIS, 2014).

Gestdo do
desempenho

a Parceria para Governo Aberto ou OGP (do inglés Open
Government Partnership) é uma iniciativa internacional
que pretende difundir e incentivar globalmente préaticas
governamentais relacionadas a transparéncia dos go-
vernos, ao acesso a informagao publica e a participagao
Governo Aberto social. A OGP foi langada em 20 de setembro de 2011, 3.1; 3.2
quando os oito paises fundadores da Parceria (Africa do
Sul, Brasil, Estados Unidos, Filipinas, Indonésia, Méxi-
co, Noruega e Reino Unido) assinaram a Declaragao de
Governo Aberto e apresentaram seus Planos de Acédo
(Portal do Governo Brasileiro, 2020).
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processo de busca, reconhecimento e descricdo de
riscos; envolve a identificagao das fontes de risco, os
eventos, suas causas e suas consequéncias potenciais.
A organizagdo pode usar uma variedade de técnicas
para identificar incertezas que podem afetar um ou
mais objetivos. Convém que os seguintes fatores e o
relacionamento entre eles sejam considerados: fontes
tangiveis e intangiveis de risco; causas e eventos; ame- 2.1
acas e oportunidades; vulnerabilidades e capacidades;
mudangas nos contextos externo e interno; indicadores
de riscos emergentes; natureza e valor dos ativos e re-
cursos; consequéncias e seus impactos nos objetivos;
limitagbes de conhecimento e de confiabilidade da in-
formacéo; fatores temporais; vieses, hipdteses e cren-
cas dos envolvidos (ABNT, 2009; 2018).

Identificagéo de
riscos

a categoria engloba todas as infragdes cometidas con-

tra a lei que disciplina o cargo ou emprego e os regula-
mentos internos da organizagao. Tanto os procedimen-

tos de apuragao e responsabilizagcdo quanto as medidas 3.2
punitivas sdao da algada da prépria organizagdo, o que

faz desse procedimento um importante instrumento de
correcdo da fraude e corrupgao (BRASIL, 2018h).

llicitos
administrativos

os indicadores sdo instrumentos que contribuem para
identificar, medir e descrever aspectos relacionados
a um determinado fenémeno ou objeto da realidade a
respeito do qual o Estado decide agir ou nao. A prin-
cipal finalidade de um indicador é, portanto, traduzir,
de forma mensurdvel (quantitativamente) ou descriti-
vel (qualitativamente), um ou mais aspectos da reali-
dade dada (situacdo social) ou construida (acdo), de
maneira a tornar operacional o seu acompanhamento
(BRASIL, 2018e).

Indicador 2.2

222 Referencial Basico de Governanca Organizacional



VERBETE

Apéndice C-Glossdrio dos Termos Usados nas Defini¢des de Mecanismos e Prdticas

DEFINICAO

PRATICAS

Iniciativas
estratégicas

sdo colegdes de projetos e programas discricionarios
de duragao finita, fora das atividades operacionais do
dia a dia da organizagao, projetados para ajudar a orga-
nizagcdo a atingir seu desempenho desejado (KAPLAN;
NORTON, 2008). Indicam, em linhas gerais, o conjunto
de medidas ou ag¢des a serem implementadas no curto,
médio e longo prazos para assegurar o alcance dos ob-
jetivos estabelecidos no mapa estratégico e para preen-
cher as lacunas existentes entre o desempenho atual da
organizagéo e o desejado (BRASIL, 2015b).

2.2

Integridade
publica

diz respeito ao comportamento da organizacdo e do
agente publico, referindo-se a sua adesao e alinhamen-
to consistente aos valores, principios e normas éticas
comuns para sustentar e priorizar o interesse publico
sobre os interesses privados (OCDE, 2017).

Indicador-chave
de risco (KRI)

indicadores que fornecem informag¢des em tempo habil
acerca de eventos ou condigdes que podem desenca-
dear riscos. Sdo diferentes dos indicadores de desem-
penho (KPI), pois se antecipam a materializagao dos ris-
cos, enquanto os KPI focam em riscos que ja ocorreram
para fornecer uma viséo sobre o desempenho alcanga-
do (BASLEY et al., 2010).

2.1

Limites de expo-
si¢do ao risco

representa o nivel de risco acima do qual é desejavel o
tratamento do risco. Espera-se que, com os resultados
do tratamento, o nivel de risco residual fique abaixo do
limite de exposi¢do (BRASIL, 2018d).

2.1

Linha de base de
indicador

é o valor aferido do indicador na data de referéncia que
marca o inicio do plano, projeto, programa ou politica.
Esse valor serve de referéncia para explicitar a situagéo
inicialmente encontrada e, posteriormente, para avaliar
o desempenho e impacto das agdes executadas (BRA-
SIL, 2018e).

2.2

Manifestagoes

reclamacgdes, denincias, sugestdes, elogios e demais
pronunciamentos de usuarios que tenham como objeto
a prestacgado de servigos publicos e a conduta de agen-
tes publicos na prestacéao e fiscalizagao de tais servigos
(BRASIL, 2017b).

3.2
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Conjunto de préticas (ou arranjos institucionais) que
influenciam a forma como os atores internos se orga- Aplicavel

Mecanismo nizam e interagem entre eles e com os atores externos a todo o
a organizacdo. Por exemplo: estruturas; regras formais; capitulo.
rotinas; valores; habitos; processos; papéis; estratégias.

as metas sdo etapas para o alcance de objetivos. O alcan-
ce das metas é aferido pelos indicadores. A meta deve
ter as seguintes caracteristicas: especifica - expressar
claramente o que deve ser alcangado, sem ambiguida-
des; mensuravel - expressar em que medida o objetivo
deve ser alcangado em certo intervalo de tempo, permi-
tindo avaliagéo e feedback; apropriada - estar alinhada
com os objetivos, contribuindo para alcanga-los, isto €,
ser relevante para medir os objetivos; realista - poder
ser alcangada no periodo previsto a custo razoavel e
considerando as restricdes existentes, deve levar em
conta os objetivos da institui¢cao, o contexto econdmico
em que estd inserida, as limitagbes orgamentérias, o
desempenho anterior (se as metas ndo forem realistas,
elas serdo vistas como meros ideais e ndo terdo influén-
cia pratica no comportamento dos agentes), e ter prazo
determinado, expressando o periodo esperado para seu
alcance (CIPS e NIGP, 2012).

Meta 2.2

representa a razdo da existéncia de uma organizagao,
Missao ou seja, o0 que ela faz, por que faz, para quem ela atua, e 2.2
qual impacto visa produzir na sua clientela

atividade continua de acompanhamento do progresso
na execucgdo da estratégia; avaliagdo dos riscos asso-
Monitoramento ciados a implementagdo bem-sucedida da estratégia;
da estratégia identificacdo de problemas na execugdo e suas cau-
sas, e determinagcdo de acdes corretivas (KAPLAN;
NORTON, 2008)

2.2

sdo os fins a serem perseguidos pela organizagéo
para o cumprimento de sua missdo e o alcance de

sua visdo de futuro. Constituem elo entre as diretri-

zes de uma organizagdo e seu referencial estratégi- 2.2
co. Traduzem, consideradas as demandas e expecta-
tivas dos clientes, os desafios a serem enfrentados
num determinado periodo.

Objetivo
estratégico
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Orgao governan-
te superior

€ um ente publico com atribuicdes normativas para
orientar e fiscalizar outros entes sob sua jurisdigcdo
(BRASIL, 2014).

2.2

Papéis e
responsabilidades

diz respeito a atribui¢ao de responsabilidades aos mem-
bros, executivos e ndo executivos, da organizagao.

1.1

Partes
interessadas

S80 pessoas, grupos ou instituicdes com interesse em
bens, servicos ou beneficios publicos, podendo ser
afetados positiva ou negativamente, ou mesmo envol-
vidos no processo de prestagdo de servigos publicos.
Em resumo, sé@o aqueles cuja atuacado e opinido devem
ser levadas em conta na formulagdo de estratégias, na
prestagdo de contas e na transparéncia. No setor pu-
blico, abrangem: agentes politicos, servidores publicos,
usuarios de servigos e cidaddos em geral, fornecedores,
instituicdes governamentais ou ndo governamentais,
como o6rgdos reguladores, organizagdes da sociedade
civil, da academia, da midia, do setor privado, cada qual
com interesse legitimo na organizagao publica, mas né@o
necessariamente com direitos de propriedade (IFAC,
2001; OCDE, 2018).

1.1;1.2;
1.3; 2.1;
2.2;2.3;
2.4;2.5;
3.1;3.2;
3.3

Pensamento
estratégico

é uma atividade continua de aprendizado, de conhe-
cimento da realidade organizacional e atencdo a mu-
dangas nos ambientes interno e externo, que sintetiza
dados analiticos, intui¢do e criatividade para dar o dire-
cionamento de para onde a organizagdao deve ser con-
duzida. Difere-se do planejamento estratégico que, por
sua vez, articula a estratégia formada no pensamento
estratégico, detalhando-a e viabilizando a sua execugao
e controle (MINTZBERG, 2007b).

2.2

Perfil profissional

conjunto de competéncias profissionais, estilo de
comportamento e outras caracteristicas pessoais que
influenciam o desempenho apresentado pelo ocupante
de cargo ou funcdo (BRASIL, 2006).
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€ a descrigdo de um conjunto de conhecimentos, habi-
lidades e outras caracteristicas idealmente necessarias
para executar as atividades de determinada ocupagéo
(ou de um conjunto de ocupagdes) em uma organiza-
¢do e que influenciam o desempenho apresentado pelo
trabalhador. E a referéncia, o ideal para determinado
individuo exercer o conjunto de atividades que lhe sdo
atribuidas. Quando confrontado com o desempenho
real, indica se o trabalhador é ou ndo qualificado para
atuar em seu ambito de trabalho. Cabe salientar que o
perfil ndo deve se restringir a conhecimentos técnicos 1.3
especializados ou a experiéncia no desempenho de ta-
refas analogas, sendo importante que incorpore todas
aquelas caracteristicas (habilidades, atitudes, capacida-
des cognitivas etc.) que a gestdo de pessoas considera
relevantes para o éxito no trabalho. Os perfis profissio-
nais devem resultar de estudos técnicos realizados por
pessoas qualificadas para isso, a partir da anélise das
tarefas a serem desempenhadas, mediante a utilizagao
de instrumentos capazes de garantir a confiabilidade e a
validade dos perfis resultantes (CLAD, 2003).

Perfil profissional
desejado

documento que contempla a lista dos trabalhos de au-
ditoria propostos (especificando se os trabalhos sao de
avaliagd@o ou consultoria); a justificativa para a escolha
de cada trabalho proposto (como classificagao de ris-
cos, tempo desde a Ultima auditoria, alteragao na ges-
tdo etc.); os objetivos e o escopo de cada trabalho pro-
posto; uma lista de iniciativas ou projetos resultantes
da estratégia da auditoria interna, mas que possam nao
estar diretamente relacionados a um trabalho de audi- 3.4
toria. Embora os planos de auditoria sejam geralmente
elaborados anualmente, eles podem ser desenvolvidos
de acordo com outro ciclo. Por exemplo, a atividade de
auditoria interna pode manter um plano de auditoria de
doze meses e reavaliar os projetos trimestralmente. Ou
a atividade de auditoria interna pode desenvolver um
plano de auditoria para varios anos e avaliar o plano
anualmente (llA, 2019).

Plano de
auditoria
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Plano de dados
abertos

documento orientador para as a¢des de implementagao
e promog&o de abertura de dados de cada 6rgéo ou en-
tidade da administracdo publica federal, obedecidos os
padrdes minimos de qualidade, de forma a facilitar o en-
tendimento e a reutilizagdo dos dados (BRASIL, 2016b).

Politica

é um conjunto de principios e diretrizes que estabele-
cem os parametros gerais, em determinado tema, para
uma organizagao orientar o exercicio das suas ativida-
des e assim exercer suas responsabilidades.

Politica de gestéo
de riscos

documento que contém a declaragdo das intencgdes e
diretrizes gerais e estabelece claramente os objetivos e
o comprometimento da organizagdo em relagdo a ges-
tdo de riscos. Convém que aborde as justificativas da
organizagao para gerenciar riscos; as responsabilidades
para gerenciar riscos; o comprometimento de tornar
disponiveis 0s recursos necessarios para auxiliar os
responsaveis pelo gerenciamento dos riscos, e a forma
com que o desempenho da gestao de riscos sera medi-
do e reportado (ABNT, 2009; 2018).

Politicas publicas
governamentais

o conjunto de diretrizes e interven¢des emanadas de
atores governamentais, que visam tratar, ou ndo, pro-
blemas publicos que requerem, utilizam ou afetam re-
cursos publicos (BRASIL, 2020).

Portal Brasileiro
de Dados Abertos

é a ferramenta construida pelo governo para centralizar
a busca e o0 acesso dos dados e informagdes publicas;
foi langado em cumprimento a um dos compromissos
firmados pelo Brasil no primeiro plano de agédo de go-
verno aberto, lancado na OGP - Parceria para Governo
Aberto (Portal Brasileiro de Dados Abertos, 2020b).
O governo federal desenvolveu o Portal Brasileiro de
Dados Abertos com o objetivo de ser o catalogo cen-
tral de dados governamentais do Brasil. Cada 6rgéo ou
entidade pode desenvolver um catélogo préprio, toda-
via esse deve ser integrado com o catélogo central, ou
seja, deve existir um registro no Portal Brasileiro de
Dados Abertos para cada conjunto de dados no catalo-
go do dérgao ou entidade.

Referencial Basico de Governanca Organizacional

PRATICAS
3.1
1.1
2.1
2.2
3.2
227



Apéndice C-Glossdrio dos Termos Usados nas Defini¢des de Mecanismos e Prdticas

VERBETE DEFINICAO PRATICAS

processo ou procedimento administrativo destinado
a apurar irregularidades disciplinares praticadas por
servidores ou empregados publicos. A IN n® 14/2018
do entdo Ministério da Transparéncia e Controladoria-
-Geral da Unido prevé procedimentos disciplinares para 3.2
empregados publicos regidos pela Lei 9.962, de 22 de
fevereiro de 2000, e processo administrativo sanciona-
dor relativo aos empregados publicos das empresas pul-
blicas e sociedades de economia mista (BRASIL, 2018i).

Procedimento
disciplinar

o PAR constitui procedimento destinado a responsa-
bilizagdo administrativa de pessoa juridica em decor-
réncia de atos lesivos contra a administragdo publica
nacional ou estrangeira, nos termos do art. 5° da Lei
12.846/2013. Os atos previstos como infragdes admi-
nistrativas na Lei 8.666/1993, ou em outras normas
de licitagdes e contratos da administragcdo publica que
também sejam tipificados como atos lesivos, serdo apu-
rados, conjuntamente, no PAR. Do PAR podera resultar
a aplicagéo de penalidade de multa e de publicagdo ex-
traordindria de decisdo condenatdria, nos termos do art.
6°, da Lei 12.846/2013, e de penalidade que implique
restricdo ao direito de contratar e licitar com a Adminis-
tragdo publica (BRASIL, 2018i).

Processo
administrativo de
responsabilizagao

3.2

o PAD é o instrumento destinado a apurar responsa-
bilidade de servidor por infragéo disciplinar praticada
no exercicio de suas atribuigdes, ou que tenha rela-
¢do com as atribuicées do cargo em que se encontre
investido. Do PAD podera resultar a aplicagcdo de pe-
nalidade de adverténcia, suspensdo de até noventa
dias, demisséo, destituicdo do cargo em comisséo
ou cassagao de aposentadoria ou disponibilidade,
observados os principios do contraditério e da ampla
defesa (BRASIL, 1990; BRASIL, 2018i).

Processo
administrativo
disciplinar

3.2

aplicagdo sistemética de politicas, procedimentos e

praticas de gestdo para as atividades de comunicagdo

e consulta, estabelecimento do contexto e avaliagdo, 2.1;3.4
tratamento, monitoramento, andlise critica, registro e

relato de riscos (ABNT, 2009; 2018).

Processo de
gestdo de riscos
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politicas, procedimentos (manuais e automatizados) e
atividades que fazem parte de um framework de con-
trole, criados e operados para assegurar que os riscos 3.4
sejam contidos no nivel que uma organizagédo esteja
disposta a aceitar (lIA, 2019b).

Processos de
controle

processos que moldam a maneira como uma organi-
zacédo é dirigida e monitorada para o alcance dos seus
objetivos e cumprimento das suas obrigacdes de pres-
tacdo de contas e responsabilidade. O IIA (2014b) cita
alguns exemplos de processos e estruturas de gover-
nanca que podem ser considerados nos trabalhos de

Processos de avaliag@o, como por exemplo: formas de selegao, avalia-

governanca ¢do e remuneragao de membros de conselho e comités;
processos de definicdo de estratégia e objetivos organi-
zacionais; processos decisorios relacionados a decisdes
criticas; programas de ética e de integridade; processos
de supervisao da gestdo de riscos; prestacao de contas;
gestdo do desempenho organizacional, e comunicagao
com partes interessadas.

3.4

conjunto de medidas organizacionais voltadas para a
promocao da ética. Os principais elementos de um pro-
grama de ética sdo: cddigo de ética; apoio e compro-
metimento formal do conselho e da alta administragao;

Programa de instancias responséveis; estratégia de comunicagéo dos

ética valores éticos e padrdes de conduta; treinamento dos
colaboradores e gestores; canal de dendncias e de es-
clarecimentos de dividas acerca de ética profissional;
gestao de riscos relacionados a ética; e monitoramento
do desempenho do programa de ética (IBE, 2017).
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conjunto estruturado de medidas institucionais voltadas
para a prevencdo, detecgdo, punicdo e remediagdo de
fraudes e atos de corrupgéo, em apoio a boa governan-
ca (BRASIL, 2017). O programa de integridade deve ser
estruturado, aplicado e atualizado de acordo com as
caracteristicas e riscos atuais das atividades de cada
pessoa juridica, a qual, por sua vez, deve garantir o
constante aprimoramento e adaptagéo do programa, vi-
sando garantir sua efetividade. Os principais elementos
de um programa de integridade sdo: comprometimento 1.2
e apoio da alta administragdo; padrdes de conduta, c6-
digo de ética, politicas e procedimentos de integridade,
aplicaveis a todos os empregados e administradores;
estruturacdo das instancias responsaveis; estratégia
de comunicacdo do programa; treinamentos periédicos
sobre o programa de integridade; gestdo de riscos de
integridade; canais de dendncia de irregularidades; e
monitoramento do desempenho do programa (BRASIL,
2015; 2019e).

Programa de
integridade

para todos os riscos identificados, o gerenciamento
seleciona e implanta uma resposta ao risco. As respos-
tas ao risco se classificam nas seguintes categorias:
aceitar, quando nenhuma agdo é tomada para alterar
a gravidade do risco, é a resposta apropriada quando
0 risco para a estratégia e os objetivos de negdcios ja
estd dentro do apetite ao risco; evitar, quando séo to-
Resposta arisco ~madas medidas para remover o risco; explorar, quando 2.1
sdo tomadas medidas que aceitam um risco para obter
um desempenho aprimorado, sem exceder os limites de
tolerancia aceitaveis; reduzir, quando sdo tomadas me-
didas para reduzir a magnitude do risco; compartilhar,
quando sao tomadas agdes para reduzir a magnitude
do risco, transferindo ou compartilhando uma parte do
risco (COSO, 2017).

ato de utilizar dados operacionais internos, dados de
avaliagdo da estratégia e novas informagdes sobre o
ambiente externo para rever a estratégia, avaliar se ela
permanece vdlida, se ndo esta obsoleta ou apresenta 2.2
falhas significativas, e ajusté-la conforme necessario,
considerando novas ideias e oportunidades (KAPLAN;
NORTON, 2008).

Revisdo da
estratégia
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é o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E

a probabilidade de ocorréncia de eventos que afetem a
Risco realizag@o ou alcance dos objetivos, combinada com o 2.1

impacto dessa ocorréncia sobre os resultados pretendi-

dos (BRASIL, 2018c).

risco significativo, com impacto potencial relevante
Risco critico nas principais atividades ou objetivos da organizagdo 2.1
(BASLEY et al., 2010).

riscos que configurem agdes ou omissées que possam
favorecer a ocorréncia de fraudes ou atos de corrupgao.
Riscos de Exemplos: abuso de poder em favor de interesses priva-
integridade dos; nepotismo; solicitagdo ou recebimento de vanta-
gem indevida; utilizagdo de recursos publicos em favor
de interesses privados (BRASIL, 2018).

significa repartir fungdes entre os agentes publicos cui-
dando para que um individuo n&o exerga fungdes incom-
pativeis entre si, como, por exemplo, as de autorizagdo,

Segregacéo de registro e custddia de ativos. A segregagdo de funcgdes

fungdes destina-se a reduzir as oportunidades que permitam a
qualquer pessoa estar em posicdo de perpetrar e de
ocultar erros ou fraudes no curso normal das suas fun-
¢coes (CFC, 2016).

atividade administrativa ou de prestacéo direta ou
indireta de bens ou servigos a populagdo, exercida
por 6rgdos ou entidade da administragdo publica
(BRASIL, 2017b).

Servico publico 3.3

exame objetivo da evidéncia com o propdsito de for-
necer para a organizagdo uma avaliagdo independente
sobre os processos de governanca, gerenciamento de
riscos e controles. Exemplos podem incluir trabalhos 3.4
da auditoria financeira, de desempenho, de conformi-
dade, de seguranga de sistemas e de “due diligence”

(1A, 2017).

Servigos de
avaliagéo
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atividades de assessoria ao cliente ou servigos re-
lacionados, cuja natureza e escopo sdo acordados
com o cliente e destinam-se a agregar valor e melho-

Servigos de rar os processos de governanga, gerenciamento de

consultoria riscos e controle da organizagao, sem que o auditor
interno assuma responsabilidade de gestdo. Exem-
plos incluem orientagdo, assessoria, facilitacdo e
treinamento (1A, 2019b).

3.4

no ambito do Poder Executivo federal, a sindicancia
pode ser investigativa, patrimonial ou acusatéria. Ha
ainda a sindicancia disciplinar para servidores temporéa-
rios. A sindicancia investigativa (SINVE) constitui proce-
dimento de caréter preparatério, destinado a investigar
falta disciplinar praticada por servidor ou empregado
publico federal, quando a complexidade ou os indicios
de autoria ou materialidade nao justificarem a instaura-
¢do imediata de procedimento disciplinar acusatério. A
sindicancia patrimonial (SINPA) constitui procedimento
investigativo para apurar indicios de enriquecimento
ilicito, inclusive evolugdo patrimonial incompativel com
os recursos e disponibilidades do servidor ou empre-
gado publico federal. A sindicancia acusatéria (SINAC)
constitui procedimento destinado a apurar responsa-
bilidade de servidor publico federal por infragcdo disci-
plinar de menor gravidade, quando ndo cabivel termo
de ajustamento de conduta (TAC) ou termo circuns-
tanciado administrativo (TCA). A sindicancia disciplinar
para servidores temporérios é procedimento previsto
para apuracdo das infragdes disciplinares atribuidas a
contratados nos termos da Lei 8.745/1993 (BRASIL,
2018i). Para o Poder Judiciério federal, a sindicancia é o
procedimento investigativo sumdrio destinado a apurar
irregularidades atribuidas a magistrados ou a servidores
e servigos judiciarios auxiliares, serventias, 6rgaos pres-
tadores de servicos notariais e de registro, que atuem
por delegacdo do poder publico ou oficializados, e cuja
apreciacdo ndo se deva dar por inspe¢ao ou correi¢ao
(BRASIL, 2012b). No Poder Legislativo, a sindicancia
também é procedimento investigativo, que visa a apura-
¢do de denlncias de ilicitos.

Sindicancia 3.2
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Tolerancia

limites, relacionados a consecugdo dos objetivos, de
variagdo aceitavel no desempenho (COSO, 2017).

2.2

Tomada de
contas especial

processo formalizado, com rito préprio, que visa apurar
responsabilidade por omisséo ou irregularidade no de-
ver de prestar contas ou por dano causado ao erério;
sua finalidade € a apuragdo dos fatos, a identificagdo
dos responsaveis, a quantificagdo do dano e a obtengéo
do respectivo ressarcimento (BRASIL, 2017d).

3.2

Transparéncia

diz respeito a permitir que a sociedade obtenha infor-
macgdes atualizadas sobre operagdes, estruturas, pro-
cessos decisoérios, resultados e desempenho do setor
publico. Consiste em disponibilizar para as partes inte-
ressadas as informacdes que sejam de seu interesse e
ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou
regulamentos (BRASIL, 2012; IBGC, 2015).

3.1, 3.2

Transparéncia
ativa

€ a divulgagao, por iniciativa dos 6rgaos e entidades,
independentemente de requerimentos, de informagdes
de interesse coletivo ou geral por eles produzidas ou
custodiadas, no ambito de suas competéncias, em local
de fécil acesso ou na internet. Um exemplo de transpa-
réncia ativa sdo as segOes de acesso as informacdes
dos sites dos drgéos e entidades. Os portais de trans-
paréncia também s@o um exemplo disso. A divulgagao
proativa de informagdes de interesse publico, além de
facilitar o acesso das pessoas e de reduzir o custo com
a prestagdo de informagdes, evita o acimulo de pedidos
de acesso sobre temas semelhantes (BRASIL, 2011b;
Portal do Governo Brasileiro, 2020b).

3.1

Transparéncia
passiva

é a disponibilizagdo de informagdes publicas em atendi-
mento a demandas especificas de uma pessoa fisica ou
juridica. Por exemplo, a resposta a pedidos de informa-
¢ao registrados para determinado Ministério, seja por
meio do SIC fisico do érgdo ou pelo Sistema Eletronico
do Servico de Informagado ao Cidadao (e-SIC) (Portal do
Governo Brasileiro, 2020b).

3.1
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tem por propdsito selecionar e implementar opgdes
para abordar riscos. O tratamento de riscos envolve um
processo iterativo de: formular e selecionar opgdes para

Tratamento . . .
. tratamento do risco; planejar e implementar o tratamen- 2.1
de risco . . . -
to do risco; avaliar a eficacia deste tratamento; decidir
se o risco remanescente é aceitavel; se nao for aceita-
vel, realizar tratamento adicional (ABNT, 2009; 2018).
consiste em todas as areas de risco que podem estar
sujeitas a auditoria. Inclui projetos e iniciativas rela-
Universo de tivos ao plano estratégico da organizacdo e pode ser 3.4
auditoria organizado por unidades de negécios, linhas de produ-

tos ou de servicos, processos, programas, sistemas ou
controles (1A, 2019).

pessoa fisica ou juridica que se beneficia ou utili-
Usuério za, efetiva ou potencialmente, de servico publico 3.3
(BRASIL, 2017b).

crengas e ideais da organizagdo sobre o que € bom ou
ruim, aceitavel ou inaceitavel, que influenciam o com- 1.2; 2.2
portamento interno a organizagao (COSO, 2017).

Valores
fundamentais

traduz a situacéo futura desejada pela organizagao para
si mesma. E a imagem que ela tem a respeito de si e do
seu futuro. Representa seu sonho de realidade futura, o
qual Ihe serve de guia. A visdo é estabelecida sobre os
fins da organizacdo e corresponde a direcdo suprema
que ela busca alcancar (BRASIL, 2014c).

Visdo 2.2
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APENDICE D
COMPARATIVO ENTRE AS PRATICAS DAS
VERSOES 2.0 E 3.0 DO REFERENCIAL

RBG edicdo 2.0 (2014) RBG edicio 3.0 (2020)

L1.1 - Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selegao
de membros de conselho de administragcdo ou equivalente e da
alta administragao.

L1.2 - Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta
administragao.

Promover a capacidade

L1.3 - Estabelecer sistema de avaliagdo de desempenho de )
da lideranca

membros da alta administragao.

L1.4 -Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de
membros de conselho de administragdo ou equivalente e da
alta administragdo seja transparente e adequado para atrair
bons profissionais e estimulé-los a se manterem focados nos
resultados organizacionais.

L2.1 - Adotar cédigo de ética e conduta que defina padrdes de
comportamento dos membros do conselho de administragdo
ou equivalente e da alta administragao.

L2.2 - Estabelecer mecanismos de controle para evitar que pre-

conceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as deci-

sdes e as a¢des de membros do conselho de administragdo ou  Promover a integridade
equivalente e da alta administragéo.

L2.3 - Estabelecer mecanismos para garantir que a alta admi-
nistracdo atue de acordo com padrdes de comportamento ba-
seados nos valores e principios constitucionais, legais e organi-
zacionais e no cddigo de ética e conduta adotado.

Promover a gestao
estratégica

Monitorar o alcance

L3.1 - Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizagao, dos resultados
especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais. organizacionais
Monitorar o

desempenho das
fungdes de gestdo
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RBG edicdo 2.0 (2014)

RBG edicio 3.0 (2020)

L3.2 - Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e
diretrizes para a gestdo da organizacgdo e pelo alcance dos re-
sultados previstos.

L3.3 - Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de
poderes, a capacidade das instancias internas de governanga
de avaliar, direcionar e monitorar a organizagao.

L3.4 - Responsabilizar-se pela gestdo de riscos e controle in-
terno.

Estabelecer o modelo de
governanga

L3.5 - Avaliar os resultados das atividades de controle e dos
trabalhos de auditoria e, se necessario, determinar que sejam
adotadas providéncias.

Assegurar a efetividade
da auditoria interna

L4.1 - Estabelecer as instancias internas de governanga da or-
ganizagao.

L4.2 - Garantir o balanceamento de poder e a segregacgdo de
fungdes criticas.

L4.3 - Estabelecer o sistema de governanga da organizagéo e
divulga-lo para as partes interessadas.

Estabelecer o modelo de
governanga

E1.1 - Estabelecer e divulgar canais de comunicagdo com as
diferentes partes interessadas e assegurar sua efetividade,
consideradas as caracteristicas e possibilidades de acesso de
cada pUblico-alvo.

E1.2 - Promover a participagdo social, com envolvimento dos
usuérios, da sociedade e das demais partes interessadas na
governanga da organizagao.

E1.3 - Estabelecer relagdo objetiva e profissional com a midia,
com outras organiza¢des e com auditores.

Estabelecer o modelo de
governanga

Promover a transpa-
réncia

Garantir a accountability

Avaliar a satisfagao das
partes interessadas
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RBG edicdo 2.0 (2014) RBG edicio 3.0 (2020)

Estabelecer a estratégia

o . . Promover a transpa-
E1.4 - Assegurar que decisOes, estratégias, politicas, progra- réncia

mas, planos, agdes, servigos e produtos de responsabilidade da
organizagéo atendam ao maior nimero possivel de partes inte-
ressadas, de modo balanceado, sem permitir a predominancia

dos interesses de pessoas ou grupos. Garantir a accountability

Avaliar a satisfagao das
partes interessadas

E2.1 - Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que consi-
dere aspectos como transparéncia e envolvimento das partes

. Estabelecer a estratégia
interessadas.

E2.2 - Estabelecer a estratégia da organizagao.

Monitorar o alcance
dos resultados

) ) B o o organizacionais
E2.3 - Monitorar e avaliar a execuc¢do da estratégia, os princi-

pais indicadores e o desempenho da organizagao.

Monitorar o desempenho
das fungdes de gestédo

Abordada no Referencial
para avaliagao de gover-
nanca em politicas publi-
cas (BRASIL, 2014b).

E3.1- Estabelecer mecanismos de atua¢do conjunta com vistas
a formulagéo, implementag¢do, monitoramento e avaliacdo de
politicas transversais e descentralizadas.

C1.1 - Estabelecer sistema de gestao de riscos e controle interno.

C1.2. Monitorar e avaliar o sistema de gestéo de riscos e con- Gerir riscos

trole interno, a fim de assegurar que seja eficaz e contribua
para a melhoria do desempenho organizacional.
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RBG edicdo 2.0 (2014)

RBG edicio 3.0 (2020)

C2.1. Estabelecer a fungéo de auditoria interna

C2.2 - Prover condigOes para que a auditoria interna seja inde-
pendente e proficiente.

(2.3 - Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizagao.

Assegurar a efetividade
da auditoria interna

C3.1 - Dar transparéncia da organizagdo as partes interessa-
das, admitindo-se o sigilo, como excegéo, nos termos da lei.

Promover a transpa-
réncia

C3.2 - Prestar contas da implementagéo e dos resultados dos
sistemas de governanca e de gestdo, de acordo com a legisla-
¢do vigente e com o principio de accountability.

Garantir a accountability

C3.3 - Avaliar a imagem da organizagéo e a satisfacdo das par-
tes interessadas com seus servigos e produtos.

Avaliar a satisfacéo das
partes interessadas

C3.4 - Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de
irregularidades, promovendo a responsabilizagdo em caso
de comprovagao.

Garantir a accountability
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Capitulo1-Governanca e Resultados

Responsabilidade Editorial
Secretaria de Controle Externo da Administra¢éo do Estado -
SecexAdministragao
Design
Secretaria de Comunicagao (Secom)
Secretaria de Conteldo Visuais (Secov)

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
Secretaria de Controle Externo da Administragao do Estado
SAFS Quadra 4 Lote 1
Edificio Anexo Il Sala 327
70.042-900 Brasilia - DF
Fones (61) 3316 7766/7577
Fax (61) 3316 7536
secexadmin@tcu.gov.br

Ouvidoria

Fone 0800 644 1500

ouvidoria@tcu.gov.br
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Missao

Aprimorar a

Administracao Publica

em beneficio da

sociedade por meio
do controle externo.

Visao

Ser referéncia

na promoc¢ao de uma
Administracdao Publica

efetiva, ética, adgil
e responsavel.

www.tcu.aov.br
www.tcu.gov.br
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