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PORTARIA-TCU N° 170, DE 12 DE NOVEMBRO DE 2020.

Aprova a 3* Edigdo do Referencial Basico de
Governanga  Organizacional para organizagdes
publicas e outros entes jurisdicionados ao Tribunal de
Contas da Unido.

O PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, no uso de suas atribuicdes legais
e regimentais,

considerando que o Plano Estratégico do Tribunal definiu como objetivos estratégicos “Induzir
o aprimoramento da governanca do Centro de Governo, promovendo a maturidade da governanca publica
e a integracdo das politicas ptblicas federais”; “Induzir o aperfeicoamento da gestdo de riscos e controles
nternos na administragcdo publica federal”’; “Induzir a disponibilidade e a confiabilidade de informagdes na
Administracdo Publica”; e “Induzir o aperfeicoamento dos mecanismos de governanga multinivel das
politicas publicas a cargo da Unido, estados, Distrito Federal e municipios™;

considerando a importdncia da governanga para o aperfeicoamento da administragdo publica
em beneficio da sociedade;

considerando anecessidade derevisao de literatura e atualizagdo das boas praticas preconizadas

no Referencial Basico de Governanga publicado pelo Tribunal de Contas da Unido por meio da Portaria-
TCU n° 25, de 29 de janeiro de 2014; e

considerando a importdncia do Referencial Baésico de Governanga como documento de
orientacdo e incentivo para que as organizacoes da administracdo publica adotem boas praticas de
governanga organizacional,

considerando as informagdes constantes do processo TC-028.209/2020-6; resolve:

Art. 1° Fica aprovada a 3* edicdo do Referencial Bésico de Governanga Organizacional para
organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao Tribunal de Contas da Unido (TCU), na forma do
Anexo Unico desta Portaria, a ser observado pelo TCU em agdes de controle e de melhoria de processo que
tratem direta ou indiretamente do tema governanga organizacional.

Art. 2° Cabe a Secretaria de Controle Externo da Administracio do Estado
(SecexAdministragdo) manter atualizado o Referencial de que trata esta Portaria e promover a devida
complementagdo e detalhamento desse Documento, de modo a explicitar as praticas a serem avaliadas, bem
como o modelo de avaliagdo a ser observado.

Art. 3° Fica revogada a Portaria-TCU n° 25, de 29 de janeiro de 2014.
Art. 4° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacdo.

JOSE MUCIO MONTEIRO

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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MPF: Ministério Publico Federal
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NBR: Normas Brasileiras da ABNT
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RFB: receita Federal do Brasil

Sefip: Secretaria de Fiscalizagdo de Pessoal
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Seges/MP: Secretaria de Gestao/Ministério do Planejamento
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APRESENTACAO

A primeira edigdo do Referencial Basico de Governanga (RBG) foi publicada, em 2013, para orientar e incentivar a
implementagéo de boas praticas de governanga por organizagdes publicas, principalmente pelo proprio T CU. A segunda edigéo
foi aperfeicoada para embasar os levantamentos de perfil de governanga realizados pelo TCU e para senir de modelo de
autoavaliagdo em governanca publica organizacional para aquelas organizagdes que desejassem promover suas proprias
melhorias, tendo sido aplicada pela primeira vez no Levantamento do Panorama de Governanca Piblica em Ambito Nacional
(2014). Na ocasiao, 8.190 organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao T CU participaram da autoavaliag&o, num
esforgo conjunto do TCU como Instituto Rui Barbosa, a Associagéo dos Membros dos Tribunais de Contas do Brasil (Atricon) e
28 tribunais de contas (Acordao 1.273/2015-T CU-Plenério).

Nos anos seguintes, 0 RBG foi utilizado nos diagnésticos de governanga de mais de quinhentas organizagdes
jurisdicionadas ao TCU, realizados por meiode questionarios eletronicos. Os indicadores resultantes serviram para identiicagéo
de winerabilidades na governanga dessas organizagdes e como subsidio para definicéo de objetivos e estruturagdo de agdes
de melhoria, bem como na identificag&o de boas praticas a serem seguidas.

O RBG também seniu de inspiragéo para iniciativas de governos, a exemplo do Decreto 9.203/2017, que instituiu a
politica de governanga da administragéo publica federal, estabelecendo principios, diretrizes e praticas no tema, caracterizando-
se como um importante passo no aprimoramento dessas organizagdes.

Como contribuigdo ao processo de aperfeigoamento da governanga no setor publico, o TCU publicou documentos
adicionais: Referencial para avaliagdo de governanga em politicas publicas (2014); Referencial para avaliagdo de governanga
do Centro de Governo (2016); Referencial de Combate a Fraude e Corrupgao (2017 e 2018); Guia de Governang a e Gestio em
Saude (2018) e Referencial basico de gestéo de riscos (2018).

Chegou 0 momento de atualizar o Referencial Basico de Governanga com o conhecimento obtido pelos diagnésticos
realizados, na reviséo de literatura no tema e em pesquisas recentes publicadas por organismos multilaterais, como a
Organizagéao para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) e a Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU). Aém
disso, esta edigéo estende o foco do Referencial aos demais entes jurisdicionados ao T CU, que prestam servigos de interesse
coletivo e que, portanto, também precisam estabelecer estruturas e processos de governanga que lhes sejam adequados.

O TCU tem, entre seus objetivos estratégicos, 0 aprimoramento da governanga e da gestao no setor publico. Esperamos
que, ao disponibilizar orientagdes mais atualizadas no tema e ao reforgar o incentivo na adogaode melhores praticas, possamos
contribuir para aperfeigoar o desempenho dessas organizagoes.

José Mucio Monteiro Filho
Presidente do Tribunal de Contas da Unido

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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CAPITULO 1. GOVERNANCA E RESULTADOS

Toda e qualquer organizagao publica deve existir somente em decorréncia da necessidade dos seus servigos ou das
politicas publicas que implementa. Estruturas de Estado dissociadas dessa realidade, pesadas, caras, lentas e burocraticas ndo
coadunam com os objetivos a que se propdem, nem com os resultados que delas se esperam.

Em boa parte do mundo, ha esforgos significativos para rever as estruturas de Estado, de modo a aumentar a capacidade
de entrega dos resultados demandados pela sociedade, em termos de senvigos e politicas publicas, a reduzr 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 governanga publica na perspectiva organizacional. Ha outras perspectivas de governanga
publica e as distingdes entre elas séo abordadas no Capitulo 6.

Qual a fungdo do Estado?

O Estado existe fundamentalmente para realizar o bem comum. Os teéricos que cuidam da andlise desta finalidade do
Estado a desdobram em trés vertentes: o bem-estar; a seguranga e a justi¢a. A interdependéncia dos fins do Estado assume
particularimportanciaem relagdoa grande e ultima finalidade do Estado: a promogao do bem comum. O Estado, nesse sentido,
enquanto forma de organizagéo politica por excelénciada sociedade, pode ser aceito comoo espaco natural de desenvolvimento
do poder politico (MAT IAS-PEREIRA, 2018).

Qual o papel daadministra¢do publica?

A Administrag&o Publica é o aparelho de Estado organizado coma fungao de executar senigos, visando a satisfagdo das
necessidades da populagéo. Nesse sentido, se apresenta como uma organizagao que tem o objetivo de pér em pratica fungdes
politicas e servigos realizados pelo governo. Em outras palawas, € um conjunto de atividades destinadas a execugéo de obras
e Senvicos, comissionados ao governo para o interesse da sociedade (MAT IAS-PEREIRA, 2018).

O que é a governanga publica organizacional?

E a aplicagéo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que permitem aos mandatarios de uma organizgéo
publica e as partes nela interessadas avaliar sua situagcdo e demandas, direcionar a sua atuacdo e monitorar o seu
funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidadaos, em termos de senvigos e de
politicas publicas. Este conceito, derivado principalmente da governanga corporativa, foi delineado e adotado pelo TCU em
virtude do propésito de apoiar a melhoria do desempenho das organizagdes publicas jurisdicionadas. Este e outros conceitos
importantes estdo mais bem detalhados no Capitulo 3.

Paraqueserve a governanga publica organizacional?

O propésito da governanga nédo €, nem poderia ser, a criagao de mais controles e de mais burocracia. Ao contrario, a
governanga prové formas de descobrir oportunidades de remover controles desnecessarios, que se tornam empecilhos a entrega
de resultados, pois seu objetivo € a melhoria do desempenho da organizagdo para a geragéo de valor (adaptado de OCDE
(2017)). Por isso, a mera adogao burocratica de praticas, sem foco nos resultados, ndo conduza boa governanga e nem condiz
com ela. Todas as praticas de governanga servem para criar contextos favoraveis a entrega dos resultados esperados pelos
cidadaos, com sustentabilidade.

Governanga é sé um modismo recente para dizer o mesmo que gestao?
Essa é uma pergunta frequente. Governanga é uma tematica antiga e trazemos um pouco dessa histéria no capitulo 2.

Governanganado é o mesmoquegestao. Umaanalogia’ podera facilitar o entendimento. Em um condominio residencial,
a gestdo esta 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? Temele poder absoluto? N&o, certamente
que ndo. S&o os proprietarios das unidades do condominio que detém o poder maior. Eles estabelecem as regras de
funcionamento do condominio e daoo direcionamento superior para que o sindico, eleito pelos pro prietarios e sob sua delegagéo,
realize asa¢Oes poreles demandadas, sempre devendo prestar contas de suas agdes a assembleiade proprietarios, que pode,
inclusive, destitui-lo.

1 Analogia é a simplificagdo de uma realidade complexa. Assim, é reconhecido que a complexidade da governanga publica é muito maior que
a governanga de um condominio, mas a presente analogia busca exemplificar, de forma clara e simples, a diferenga entre governanga e
gestdo, para os que ainda néo #m familiaridade com o assunto.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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Assim, enquanto a governangaé afungao direcionadora, a gestéo é afungéo realizadora. AFigura 1 representa essas
distingdes de modo resumido: enquanto governanga é responsavel por estabelecer a dire¢éo a sertomada, com fundamento em
evidéncias e levando em conta os interesses do(s) proprietario(s) e partes interessadas, a gestéo é a fungao responsavel por
planejaraforma mais adequada de implementar as diretrizes estabelecidas, executar os planos e fazer o controle de indicadores
e de riscos.

Figura 1. Relagdo entre govemanga e gestdo.

GOVERNANCA GESTAO

Estratégia ‘ ,

Avaliar Dirigir ~==———p Planejar Executar

Efetividade
Economicidade

Eficacia
Eficiéncia

\ Accountability
Monitorar Controlar

Fonte: elaboragdo propria.

A governanca se preocupa com a qualidade do processo decisério e sua efetividade: como obter o maiorvalor possivel
para o(s) proprietario(s)?e para as partes interessadas? Os problemas priorizados foram resolvidos? Como, por quem € por que
as decisdes foram tomadas? Os resultados esperados foram alcangados?

A gestao, porsua vez, recebe o direcionamento superior e se preocupa com a qualidade daimplementacéo desta diregéo,
com eficaciae eficiéncia: esta claro o que deve serfeito? Tem-se os recursos necessarios? Quais 0s riscos mais relevantes para
o cumprimento da miss@o? Quanto é razoavel gastar?

Como funciona a governanga?

A governanga publica organizacional envolve trés atividades basicas realizadas pelos seus responsaveis (adaptado de
ABNT (2018b)):

a) avaliar,com fundamento em evidéncias, o ambiente, os cenarios, as alternativas, o desempenho e os resultados
atuais e os almejados. E necessario avaliar para poder direcionar. S&o perguntas tipicas desta atividade:

e qual é o problema?

e quais sdo as evidéncias desse problema?

e devemos agir para tratar esse problema (avaliar opgao do contrafactual)?

e jaexistem acdes em andamento para tratar essas questdes? estdo produzindo os resultados esperados?
e quais sdo possiveis alternativas de tratamento?

¢ haevidéncias de que essas alternativas de tratamento produzam os efeitos/impactos esperados?

e quaisdessasalternativas sdo mais adequadas em termos de custo-beneficio (especialmente num contexio de
recursos escassos)?

e de que recursos dispomos?
e onde estamos? Aonde queremos chegar?

b) Direcionar, priorizar e orientar a preparagao, a articulagéo e a coordenagéo de politicas e de planos, alinhando as
fungOes organizacionais as necessidades das partes interessadas (usuarios dos senigos, cidadaos e sociedade em
geral) e assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos. O direcionamento da os critérios para 0 monitoramento.
Sao perguntas tipicas desta atividade:

e quais alternativas de tratamento seréo selecionadas para tratar o problema e por qué (evidéncias)?

20 paragrafo tnico do art 1° da Constituicio Federal de 1988 estabelece que todo poder emana do povo. Por isso, 0 povo brasileiro €
considerado neste documento como “proprietario”.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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e portanto, quais devem ser 0s objetivos?

e como os alcangaremos?

e que estruturas precisam existir e funcionar para viabilizar a execugéo destas iniciativas?
e quais sd0 0s riscos?

e que cuidados tomaremos?

c) monitorar os resultados, o0 desempenho e o cumprimento de politicas e planos, confrontando-os com as metas
estabelecidas e as expectativas das partes interessadas. O monitoramento gera insumos para a avaliagéo. Séo
perguntas tipicas desta atividade:

e estamos no rumo certo?
e estamos produzindo os efeitos e impactos esperados?
e que corregdes fazer?
e chegaremos ao destino?
Ja as atividades basicas de gestéo sao:
a) Planejar - dada a diregéo, as prioridades e os objetivos, quais s&o 0s passos para chegar la?
b) Executar - colocar o plano para funcionar e gerar resultados de politicas e senigos; e

c) Controlar - comoestdo os indicadores de eficacia e de eficiéncia? como lidar adequadamente com os riscos de néo
cumprir as metas?

Parafacilitara comunicagéo dos conceitos de governangapublica e a avaliagdo de sua implementagao nas organizagdes
publicas e outros entes jurisdicionadosao TCU, o Tribunal criou um modelo de governanga e gestéo Erro! Fonte de referéncia
ao encontrada.( Figura 2Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.).

Figura 2 - Modelo de govermnanca e gestdo

Governanga

§

Gestao

FINALISTICAS

Fonte: elaboracéo propria.

O modelo enfatiza a distingdo entre governanga e gestéao, porém admite que ha umaregiao em que as duas fungdes se
tocam e, eventualmente, se sobrepdem. As diretrizes (direg&o/dirigir) necessarias ao planejamento organizacional vém da fungéo
de governancga, exercidaporinstanciasinternas e externas de governancga. O controle da gestéo gera informagdes para subsidiar
0 monitoramento praticado pelasinstancias de governanga, a fim de saber se as partes interessadas estéo sendo atendidas e
de decidir quais as corregdes a fazer.

Dependendo da organizagéo, a diregéo e o planejamento poderédoestar mais juntos ou mais separados, como também o
monitoramento e 0 controle poderdo estar mais proximos ou mais afastados um do outro. Ainda assim, essas atividades devem
ser identificadas de forma separada na organizag&o, para que possam ser estruturadas, visando cumprir suas finalidades.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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No Capitulo 3, ha maiores detalhes sobre as insténcias de governanga responsaveis pelas atividades de avaliagéo,
dire¢ao e monitoramento.

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

Ha diretrizes normativas de Estado para adog¢do das praticas de governanga?

Estéd em tramitagao no Congresso Nacional o Projeto de Lei 9.163/2017 que visa estabelecer diretrizes nacionais paraa
adogédo de praticas de governanga paraentes publicos. Mesmo ainda em tramitagédo, umadas praticas nele preconizadas (edico
de planos de longo prazo) vem sendo incentivada pelo Governo Federal desde a recomendagéo, em 2018, feita pelo Comité
Interministerial de Governanga — CIG, instituido pelo Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017), para a elaboragao de uma estratégia
nacional de desenvolvimento econdmico e social. Os estudos, revisados em 2019 e 2020, refletem uma Estratégia Federal de
Desenvolvimento — EFD relativa a um periodo de 12 (doze) anos com referéncias a cenérios macroecondmicos, diretrizes,
desafios, orientagdes, indices-chave e metas-alvo para que érgéos e entidades possam considerar em seus planejamentos e
suas agoes.

E clara a necessidade de alinhamento da estratégia dos entes federativos (e seus 6rgdos e entidades) com os planos
governamentais, como 0s planos plurianuais, nacionais e setoriais, pois a entrega de resultados depende de que esses entes
trabalhem na mesma direg&o (alinhamento).

No dmbito da administragéo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo federal, a Politica de Governanca
Publica, langada pelo Decreto 9.203/2017, da o direcionamento das boas praticas a serem seguidas pelos agentes publicos.
Suas bases podem inspirar outros poderes e niveis federativos.

Cabe mencionar que este Referencial foi elaborado com fundamento em boas praticas intemacionalmente aceitas
na literatura sobre o tema de governanga organizacional, e que, eventualmente foram positivadas na leg islagao
brasileira. Por isso, as praticas aqui recomendadas nao estao limitadas aos normativos em vigor.

Tenho de adotar tudo o que aparece neste Referencial?

N&o ¢ intengdo do T CU que este Referencial (ou os questionarios subjacentes ou qualquer “ranking” criado a partir dos
indicadores de governanga gerados peloT ribunal) seja tomado como formula prescritiva, pois as praticas de governanga podem
ser implementadas de maneiras diferentes e com niveis de complexidade diversos, dependendo das necessidades da
organizagao em foco.

Por isso, recomenda-se que cada organizagao observe a natureza do seu negdcio, o contexto no qual se encontra
inserida, seus objetivos mais relevantes e os riscos a eles associados, e implemente as praticas de governanga com
formato e nivel de complexidade adequados para o alcance daqueles e tratamento destes , de acordocoma sua realidade,
evitando a implementagé&o de controles cujos custos superam os possiveis beneficios (art. 14 do Decreto-lei 200/1967).

Nunca é demais relembrar: a governanga organizacional tem como objetivo a entrega de resultados as partes
interessadas que, no caso das organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao T CU, séo representadas principalmente
pelos usudrios dos senvigos, cidaddos e sociedade em geral.

Como eu posso encontrar mais detalhes sobre governanga?
Os proximos capitulos trazem mais detalhes conceituais e de como colocar em pratica a governanga.

Organizagdes estaduais, municipais e até entes privados demandaram a utilizagéo do RBG e dos questionarios em seus
préprios diagnésticos de governanga. Isso motivou o Tribunal a desenvolver uma plataforma de autossenvigo? para que tais
organizag0es pudessem realizar voluntariamente autoavaliagGes e obter indicadores.

Além disso, 0 TCU dispoe de cursos especificos para capacitagido em governanga publica e varios materiais e
auditorias no tema.

Para encontrar tanto a plataforma de autosservigo, quanto capacitagdes, fiscalizacoes e outros materiais sobre
Governanga Publica, basta acessar o site do Tribunal para localiza-los (https://portal.tcu.gov.br/governancal).

3 htps://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/ organizacional/for mulario-igg

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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CAPITULO 2. RETROSPECTIVA HISTORICA

Governar (kuBepvé/kupepvw) é a palavra grega usada para designar o ato de dar
diregdo para um destino (p.ex.. dar dire¢cdo a um navio). Em empreitadas de pequeno
tamanho, a pessoa que concebe a direcaodesejada é geralmente amesma que implementa
as agbes necessarias para ir adiante. Por isso, provavelmente havera coerénciaentre a
direcdo definida, a agéo para segui-la e o resultado alcangado. Porém, em empreitadas
maiores, pode haver varias pessoas estabelecendo diregdes e ainda outras ocupadas com
a execugao delas. Como resultado, surgem os esperados conflitos que tornam mais dificil 0
alcance de resultados satisfatorios para todos.

A complexidade e o tamanho das organizagdes modernas e a dispersao da sua
relagéo de propriedade (p.ex.: sociedades andnimas) sdo caracteristicas que requerem
regras para que haja convivio harmonico entre os proprietarios e para que o direcionamento
dado por eles seja implementado por administradores contratados. Para tanto, tais
administradores recebem dos proprietarios os recursos e o poder de comando (autonomia
relativa) necessarios para conduzr a organizagao na diregao estabelecida e alcangaros 38
objetivos almejados. Porém, é comum que os administradores, dados os seus interesses e :
preferéncias particulares, se comportem de maneira distinta daquela esperada pelos propnetarlos (conflito de mteresse) Esse
fendbmeno cresce a medida que mais autonomia é dada aos administradores e menos informagé&o e controle os proprietérios
(majoritarios ou minoritarios) tenham sobre a organizagao, ainda que seja um efeito esperado conforme se afastam da
administraco diaria da organizacao e a delegam aos administradores. Isso € chamado de conflito agente-principal (ou confiito
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 governanga corporativa: como aumentar a probabilidade de que
administradores contratados efetivamente realizem os objetivos estabelecidos pelos proprietarios ou partes
interessadas de uma organizagado, e como reduzir os conflitos entre s6cios 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) desenvolveram um dos primeiros estudos académicos sobre o papel do Estado como
regulador das organizagdes privadas, tendo sido criada, em 1934, a US Securities and Exchange Comission para proteger
investidores, garantir a justica, a ordem e a eficiéncia dos mercados e facilitar a formagéo de capital.

No entanto, foram as crises financeiras dos anos 1990 que criaram demanda para formalizagao dos primeiros padrdes
mundiais de governanga, visando a protecao de investidores: em 1992, foi publicado, na Inglaterra, o Cadbury Report, pelo
Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance (CAMBRIDGE, 1992); no mesmo ano, nos Estados Unidos, foi
publicado o Internal Control - Integrated Framework, pelo Committee of Sponsoring Organizations ofthe Treadway Commission
- CO0S0(C0OSO0,1992).Em 2002, em decorrénciade escandalos envolvendo demonstragdes contabeis fraudulentas ratificadas
por empresas de auditorias, com impacto mundial, os Estados Unidos aprovaram a Lei Sarbanes-Oxley, para melhorar os
controles necessarios a garantiada fidedignidade das informagdes constantes dos relatérios financeiros (USA, 2002). No mesmo
ano, foi fundado na Europa o European Corporate Governance Institute (ECGI), com o objetivo de promover as melhores préaticas
de governanga corporativa, por meio de pesquisas cientificas independentes e de forum para debate e didlogoentre académicos,
legisladores e profissionais, focando nas principais questdes de governanga corporativa (ECGI, 2020). Desde entéo, tem sido
crescente a preocupagao de diversos paises com aspectos relacionados a governanga.

O assunto também ganhou relevancia no Brasil. Em 1995, foi fundado o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC)4, organizagao sem fins lucrativos que tem o objetivo de gerar e disseminar o conhecimento das melhores praticas em
governanga corporativa, aplicaveis ndo somente as empresas privadas com fins lucrativos, mas também a outros tipos de
organizagdes, como terceiro setor, cooperativas, estatais, fundagdes e 6rgdos governamentais.

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

40 IBGC inicialmente chamava-se Insfituto Brasileiro de Conselheiros de Administragdo (IBCA).

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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O IBGC publica, desde 1999, o “Cddigo das melhores praticas de governanga corporativa”, que chegou a sua quinta
edicdo em 2015, documento de referéncia que estrutura as praticas de governanga em torno de quatro principios bésicos:
transparéncia, equidade, prestagao de contas (accountability)® e responsabilidade corporativa (IBGC, 2015; 2020).

No plano juridico brasileiro, as principais normas relacionadas ao tema da governanga corporativa séo:
Lei do Mercado de Valores Mobiliarios (Lei 6.385/1976);
Lei das Sociedades Andnimas (Lei 6.404/1976);

a)
)
) Caodigo de Defesa do Consumidor (Lei 8.078/1990);
)
)

b

[eTNe)

Lei Anticorrupgéo (Lei 12.846/2013); e
Lei das Estatais (Lei 13.303/2016).

A Lei das Sociedades Andnimas e a Lei do Mercado de Valores Mobiliarios, embora de origens mais antigas, receberam
varias atualizages significativas nos anos 2000 (em especial pela Lei 10.303/2001, que adiciono u regramentos mais rigorosos
visando reduzr riscos ao investidor minoritario e garantir sua participagéo no controle da empresa) e muitas atualizagdes nos
anos 2010.

e

GOVERNANGCA NO SETOR PUBLICO

No setor publico, o gradativo esgotamento do modelo de administragéo publica burocratico-weberiano ao longo do século
XX, associado a crise fiscal mundial dos anos 1980, favoreceu o desenvolvimento do modelo de administragdo publica gerencial,
como proposta de tornar o Estado mais eficiente e mais capazde atender as crescentes demandas por mais € melhores senigos
(MATIAS-PEREIRA, 2018). Esse contexto propiciou ambiente para ampla discusséo sobre governanga publica, com novas
propostas de modelos, tais como os exemplificados a seguir:

a) Governanga no setor publico pela perspectiva do corpo governante, com énfase em trés principios: transparéncia,
integridade e prestagéo de contas (IFAC, 2001);

b) Guia de melhores praticas para a governanga no setor publico, que acrescenta mais trés principios: lideranga,
compromisso e integracao (ANAQ, 2003);

c) Padréo de boa governanga para senvi¢os publicos, alinhado aos anteriores e com énfase em eficiéncia e eficéacia
(CIPFA, 2004).

Uma compilagdopromovida pelo International Federation of Accountants (IFAC), em 2013, a partir de varias publicagdes,
concluiu que a melhoria da governanca publica depende de: garantir o comportamento ético, integro, responsavel, comprometido
e transparente dalideranga; controlar a corrupgao; implementar efetivamente um codigo de conduta e de valores éticos; o bsenar
e garantira aderéncia das organizagdes as regulamentagdes, codigos, normas e padrdes; garantir a transparénciae a efetividade
das comunicacdes; balancear interesses e envolver efetivamente os stakeholders (cidad&os, usuarios de servigos, acionistas,
iniciativa privada) (IFAC,2013). Essa mesma compilagéo apresenta potenciais beneficios de uma boa governangapublica, como,
por exemplo:

a) garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para os cidad&os;
b) garantir que a organizagao seja, e pareca, responsavel para com os cidadaos;

c) ferclareza acerca de quais sdo os produtos e senigos efetivamente prestados para cidadaos e usuarios, e manter o
foco nesse proposito;

d) sertransparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos riscos envolvidos;
e) possuir e utilizar informagdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as tomadas de decisao;

f) dialogar com a sociedade e a ela prestar contas;

g) garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos cidadaos;

h) promover o desenvolvimento continuo da lideranga e dos colaboradores;

i) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de autoridade;

50 IBGC conceitua accountability como prestagéo de contas (IBGC, 2015): “os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuagio
de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com
diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis”.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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n)
o)
p)

institucionalizar estruturas adequadas de governanca;
selecionaralideranga tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes (competéncias individuais);

avaliar o desempenho e a conformidade da organizagéo e da lideranga, 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 adequados e aceitaveis;

controlar as finangas de forma atenta, robusta e responséavel; e

prover aos cidaddos dados e informagdes de qualidade (confidveis, tempestivas, relevantes e compreensiveis).

No Brasil, aestruturagéo e a consolidagéo de um modelo de governanca corporativa para o setor publico foi motivada por
atuacgao do Tribunal de Contas da Unido, mediante a publicagdo do Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgéos e
Entidades da Administragdo Publica, 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 governan ¢a publica,
entre os quais destacam-se:

n)

Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo federal (Decreto 1.171/1994), que estabelece
padrdes éticos e morais para 0 comportamento da lideranga no servigo publico (BRASIL, 1994);

Lei das Contas Publicas (Lei 9.755/1998), que obriga a publicagdo das contas publicas nos niveis federal, estadual e
municipal (BRASIL, 1988);

Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101/2000), que estabelece parametros de responsabilidade e
transparéncia financeira e orgamentaria (BRASIL, 2000);

Decreto do Sistema de Correigdo do Poder Executivo (Decreto 5.480/2005) (BRASIL, 2005b);

o extinto Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (GesPublica, Decreto 5.378/2005), que
estabeleceu 0 modelo de exceléncia na gestdo publica (BRASIL, 2005);

Decreto de Gestéo da Etica (Decreto 6.029/2007) (BRASIL, 2007);
Decreto de Vedagéo ao Nepotismo (Decreto 7.203/2010) (BRASIL, 2010b);

Lei de Acesso a Informagao (Lei 12.527/2011), que assegura o direito fundamental de acesso a informagéao publica e
facilita o monitoramento e o controle de atos administrativos e da conduta de agentes publicos (BRASIL, 2011b);

Leide Conflito de Interesses (Lei 12.813/2013), que trata do tema no exercicio de cargoou empregodo Poder Execufvo
federal (BRASIL, 2013);

Lei das Estatais (Lei 13.303/2016), que estabelece requisitos de governanga para empresas publicas e de economia
mista (BRASIL, 2016);

Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU 1/2016, que trata de controles internos, gestao de riscos e governanga no
ambito do Poder Executivo federal (BRASIL, 2016¢);

Lei de Defesa do Usuario de Servigos Publicos (Lei 13.460/2017), e sua regulamentagéo pelo Decreto 9.094/2017
(BRASIL, 2017f), que substituiram o GesPublica e tratam sobre participagéo, prote¢ao e defesa dos direitos do usuario
dos senvigos publicos (BRASIL, 2017b);

Decreto da Politica de Governanga da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional e Governanga
Publica (Decreto 9.203/2017), além de leis ou decretos, e outros normativos afins, editados pelos 6rgaos do poder
executivo, legislativo e judiciario de estados e municipios, inspirados no decreto federal (BRASIL, 2017);

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

Como se V&, houve avango no corpo de conhecimentos e nas normas criadas para auxiliar na construgao de boa
governanga corporativa e boa governanga publica em nosso pais.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.



BTCU Especial | Ano 39 | n° 30 | Sexta-feira, 13/11/2020 14

CAPITULO 3. CONCEITOS FUNDAMENTAIS

O objeto de estudo do presente Referencial € a governanga das organizagdes publicas e dos outros entes
jurisdicionados ao TCU. As demais perspectivas apresentadas no Capitulo 6 séo tratadas em outros referenciais ja publicados.

Ao longo do tempo, conceitos fundamentais sobre governanga organizacional publica foram assimilados por muitas
organizagdes e integram importantes normativos setoriais ou federais, especialmente o Decreto 9.203/2017. Por essarazao, 0s
conceitos aqui apresentados séo os mesmos elaborados em 2014, considerados ainda adequados e suficientes para seus
propositos, mesmo reconhecendo que governanga publica é drea de estudo em permanente evolugao, no Brasil e no mundo.

CONCEITO DE GOVERNANCA PUBLICA ORGANIZACIONAL

A luz das fontes indicadas®, o TCU sintetizou o conceito de que a governanga publica organizacional compreende
essencialmente osmecanismos delideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar
a atuacao da gestdo,comvistas a conducao de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade.

Quanto a esse conceito, assimilado no Decreto 9.203/2017, pode-se afirmar que:

a) tem como foco a governanga nas organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU, ndo se confundindo
com agovernanga de politicas publicas e nem de Centro de Governo,embora sejam relacionadas e interdependentes;

b) admite que todas essas organizagdes existem paraparticipar da execugéo de politicas publicas ou para prestar senigos
a sociedade, ou ambas as coisas;

c) indica que a governanga € o direcionamento do esforgo de gestdo das organizagdes para resultados de interesse da
sociedade, ndo se confundindo com a prépria gestéo;

d) indicaquegovernaré arealizagdo de trés atividades: avaliar as demandas das partes interessadas e estabeleceros
problemas/servigos prioritarios; direcionar a capacidade de realizagdo da organizagao para a efetiva resolugéo dos
problemas/servigos priorizados; e monitorar a gestdo da organizagao para garantir que as dire¢des estabelecidas
sejam cumpridas e que os ajustes de percurso sejam realizados a tempo de evitar que os riscos impegam ou
prejudiquem a consecugao dos objetivos; e

e) indicaque as diversas praticas que implementam essas trés atividades de governanga podem seragrupadasem trés
mecanismos gerais: o de lideranga, o de estratégia e o de controle.

RELAGAO PRINCIPAL-AGENTE NO SETOR PUBLICO

0 IBGC (2015) sustenta que os principios e praticas da governanga corporativa séo aplicaveis as organizagdes publicas,
com adaptagdes. MATIAS-PEREIRA (2018) enxerga a governanga corporativa em organizagdes publicas como uma das
vertentes comuns de aplicagéo do termo governanga.

Por isso, a governanga publica organizacional parte do mesmo problema tratado pela governanga corporativa: o confiito
agente-principal (ou conflito de agéncia, v. Capitulo 2).

No caso do Estado brasileiro, hd garantia constitucional de que o povo (ou sociedade brasileira) é o detentor original de
todos os direitos e poderes: “T odo 0 poderemanado 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 percepgdes de finalidade e valor e detém o poder social, podendo exercé-lo de forma conjunta e
ordenada por meio de estruturas criadas para representa-la (DALLARI, 2005).

Consequentemente, todas as pessoas que, em seu papelinstitucional,implementama estrutura do Estado brasileiro séo
‘agentes”, ou agentes publicos, que estéo necessariamente a senvi¢o do povo (Figura 3).

6 Os conceitos fundamentais apresentados neste capitulo foram consolidados em 2014, pelo grupo de trabalho encarregado da produgao do
Referencial Basico de Governanga, nas suas duas primeiras versdes (BRASIL, 2013; 2014), fomando por base diversos arfigos cientifico s,
padrdes, modelos e codigos de diversos paises, entre os quais destacam-se: Cddigo das melhores préaticas de governanga 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 corporafiva de tecnologia da informagdo (ABNT, 2009b); Gove rnment
governance: corporate governance in the public sector (NETHERLANDS, 2000); Guide for board members of public bodies in Scotiand
(SCOTTISH, 2006); Guidelines for internal control standards for the public sector (INTOSAI, 2004); Internal control - integrated framework
(COSO, 2013); Internal confrol management and evaluaton tool (GAO, 2001); International professional practices framework (lIA, 2009);
International public sector study 13 (IFAC, 2001); Norma de gestdo de riscos - principios e direfrizes (ABNT, 2009b); Programa nacional de
gestdo publica e desburocratzacdo (BRASIL, 2010); e Public sector governance in Australia (EDWARDS et al., 2012).
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Figura 3 - Relag&o principal-agente no setor publico
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Fonte: elaboragdo propria.

SISTEMA DE GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Para garantir que uma corporacédo atenda aos interesses do principal, o IBGC recomenda um conjunto de préticas, por
meio do Codigo Brasileirode Governanga Corporativa, a serem realizadas por agentes de governanca, tais como: transparéncia;
politica de relacionamento com partesinteressadas; avaliagao de desempenho da alta administragao; independéncia da auditoria
interna; gerenciamento de riscos; e promogé&o de valores éticos e padrdes de conduta (IBGC, 2015).

Da mesmaforma, em organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU, ha necessidade de que tais praticas
sejam realizadas por instancias de governanga, de modo que boa governanga seja obtida e os resultados esperados pela
sociedade sejam alcangados, de forma legitima. Isso requer estruturas administrativas (instancias), processos de trabalho,
instrumentos (ferramentas, documentos etc.), fluxo de informagdes e comportamento de pessoas envolvidas direta ou
indiretamente na avaliagéo, no direcionamento e no monitoramento da organizagao. De formasimplificada, e inspirado no modelo
do IBGC (2015), esse sistema de governanga pode ser representado como ilustra a Figura 4Erro! Fonte de referéncia nao
encontrada..

Figura 4 - Sistema de Governanga em organizagdes publicas ou outros entes jurisdicionados ao TCU
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Fonte: elaboragéo prépria.
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Eis os papéis gerais dessas instancias de governanga:

a) as instancias externas de governanga s&o responsaveis pela fiscalizagéo, pelo controle e pela regulagéo,
desempenhando importante papel para promogao da governanga das organizag0es publicas. Sdo autdbnomas e
independentes, e ndo se vinculam as organizag6es que sdo por elas governadas. Exemplos tipicos dessas estruturas
sdo o Congresso Nacional, o Tribunal de Contas da Uni&o e os conselhos superiores no Poder Judiciario;

b) as instancias externas de apoio a governanga sdo responsaveis pela avaliagéo, auditoria € monitoramento
independente e, nos casos em que disfungdes sdoidentificadas, pela comunicagao dos fatos as instancias superiores
de governanga, sejam elasinternas ou externas. Exemplos tipicos dessas estruturas séo as auditoriasindependentes
e o controle social organizado;

c) asinstancias internasde governanca sdo responsaveis por definirou avaliar a estratégia e as politicas internas, bem
como monitorar a conformidade e 0 desempenho destas, devendo agir nos casos em que desvios forem identificados.
Séo, também, responsaveis por garantir que a estratégia e as politicas formuladas atendam ao interesse publico
senindo de elo entre principal e agente. Exemplos tipicos dessas estruturas séo os conselhos de administracéo ou
equivalentes e a alta administragéo; e

d) asinstanciasinternas de apoio a govemanga realizam a comunicagéo entre partes interessadas internas e extemas
a administragdo, bem como auditorias internas que avaliam os processos de governanga e de gestdo de riscos e
controles internos, comunicando quaisquer disfungdes identificadas a alta administragdo. Exemplos tipicos dessas
estruturas sdo a ouvidoria, a auditoria interna, o conselho fiscal, as comissdes e 0s comités (p. ex.: comité de riscos;
comité de desburocratizagédo; comités estratégicos).

A administragao executiva ou alta administrag@o’ € uma instancia interna de governanga e é responsavel por avaliar,
direcionar e monitorar, internamente, a organizagdo. A autoridade méxima da organizagao e os dirigentes superiores sao 0s
agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura. De forma geral, enquanto a autoridade méaxima é a principal
responsavel pela diregdo da organizagéo, os dirigentes superiores (gestores de nivel estratégico e administradores executivos
diretamente ligados a autoridade maxima) séo responsaveis por auxiliar no estabelecimento de politicas e objetivos e no
provimento de direcionamento para a organizagéo.

Abaixo dasinstancias de governanga encontram-se asinstancias de gestéo. A gestdo tatica é responsavel por coordenar
a gestdo operacional em areas especificas. Os dirigentes que integram o nivel tatico da organizagéo (p. ex.: secretarios) sao os
agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura. Ja a gestao operacional é responsavel pela execugao de processos
produtivos finalisticos e de apoio. Os gerentes, membros da organizagao que ocupam cargos ou fungdes em nivel operacional
(p. ex.: gerentes, supenvisores, 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 administragdo os Ministros de E stado,
ocupantes de cargos de natureza especial, ocupantes de cargo de nivel 6 do Grupo-Dire¢do 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 Governanga - CIG para assessorar o Presidente da Republica na condugdo da poliica de governanga da
administragdo publica federal, bem como insfituiu, em cada ministério e nas organizagdes daadministagdo autdrquica efundacional, Comités
Internos de Governanga como esfruturas de apoio a alta administracdo dessas organizagdes.
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CAPITULO 4. PRINCIPIOS E DIRETRIZES

PRINCIPIOS DE GOVERNANGA PARA O SETOR PUBLICO

Da literatura internacional (principalmente de organismos multilaterais e de referéncia nas areas de controle e auditoria)
e doDecret0 9.203/2017 (normapublica de governanca), é possivel extrair um conjunto abrangente de principios que funcionam
como valores interdependentes, servindo de guia para a atuagéo das organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao
TCU na busca dos resultados pretendidos e fortalecendo a confianga da sociedade nessas organizagdes: capacidade de
resposta; integridade; transparéncia; equidade e participagéo; accountability; confiabilidade; e melhoria regulatéria (CIPFA, 2004;
IFAC, 2001; 2014; OCDE, 2015; 2018; THE UNITED NATIONS, 2015; 2018; 2019; BRASIL, 2017; 2018f):

a)

capacidade de resposta: é a capacidade de responder de forma eficiente e eficaz as necessidades das partes
interessadas (ONU, 2015). A colaboragao entre entes estatais, ndo estatais e sociedade civil contribuipara obter um
maior entendimento a respeito das demandas da sociedade, para equilibrar os interesses, priorizar o atendimento
das necessidades e aumentar a confianga das partes interessadas nas instituigdes publicas. O principio da
capacidade de resposta depende, portanto, diretamente do principio da participagdo. AONU (2015) orienta que, para
melhorara capacidade de resposta do setor publico, ha que se focar na satisfagao das expectativas das pessoas em
termos de qualidade, quantidade e rapidez dos senigos publicos prestados com os recursos limitados disponiveis.
Orienta ainda acercade fatores determinantes para aumentar a capacidade de resposta no setor publico: capacitagéo
técnica e postura ética e profissional dos agentes publicos; capacitagao e envolvimento dos cidadéos nas decisdes
publicas, inclusive por meios eletrdnicos; e apoio as demaisiniciativas do governo eletrénico,como a prestagéo de
senigos multicanal (maior utilizagao das ferramentas de tecnologia) paraampliar o alcance, a agilidade e 0 acesso
a senvigos publicos e reduzr os custos;

integridade: dizrespeito as agdes 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 interesse publico
sobre os interesses privados (OCDE, 2017). A OCDE (2018) sugere a adog &o de politicas de integridade baseadas
em contexto, evidéncias e riscos, evitando-se programas de conformidade excessivamente rigidos, pois tendem a
ser limitados e falham como impedimento ao comportamento antiético. A estratégia de integridade publica de ve ser
fundamentada emtrés pilares (OCDE, 2017;2020): implementar um sistema de integridade amploe coerente; cultivar
uma cultura de integridade publica; possibilitar a prestacdo de contas, a responsabilizagéo e a transparéncia;

transparéncia: dizrespeito a permitir quea sociedade obtenha informagdes atualizadas sobre operagdes, estruturas,
processos decisorios, resultados e desempenho do setor publico. Consiste em disponibilizar, inclusive na forma de
dados abertos, para as partes interessadas, as informagdes que sejam de seu interesse (arts. 3° I e I, 5° 8°e 10
da Lei 12.527/2011) e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos. Caracteriza-se pela
possibilidade de acesso a todas as informagdes relativas a organizagao publica,em umalinguagem cidad&, sendo
um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil. A adequada transparéncia resulta em clima de
confianga, tanto internamente quanto nas relagdes de drgaos e entidades com terceiros. A organizagao transparente
se obriga voluntariamente a divulgacdo oportuna de todas as questdes relevantes a ela relacionadas, inclusie
situacao financeira, desempenho, composigao e governanga da organizagdo (SLOMSKI, 2008). Abrange varias
iniciativas, como: acesso a informagéo, diwlgagao de natureza obrigatéria; diwlgagdo de natureza proativa e
voluntaria, incluindo dados abertos do governo; e transparéncia fiscal e orgamentaria (OCDE, 2018). O Banco
Mundial (2017) orienta que a transparéncia efetiva deve garantir que a informagé&o chegue ao publico para o qual ela
de fato importa, e que os cidad&os se sintam livres para buscar as informagdes sem medo de represalias e confiem
que o uso dessas informagdes promovera a responsabilizagéo dos agentes publicos, caso necessario;

equidade e participagao: diz respeito a promover fratamento justo a todas as partes interessadas, levando em
consideragéo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas (IBGC, 2015). A participagéo efetiva
das partes interessadas no processo de tomada de deciséo e na formulagao de politicas publicas € um dos principios
do Governo Aberto (OGP, 2011) e facilita a equidade nesses processos. AOCDE (2018) esclarece que a participagéo
das partesinteressadas favorece a equidade e aresponsabilidade do governo, amplia a influéncia dos cidad&os nas
decisbes publicas, melhora a base de evidéncias para a formulagao de politicas, reduzos custos de implementagéo
e criaconsciéncia civica. O Banco Mundial (WORLD BANK, 2017) defende a combinagéo de diferentes mecanismos
de participagéo social para impulsionar mudangas positivas na governanga, mas alerta para os cuidados de evifar
que mecanismos de participagao direta sejam capturados por interesses privados e grupos oportunistas. Para as
empresas estatais,a OCDE (2015) alerta sobre aimportancia das relagdes com as partes interessadas para construir
empreendimentos sustentaveis e financeiramente sélidos. Na mesma dire¢ao, o IBGC (2017b) orienta que seja
definidauma estratégia de relacionamento com as diversas partesinteressadas, e que as estratégias organizacionais
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e tomadas de decisdo busquem o equilibrio entre as expectativas desses publicos. Formas de participagéo social
incluem iniciativas que promovam o dialogo com a sociedade, de forma que 0s anseios sociais sejam considerados
na tomada de decis&o, por exemplo: ouvidorias; audiéncias e consultas publicas; mesas de dialogo; conselhos
gestores e comissdes de politicas publicas; comités técnicos; conferéncias de politicas publicas; orgamentos
participativos (BRASIL, 2014d; 2019d);

e) accountability (prestagao de contas e responsabilidade): diz respeito a obrigagédo que tém as pessoas ou
entidades as quais se tenham confiado recursos, incluidas as empresas e corporagdes publicas, de assumir as
responsabilidades de ordem fiscal, gerenciale programaticaque lhes foram conferidas, e de informar o cumprimento
dessas a quem Ihes delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011). Espera-se que 0s agentes publicos prestem
contas de sua atuagdo espontaneamente, de forma clara e tempestiva, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissdes (IBGC, 2015). O Banco Mundial (2017) esclarece que a prestagéo de contas efetiva esta
ligada a um conjunto amplo de incentivos e mecanismos institucionais, como os de garantia de responsabilizag&o,
de participacéo 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 orgamentaria, a social e a referente a resultados de
politicas publicas;

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

(]

representa a capacidade das instituigdes de minimizar as incertezas para os cidaddos nos ambientes econdmico, social e
poliico. (OCDE, 2017c, p. 24). Por isso, uma insfituicdo confiavel tem que se manter o mais fiel possivel aos objeivos e
diretrizes previamente definidos, passar seguranga a sociedade em relagdo a sua atuagdo e, por fim, manter agdes
consistentes com a sua miss&o institucional.

A OCDE (2017b) orienta que ha duas condi¢des a serem satisfeitas para promover a confiabilidade:

e as organizagOes devem ser competentes, ou seja, fornecer servigos publicos acessiveis, eficientes e que
atendem as necessidades e expectativas dos seus usuarios;

e asorganizagdes devem atuar combase em valores, promovendo a integridade e 0 compromisso com o interesse
publico.

g) melhoriaregulatéria: também previsto pelo Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017), foi conceituadono Guia da Polfica
de Governanga Publica (BRASIL, 2018f, p.47-48) como:

representa o desenvolvimento e a avaliagdo de politicas e de atos normativos em um processo transparente, baseado em
evidéncias e orientado pela visdo de cidaddos e partes diretamente interessadas (European Comission, 2016). N&o se
restringe, portanto, a regulagdo econdmica de setores especfiicos realizada pelas agéncias reguladoras.

Para além disso, “uma regulagdo bem direcionada, baseada em evidéncias e escrita de forma simples, tem maior
probabilidade de ser adequadamente implementada e afingir seus objetivos, sejam econdmicos, sociais ou ambientais”.

DIRETRIZES PARA A BOA GOVERNANCA

A boa governanga é um direito do cidaddo (CARMO, 2020). Para alcanga-la em organizagdes 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 responsabilidades das instancias internas e de apoio a
governanga, e assegurar que sejam desempenhados de forma efetiva;

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

c) promovervaloresde integridade e implementar elevados padrdes de comportamento, comegando pela demonstragéo
de conduta exemplar da lideranga da organizagéo e de apoio as politicas e programa de integridade;

d) aprimorar a capacidade da lideranga da organizagdo, garantindo que seus membros tenham habilidade,
conhecimentos e experiéncias necessarios ao desempenho de suas fungdes; avaliando o desempenho deles como individuos e
como grupo; e equilibrando, na composic¢éo da lideranga, continuidade e renovagéo;

e) desenwolver continuamente a capacidade da organizagéo, assegurandoa eficacia e eficiénciada gestao dos recursos
organizacionais, como a gestao e a sustentabilidade do orgamento, das pessoas, das contratagdes e da tecnologia e seguranga
da informagao;

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.



BTCU Especial | Ano 39 | n° 30 | Sexta-feira, 13/11/2020 19

f) apoiare viabilizar a inovagéo para agregar valor publico e lidar com aslimitagdes de recursos e com novas ameagas
e oportunidades;

g) estabelecer um sistema eficazde gestdo de riscos e controles internos;

h) estabelecerobjetivos organizacionais alinhados ao interesse publico, e comunica-los de modo que o planejamento e
a execucgao das operagoes reflitam o propdésito da organizagéo e contribuam para alcangar os resultados pretendidos;

i) monitoraro desempenho da organizagao e utilizar os resultados paraidentificar oportunidades de melhoria e avaliar
as estratégias organizacionais estabelecidas;

j) considerar os interesses, direitos e expectativas das partes interessadas nos processos de tomada de decisao;

k) implementar boas praticas de transparéncia;
) prestar contas as partes interessadas e implementar mecanismos eficazes de responsabilizagdo dos agentes;

m) apoiar o uso das ferramentas digitais para aumentar e facilitar a participacéo das partes interessadas nas decisdes
publicas e aprimorar a prestagado de servi¢os publicos;

n) promover a simplificagdo administrativa, a modernizag&o da gestdo publica e a integragdo d os servigos publicos,
especialmente aqueles prestados por meio eletrénico;

0) editar e revisar atos normativos, pautando-se pelas boas praticas regulatérias e pela legitimidade, estabilidade e
coeréncia do ordenamento juridico e realizando consultas publicas, sempre que conveniente.
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CAPITULO 5. PRATICAS DE GOVERNANCA

Para compor o presente Referencial, foram sintetizados os mecanismos e praticas da governanga publica organizacional
mostrados na Figura 5.

Figura 5 - Préticas relacionadas aos mecanismos de governanga
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Fonte: elaboragdo propria.

Essas praticas ndo contém todo o conjunto possivel de praticas de governanga organizacional, mas somente
aquelas consideradas, atualmente, aplicaveis a quaisquer organizagdes publicas ou outros entes jurisdicionados ao
TCU (com base em normativos federais no tema, literatura internacional e nacional, e fiscalizagdes de governanga realizadas
pelo TCU).

Também é necessario enfatizar que, enquanto algumas organizagdes menores eventualmente tenham
dificuldades em implementar todos os aspectos das praticas sugeridas, organizagées maiores e mais maduras irdao
além das praticas sugeridas neste Referencial, desenvolvendo outras praticas, conforme suas caracteristicas
institucionais, exigéncias legais e necessidades apresentadas pelos resultados pretendidos e riscos enfrentados.

As praticasindicadas na Figura 5 diferem&um pouco daquelas apresentadas na edi¢ao 2.0 deste Referencial (BRASIL,
2014c). Tais atualizagbes decorreram: da evolugdo da literatura e das normas; da publicagao dos referenciais para avaliagéo da
governanca de politicas publicas e do Centro de Governo (BRASIL, 2014b; 2016d), que complementam este documento; da
necessidade de tornar esta edigao do Referencial o mais aplicavel possivel a todas as organizagdes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU; e da necessidade de integrar os quatro questionarios de governanca (organizacional e
intraorganizacional) existentes até 2016, eliminando redundancias e reduzindo o nimero de questdes ao minimo necessario
para uma aferi¢ao suficiente, como forma de diminuir o custo de sua aplicag&o e de aumentara sua utilidade para os gestores
publicos.

E importante mencionar que o modelo de autoavaliagéo que o TCU desenvolveu abrange ndo somente as praticas
relacionadas aos mecanismos de lideranga, estratégia e controle, mas também inclui a aten¢ao da governanga para as fungdes
de gestdo que séo comuns asorganizagdes publicas e que séo fundamentais para viabilizar a geragéo de valor publico,como
aquelasrelacionadas a administragao de capital humano e financeiro, e @ gestéo da seguranca e da tecnologia da informagao.
No Apéndice A, ha breve descrigéo das fungdes de gestdo contempladas no questionario de governancga e gestéo.

O Referencial e 0s questionarios subjacentes devem ser usados como ferramentas de apoio para que as organizagoes
aperfeicoem continuamente sua governanga, priorizando, nessa evolugéo, as praticas com maior possibilidade de mitigar os
riscos que poderiam impedir ou atrapalhar o alcance dos resultados esperados pela sociedade.

A seguir, é caracterizado e fundamentado cada mecanismo de governancga e suas respectivas praticas. Aém disso, 0
Apéndice C contém glossario dos termos relacionados a cada pratica, e o Apéndice B apresenta um rol exemplificativo de
potenciais beneficios da implementagéo de cada pratica.

8 Uma comparagdo entre as duas versdes é apresentada no apéndice D (p. 134).
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1. O MECANISMO DE LIDERANGCA E SUAS PRATICAS

A OCDE (2018) destaca quea lideranca é elemento crucial para promover a boa governanga publica. O comprometimento
dos agentes dos mais altos niveis politicos e gerenciais do setor publico € essencial para 0 sucesso no desenvolvimento e
implementagéo dos valores, estratégias, politicas e processos necessarios aboa governanca e a melhoria dos resultados que
sdo entregues a sociedade.

Sao os membros dasinstanciasinternas de governanga (conceitos disponiveisnap. 1717) que lideram a organizagéo e
sdo responsaweis pela direcdo e supervisao estratégicas e ainda pela accountability da organizagdo (IFAC, 2014). Séo
responsaveis, coletivamente, pelo estabelecimento dos objetivos e atividades organizacionais alinhados com os interesses das
partes interessadas, e de estruturas e processos adequados para uma governanca eficaz (lIA, 2020). Por isso, neste Capitulo,
lideranga é sindnimo de instancias internas de governanga, e engloba os conselhos ou colegiados superiores e a alta
administracao da organizagao.

E papel fundamental da lideranga avaliar o modelo de governanga adotado e ajusta-lo ao contexto e aos objetivos
organizacionais, comunicando-o adequadamente as partes interessadas.

Alideranga também é responsavel por promover uma cultura de ética e integridade, de forma que as ag6es institucionais
e as de seus gestores e colaboradores individualmente priorizem o interesse publico sobre o interesse privado.

Para bem cumprir seus papéis e responsabilidades, os membros da lideranga devem possuir, coletivamente, as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) adequadas e woltadas aos objetivos. O desenvolvimento de tais
competéncias é alcangado ndo somente por meio de critérios de selegdo ou escolha, mas também com oportunidades de
aprimoramento durante o exercicio dos mandatos e avaliagdes regulares de desempenho quanto & contribuigéo desses
individuos para o alcance das metas organizacionais (IFAC, 2014).

Ao longo das proximas se¢des apresentamos breve descricdode cada uma das trés praticas que compdem o mecanismo
de lideranga, quais sejam:

a) estabelecer o modelo de governanga;
b) promover a integridade; e
c) promover a capacidade da lideranga.

1.1 Pratica: estabelecer o modelo de governanga
O modelo de governanga é a representagéo clara e publica de como funciona ou deveria funcionar a governanga na
organizagao.

A pratica de “estabelecer o modelo de governanga” consiste na definicdo de um conjunto de diretrizes (orientagdes),
valores, processos e estruturas necessarios para que as atividades de governanga —avaliar, dirigire monitorar a gestao — sejam
desempenhadas de forma eficaz, de modo a possibilitar que a organizagéo alinhe seus objetivos ao interesse publico, gerencie
seus riscos e entregue o valor esperado de forma integra, transparente e responsavel. Esta pratica engloba:

a) aidentificagéo de instancias internas e as de apoio a governanga;
b) a garantia de fluxos de informagdes eficazes entre elas e as partes interessadas; e

c) a definigdo de processos de trabalho e atividades relacionados a avaliag&o, ao direcionamento e ao monitoramento
da organizagéo.

O alcance de uma boa governanga depende fundamentalmente da definicdo e da implantagéo de um modelo de
governanga adequado ao tamanho, complexidade, negdcio e perfil de risco da organizagéo.

O Decreto 9.203/2017 prevé os seguintes aspectos desta pratica para as organizagdes da administragao direfa,
autarquica e fundacional do Poder Executivo federal:

Art. 4° Sao direfrizes da governanga publica:

[.]

X - definir formalmente as funcdes, as competéncias e as responsabilidades das estruturas e dos arranjos  institucionais;
Art. 6° Cabera a alta administragdo dos drgdos e das entidades, observados as normas e os procedimentos especificos

aplicaveis, implementar e manter mecanismos, instancias e praticas de governanga em consonancia com os principios e
diretrizes estabelecidos neste Decreto.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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Em 2018, o Governo Federal publicou o Guia da Politica de Governanga Publica (BRASIL, 2018f), para orientar a
interpretacdo e execugao do Decreto 9.203/2017, sernvindo de referéncia para os demais poderes. Esse guiaesclareceu (p.68-

69) que:

Aalta administragdo tem como principal papel na execucéo da polica de governanga a implantagdo e a manutengéo de
mecanismos, instancias e praticas de governanga, em consonancia comos principios e direfrizes estabelecidos no Decreto
no 9.203, de 2017 (art. 6°). [...]

Por fim, é importante destacar que a observéncia desses patamares minimos de governanca deve, preferencialmente, ser
precedida de uma andlise do modelo de governanga que a insfituicdo adota e dos desafios que ela deve enfrentar para
assegurar que sua agdo esteja direcionada para objefivos alinhados aos interesses da sociedade.

A partir do levantamento prévio dos gargalos e das fragilidades institucionais, é possivel formular um plano especifico e
contextualizado para oaprimoramento da governanga. Nesse sentido, a fungdo da alta administragdo é promover as agdes
necessérias para que esse diagnéstico 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
subsidiarias, estabeleceu a responsabilidade dos conselhos de administra¢ao 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
atribuicbes previstas nesta Lei, compete ao Conselho de Administragéo:

| - Discutir, aprovar e monitorar decisdes envolvendo praticas de governanga corporativa, relacionamento com partes
interessadas, poliica de gestio de pessoas e codigo de conduta dos agentes;

Estabelecer o modelo de governanga implica:

a)

definir as instancias internas de governanga e as instancias internas de apoio a governanga. Isto pressupde:
identifica-las; avaliar se sdo necessarias, suficientes e apropriadas ao desempenho eficaz das fungbes de
governanga na organizagdo ou se necessitam de aprimoramento; verificar se suas finalidades, composigdes e
atribuigOes estao definidas de forma clara e se os mecanismos de articulagéo entre essas instancias permitem
agilidade e responsabilizagdo no processo decisorio; avaliar se 0s agentes que compfem tais instancias
compreendem seus papéis e responsabilidades, bem como as regras de relacionamento com os demais;

garantir, por meio de mecanismos formais, as instancias internas de governanca e as de apoio 0S recursos
necessarios e 0 acesso oportuno a informagdes necessarias ao desempenho de suas fungoes;

estabelecer a responsabilidade da mais alta instancia de governanga: pela aprovagao e avaliagao da estratégia
organizacional e das politicas internas, de modo que estejam alinhadas ao interesse publico; pela supervisao da
gestao; e pela accountability da organizagao. Adelegacao de competéncias a instancias de apoio e a gestéo ndo
retira da autoridade delegante a responsabilidade final pelos resultados produzdos;

identificar as principais partes interessadas da organizagéo e definir diretrizes de comunicagao, transparéncia e
prestacéo de contas. Ao estabelecer orientagdes de relacionamento com as partesinteressadas, a organizagéopode
identificarinteresses conflitantes, alinhar expectativas, possibilitar melhor compreensao dos resultados esperados e
custos associados, antecipar as agdes necessarias a obtengao de apoio e a prevengado de reagdes negativas (IFAC,
2014);

estabelecer medidas para fortalecimento da atuagao pautada em padrdes de ética e integridade;

definir diretrizes para direcionare monitorar o desempenho da gestao e acompanhar os resultados organizacionais.
Os resultados devem ser medidos considerando as expectativas das partes interessadas (IFAC, 2014), que devem
ser conhecidas e adequadamente enderecadas;

garantir o balanceamento de poder e a segregagédo de fungbes na tomada de decisGes criticas. Para isso, é
necessario: identificar as decisdes consideradas criticas e respectivas algadas e segregacao de fungdes; definirum
limite de tempo razoavel para que o mesmo individuo exergca umafungdo ou papel associado a decisdes criticas de
negdcio; formalizar os instrumentos que suportam a atuagao das instancias e que direcionamatomada de deciséo;
revisar periodicamente os processos de deciséo da organizagdo, de modo a identificar novas decisdes que devam
ser consideradas como criticas. O IBGC (2015, p. 70, 97 e 24) dispde que:

Os documentos  organizacionais devem estabelecer um conjunto formal de algadas de decis&o e discriminar o que é de
competéncia dos diretores, da diretoria como colegiado ou do conselho de administragéo.

A organizagdo deve zelar pela separagdo e definicio clara de fungdes, papéis e responsabilidades associadas aos
mandatos de todos os agentes de governanga. Devem ainda ser definidas as alcadas de decis@o de cada instancia, de
forma a minimizar possiveis focos de conflitos de interesses.

1.2 Estatuto/Contrato social(...): € o confrato que, complementando a legislagdo, rege e estabelece a forma de
funcionamento da organizagéo, incluindo as algadas e as afribuigbes de cada agente de governanga. Contribui para dar
transparéncia ao sistema de govemanga da organizagdo e para fomentar a confianga nas relagdes com todas as partes
inferessadas  relevantes.
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Deve ser dada publicidade ao modelode governanga no site oficial da organizagao nainternet, de modo que a sociedade
tenhaacesso as informagdes sobre a composigéo das insténcias de governancga, papéis e responsabilidades de seus membros,
valores organizacionais, fluxos de informagé&o e processos de tomada de deciséo.

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

De forma geral, as instancias internas de governanga devem avaliar, periodicamente, se 0 modelo esta adequado ao
tamanho, negécio, complexidade e perfil de risco daorganizag&o, se incorpora as melhores praticas de governanca e as diretrizes
emanadas de organizagdes de hierarquia superior, se atende as normasinternas e externas e criaas condigdes favoraveis ao
alcance dos resultados esperados pelas partes interessadas. Para cumprir essa responsabilidade, as instancias internas de
governanga devem contar com o apoio da fung&o de auditoriainternae, quando for o caso, dos Comités Internos de Governanga.

1.2 Pratica: promover a integridade

Integridade diz respeito as agdes organizacionais e comportamento do agente publico, referindo-se a sua adeséo e
alinhamento consistente aos valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre 0s
interesses privados (OCDE, 2017; 2020).

A praticade “promover a integridade” diz respeito a definigdo e promogao dos valores da organizagao e dos padrdes de
comportamento esperados dos seus membros, a comegar pelo comprometimento da lideranga com esses valores e condutas.
Possibilita a organizagao fomentar a integridade das suas atividades e a das pessoas que as executam,de modo a construire
preservar sua imagem, reputagao e credibilidade perante as partes interessadas (OCDE, 2017).

O IIA (2019b) destaca a integridade como um dos principios de governanga que apoiam o objetivo principal das
organizagdes publicas de senir ao interesse publico, pois 0s cidadéos,como principais stakeholders, esperam que os agentes
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 informagdes e agdes publicas ndo séo confiweis, a legitimidade da organizagao é
prejudicada. Os valores e padrdes de conduta estabelecidos devem promover uma cultura organizacional focada na atuagdo em
prol do interesse da sociedade e do alcance dos objetivos da organizagao. Esses valores devem refletir o comportamento que
os cidadaos esperam dos agentes que gerenciam recursos publicos (IFAC, 2014).

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

O governo que presta contas exige altos padres éficos e codigos de conduta para seus funcionarios plblicos.
Comprometemo-nos a ter poliicas, mecanismos e praticas fortes contra a corrupgéo, garantindo a fransparéncia na gestdo
do dinheiro publico e das aquisicdes publicas e fortalecendo o estado de direito.

E esse comportamento ético dos agentes publicos € um direito do usuario de servigo publico assegurado na Lei
13.460/2017:

Art. 5° O usuario de servico publico tem direito & adequada prestagdo dos servigos, devendo os agentes publicos e
prestadores de servicos publicos observar as seguintes direfrizes:

E(II]- observancia dos cddigos de éftica ou de conduta aplicaveis as varias categorias de agentes publicos;

Para que os valores de integridade sejam incorporados as praticas organizacionais, € fundamental o comprometimento
da lideranga da organizagéo (IBE, 2017). A OCDE (2018, 2020) destaca o comprometimento e o exemplo de gestores de alto
escalao como um principio fundamental para o fomento da integridade publica. Nesse sentido, as instancias internas de
governanga 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 administragéo liderar pelo exemplo no fortalecimento da integridade também é
destacada no Guia da Politica de Governanga Publica (BRASIL, 2018f, p. 44):

Para além de garantir a plena efefividade do que tem sido disciplinado nesses codigos, a direfriz reitera e reforga o dever
da alta administragdo de liderar pelo exemplo. Ainda que o grau de responsabilidade dos servidores publicos varie de
acordo com as fungbes e atribuicBes proprias e também de seus respectivos ¢érgdos e entidades, as condutas dos lideres
no sentido de fortalecer a integridade na administragdo publica podem ser replicadas em todas as instancias inferiores —
e, ao serem voluntariamente implementadas pelas liderangas, tendem a ser mais aceitas e observadas pelos servidores.

9 Nao obstante, o modelo deve atender, no &mbito da Administragdo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo federal, pelo menos
ao direcionamento estabelecido no Decreto 9.203/2017, bem como as recomendagdes expedidas pelo Comité Interministerial de Governanga.
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Além disso, a lideranca deve garantir que programas relacionados a integridade estejam operando na organizagéo,
baseando-se, inclusive, nos principais riscos de integridade identificados, e certificar-se quanto a eficacia dessas medidas para
a criagdo da cultura ética desejavel. Para monitorar a eficacia desses programas, a lideranga pode (e deve) contar com o apoio
da fungéo de auditoria interna (I1A, 2012).

Para promover a integridade na organizagao, é necessario:

a) evidenciaroapoio dalideranga aos programas e politicas de integridade publica. Pressupde compromisso formal com
valores éticos e padrdes de conduta a eles aplicaveis; responsabilidade pela aprovagao e supervisao das diretrizes e politicas
relacionadas a gestéo da integridade; defini¢ode requisitos de integridade para sele¢éo, promogao e avaliagdo de desempenho
desses dirigentes; treinamento periddico para aprimorar suas habilidades no julgamento de questdes de integridade publica;
apoio e suporte as agdes de deteccdo, investigagdo e sangéo a violagbes dos padrdes de integridade publica;

b) direcionar e monitorar a gestéo da integridade na organizagao, com base nos riscos de integridade identificados.
Consiste na aprovagao, avaliagdo e superviséo das medidas de promogao da integridade. O programa de integridade, que
abrange a gestdo da ética, deve contemplar a defini¢cao de valores fundamentais e padroes de conduta; identificagéo das
instancias responsaweis pela gestdo do programa e atribuicéo clara de responsabilidades; definicdo de estratégia de
comunicagdo e de treinamento; disponibilizacdo de canais para receber e tratar denincias; definicdo de mecanismos de
monitoramento e avaliagcéo da eficacia do programa; identificagéo e tratamento dos riscos de integridade. Ressalte-se que a
organizagao 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

c) estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as
decisbes e as agdes da lideranga. Refere-se amedidas para evitar que pessoas envolvidas em possiveis conflitos de interesse
participem de decisdes e agdes relevantes.

Nesse sentido, no Brasil, a Lei 12.813/2013 disciplinou as situagdes que configuram conflito de interesses no exercicio
de cargo ou emprego do Poder Executivo federal (senindo de referéncia para a elaboragédo de normativos similares para outos
Poderes e entes federativos). Aém disso, a instituigdo do programa de integridade foi tornada obrigatoria para a administrag &o
federal direta, autarquica e fundacional, por meio do Decreto 9.203/2017, nos seguintes termos:

Art. 4° So diretrizes da governanga publica:

[-]

V - fazer incorporar padrfes elevados de conduta pela alta administragdo para orientar o comportamento dos agentes
plblicos, em consonancia com as fungfes e as afribuicbes de seus drgdos e de suas entidades;

(-]

Art. 19. Os drgdos e as entidades da administragdo direta, autarquica e fundacional instituirdo programa de integridade,
com o objetivo de promover a adogdo de medidas e agdes institucionais destinadas & prevencéo, & detecgéo, a puni¢édo e
aremediagdo de fraudes e atos de corrupgdo, estruturado nos seguintes eixos:

| - comprometimento e apoio da alta administragéo;

Il - existéncia de unidade responsavel pela implementagdo no 6rgdo ou na entidade;

Il - andlise, avaliagéo e gestio dos riscos associados ao tema da integridade; e

IV - monitoramento  continuo dos atributos do programa de integridade.

Art. 20-A. Cabe a Controladoria-Geral da Unido estabelecer os procedimentos necessarios a estruturagdo, a execugéo e
ao monitoramento dos programas de integridade dos ¢érgdos e das entidades da administragdo publica federal direfa,
autarquica e fundacional.

A Controladoria-Geral da Unido (CGU), em cumprimento ao art. 20-A do Decreto 9.203, publicou manuais, guias e
cartilhas para orientar as organizagdes do Governo Federal naimplantagéo dos seus programas de integridade, e disponibilizou
na internet o Painel de Integridade Publica, que permite 0 monitoramento desses programas. A Portaria CGU n° 1.089/2017
(BRASIL, 2018j), posteriormente alterada pela Portaria CGU n° 57/2019 (BRASIL, 2019e), estabeleceu proc edimentos para
estruturar, executar e monitorar os programas de integridade do Poder Executivo Federal.

No &mbito dasempresas estatais, a Lei 13.303/2016 estabeleceu medidas obrigatérias em prol da integridade, inclusie
a prevengao de conflitos de interesses e a gestao de riscos de fraude e corrupgéo:

Art 9 [...]

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

| - principios, valores e missdo da empresa publica e da sociedade de economia mista, bem como orientages sobre a
prevencdo de conflito de interesses e vedagéo de atos de corrupgéo e fraude;

Il - instincias internas responsaveis pela atualizago e aplicagdo do Codigo de Conduta e Integridade;

Il - canal de denlncias que possibilite o recebimento de denlncias intermas e externas relativas ao descumprimento do
Cadigo de Conduta e Integridade e das demais normas internas de éfica e obrigacionais;

IV - mecanismos de protegdo que impegam qualquer espécie de retaliagdo a pessoa que utilize o canal de dendncias;

V - sangBes aplicaveis em caso de violagdo as regras do Cddigo de Conduta e Integridade;

VI - previsdo de freinamento periédico, no minimo anual, sobre Cédigo de Conduta e Integridade, a empregados e
administradores, e sobre a poliica de gestdo de riscos, a administradores.
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(]

Art. 12. A empresa publica e a sociedade de economia mista deverdo: [...] Il - adequar constantemente suas praticas ao
Cadigo de Conduta e Integridade e a outras regras de boa pratica de governanga corporativa, na forma estabelecida na
regulamentagdo desta lei.

(-]

Art. 14. O acionista controlador da empresa plblica e da sociedade de economia mista devera:

| - fazer constar do Codigo de Conduta e Integridade, aplicavel a alta administragdo, a vedagdo a divulgagdo, sem
autorizagdo do 6rgdo competente da empresa publica ou da sociedade de economia mista, de informagdo que possa
causar impacto na cotagdo dos fftulos da empresa plblica ou da sociedade de economia mista e em suas relagées 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
afribuicbes previstas nesta lei, compete ao Conselho de Administragéo:

(]

I - implementar e supervisionar os sistemas de gestdo de riscos e de controle intemo estabelecidos para a prevengéo e
mitigacdo dos principais riscos a que esta exposta a empresa publica ou a sociedade de economia mista, inclusive os
riscos relacionados a integridade das informag@es contabeis e financeiras e os relacionados a ocorréncia de corrupgdo e
fraude;

(]

Art. 32. Nas licitagdes e contratos de que trata esta lei serdo observadas as seguintes direfrizes:

[-]

V - observagéo da poliica de integridade nas tfransagdes com partes interessadas.

1.3 Pratica: promover a capacidade da lideranca
Os resultados de qualquer organizagao dependem das competéncias das pessoas que nela trabalham.

Por isso, no contexto da governanga, é fundamentalmobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes da liderangaem prol
da otimizag&o dos resultados organizacionais. Assim, € importante que todos os dirigentes publicos (e 0s que 0s assessoram)
sejam nomeados mediante processos transparentes e baseados em mérito; sejam responsabilizados pelo desempenho; e Ihes
sejam dadas oportunidades de desenwolver suas capacidades de lideranga (OCDE, 2019).

Promover a capacidade da lideranga envolve:

a) definir e diwulgar as competéncias desejaveis ou necessarias da lideranga, bem como os critérios de selegéo ou
escolha a serem observados. Aém disso, pressupde que o processo de sele¢do ou escolha seja executado de forma
transparente, pautando-se pelos critérios e competéncias previamente definidos. T ais agdes reduzem o risco de nomeagéo de
dirigentes: sem experiéncia ou formagaoadequadas para o exercicio do cargoou fungao; com histérico de delitos penais, civeis,
administrativos, eleitorais, envolvimentos em atos de corrupgéo etc.; que ndo atendam aos critérios gerais previstos em lei ou
em normas aplicaveis; ou que néo atendam as necessidades e aos objetivos da organizagéo;

b) definirdiretrizes para o desenvolvimento da lideranga, além de identificar as competéncias desejaveis ou necessarias
e aprimora-las, considerando as oportunidades de desenvolvimento observadas. O programa de aperfeicoamento de
competéncias deve contemplar agbes preparatérias para exercicio da fungao; preparo para as mudangas de cenario nos
ambientes interno e externo; melhoria da capacidade dos membros de avaliar os planos e decis6es propostos pela gestao,
apresentando opgdes alternativas, identificando vieses e reconhecendo quando sera necessaria a solicitagdo de consultoria
externa (IFAC, 2014). Aém disso, deve haver diretrizes para preenchimento das lacunas de desenvolvimento identificadas, de
modo a equilibrar, quando aplicavel, o desenvolvimento das habilidades dos membros atuais e a substituicéo deles por novos
membros;

c) estabelecerprocedimentos para transmissao de informag&o e conhecimento no momento da sucesséo da lideranga.
A alta rotatividade de lideres somada a auséncia ou deficiéncia de regras de transigdo podem levar a descontinuidade na
realizacdo das atividades da lideranga quando da ocorréncia de afastamentos, impedimentos legais ou regulamentares, ou
vacancia de cargos/fungdes ocupados por esses dirigentes;

d) definirdiretrizes para a avaliagao de desempenho desses membros, bem comoindicadores e metas de desempenho.
Implica que a avaliagéo seja realizada com base nos indicadores e metas previamente definidos e ndo limitada & autoavaliagéo
ou a aspectos comportamentais e subjetivos. Os resultados das avaliagées de desempenho alimentam o programa de
aprimoramento de competéncias da lideranca e o de recompensa, e evitam que atomada de decisdo acerca damanutengéo ou
destituicdo dos atuais lideres seja desprovida de evidéncias. Essa pratica, a depender da organizagdo, ndo é direcionada pelas
instancias internas de governanga, mas por instancias externas, pertencentes a outra organizagao ou estrutura de hierarquia
superior; e
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e) definir diretrizes e conjunto de beneficios, financeiros e ndo financeiros, para o reconhecimento da lideranga.
Pressupde que o conjunto de beneficios definido seja coerente e adequado a complexidade e responsabilidade dos papéis e
fungbes desempenhados e que sua concessao considere tanto o resultado organizacional como o desempenho individual e
coletivo. Taisagdes reduzem o risco de pagamentos de gratificagdes de desempenho ou outros beneficios sem vinculagdoao
alcance de resultados. Porfim, o conjunto de beneficios concedidos deve ser divulgado as partes interessadas. Essa pratica, a
dependerda organizagéo, ndo é direcionada pelas instancias internas de governanga, mas por instancias externas, pertencentes
a outra organizagao ou estrutura de hierarquia superior.

O Decreto 9.727/2019 normatizou aspectos desta pratica para a alta administragéo publica federal direta, autarquica e
fundacional:

Art. 2° Sao critérios gerais para a ocupagdo de DAS ou de FCPE:

| - idoneidade moral e reputagéo ilibada;

Il - perfil profissional ou formagdo académica compativel com o cargo ou a fungdo para o qual tenha sido indicado; e

Il - ndo enquadramento nas hipdteses de inelegibilidade previstas no inciso | do caput do art. 1°da Lei Complementar 64,
de 18 de maio de 1990.

(-]

Art. 11. Os drgdos e as enfidades deverdo manter atualizado o perfil profissional desejavel para cada cargo em comisséo
do Grupo - DAS ou FCPE, de niveis 5 e 6, alocados em suas estruturas regimentais ou seus estatutos, conforme os
critérios minimos  estabelecidos neste Decrefo e o modelo definido em ato do Secretério Especial de Desburocratizagéo,
Gestéo e Governo Digital do Ministério da Economia.

§ 1° O perfil da vaga referido no caput serd elaborado pelo 6rgdo ou pela entidade em que o DAS ou a FCPE estiver
alocado e devera ser validado pela autoridade méxima do 6rgao ou da entidade, vedada a delegagéo.

§ 2° Os drgdos e as entidades deverdo uilizar mecanismos de fransparéncia ativa para disponibilizar, de forma organizada
e em formato aberto, os perfis de que trata o caput e o curriculo do ocupante de cada cargo em comissdo ou fungdo de
confianga.

[]

Art. 10. As agdes de capacitagdo e desenvolvimento de pessoal necessarias & ocupagdo dos cargos em comisséo e das
fungBes de confianga de que frata este Decrefo constardo do plano de capacitagdo dos érgdos e das entidades de que
trata o Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, a partr da andlise das necessidades de freinamento, aperfeicoamento
ou desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e competéncias.

No dmbito do Poder Judiciario,o Conselho Nacional de Justi¢a, por meio da Resolugao 240, de 9 de setembro de 2016
(alterada pela Resolugao 248, de 2018), dispds que:

Art. 5° Séo direfrizes para a selegdo, 0ingresso e alotagdo de servidores:

VI- Prover cargos em comisséo e fungbes de confianca mediante o atendimento a critérios previamente estabelecidos,
orientados pelas necessidades do drgdo, pela competéncia exigida pelo cargo ou fungdo e pelo reconhecimento do mérito,
promovendo, sempre que possivel, processo seleivo fransparente e acessivel.

As empresas publicas e sociedades de economia mista, bem como suas subsidiarias, também devem observar essa
pratica.O art. 17 da Lei 13.303/2016 estabeleceu critérios para indicacdo de membros de conselho de administragéo, diretores,
inclusive diretor-geral e diretor-presidente, e ainda a obrigatoriedade de que eles participem de treinamentos espec ificos por
ocasido da posse e anualmente. No art. 13, alei dispds sobre a avaliagcéo de desempenho, individual e coletiva, de periodicidade
anual, dos administradores e dos membros de comités.

2. O MECANISMO DE ESTRATEGIA E SUAS PRATICAS

As organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCUexistem para produzr politicas, bens e servigos publicos,
visando ao aumento, de forma sistémica e integrada, do bem-estar social e das oportunidades aos cidadaos. Para isso &
importante tragar claramente seus objetivos, definir sua estratégia de atuagao, desdobra-laem planos de ag&o e acompanhar
sua implementagao (BRASIL, 2010).

A lideranga da organizagao é responsavel por esse direcionamento estratégico (sempre orientado pelos objetivos de
Estado e de Governo) e pelo monitoramento da sua execugao, devendo avaliar periodicamente a adequagéo da estratégia por
meio de mensuragao do desempenho organizacional (HARVARD, 2011), acompanhar as mudangas nos ambientes intemo e
externo e identificar as expectativas das partes interessadas, promovendo a revisdo da estratégia quando necessario (IBGC,
2015). Essa responsabilidade também é enfatizada pelo 11A (2020, p. 7):

O corpo administraivo normalmente determina a diregdo da organizagdo, definindo a visdo, missédo, valores e apefite
organizacional a riscos. Em seguida, delega a responsabilidade pelo afingimento dos objefivos da organizagdo a gestéo,
juntamente com os recursos necessarios. O corpo administrativo recebe relatérios da gestio sobre os resultados
planejados, reais e esperados, bem como relatdrios sobre riscos e gerenciamento de riscos.
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Para estabelecer sua estratégia, a organizagéo deve partir da cadeia de valor, da miss&o institucional, da visdo de futuro,
da analise dos ambientesinterno e externo, compreendendo os tipos de riscos aos quais esta exposta e estabelecendo limites
aceitaveis de exposigdo. Dai tera condigdes de analisar as alternativas de estratégia disponiveis, selecionando aquela que
melhor apoie a missdo e viséo organizacionais e promova o perfil de risco mais adequado (COSO, 2017).

A estratégia deve ser desenvolvida (com orgamentos viaveis), comunicada e desdobrada para as demais unidades
organizacionais, de forma que os objetivos estratégicos sejam traduzidos em objetivos, indicadores e metas para as areas
responsaveis, monitorando-se e avaliando-se sua execugao. A estratégia deve ser atualizada de acordo com o aprendizado
organizacional e asmudangas no ambiente (KAPLAN; NORTON, 2008). Paraisso, a gestdo de riscos deve estar integrada ndo
somente a formulag&o da estratégia e seu planejamento, mas também & sua execug¢&o e monitoramento, nos diversos niveis
organizacionais (COSO, 2017).

2.1 Pratica: gerir riscos

De acordocom 0 COSO (2017), 0 gerenciamento de riscos deve ser integrado ao planejamento estratégico da entidade
por meio do processo de definicdo da estratégia e dos objetivos de negécios. Os objetivos de negdcios permitem que a estratégia
seja posta em préatica e moldam o dia-a-dia das operagdes e prioridades da organizagao.

A gestao de riscos serve paraidentificare entender os riscos e manteras instancias responsaveis informadas, para que
as respostas aos riscos sejam apropriadas. Para isso, a organizag&o precisa implantar estrutura de gestao de riscos adequada
as suas necessidades, definir o processo de gestéo de riscos e integréa-lo a gestao e a tomada de decis&o, garantindo a alocagéo
de recursos e a existéncia dos canais de comunicagao necessarios (ABNT, 2018).

Alideranga tem a responsabilidade de supenisdo da gestdo de riscos da organizagéo, cabendo-lhe direcionar, monitorar
e avaliara implantag@o da estrutura e a integragao do processo de gestao de riscos as atividades organizacionais, assegurando
a suaeficacia e utilizando asinformagdes acercade riscos para apoiar os seus processos decisorios (IIA, 2009). Destaque deve
serdado para a gestao dos riscos considerados criticos, cujas informagdes subsidiam o programa de continuidade das atividades
organizacionais, permitindo a elaboragdo de planos de recuperagao dos sistemas e operagdes em casos de desastres (lIA,
2008).

Na pratica, a lideranga define diretrizes e aprova a estrutura de gestéo de riscos, delegando a sua implantagéo para a
gestao e assumindo o papel de supervisao (IIA, 2009).

Para apoiar esse processo de implantagéo das boas praticas de gestéao de riscos, o llA preconiza que: as fungdes de
gestdo sdo responsaveis pelo provisdo de produtos e servigos aos clientes e desenvolvimento e implementacéo dos controles
internos que respondem aos riscos (primeira linha); as fungdes - unidades, comités ou outras estruturas organizacionais - de
facilitagdo, apoio e monitoramento sobre questdes relacionadas a riscos séo voltadas para garantir que processos e controles
desenwolvidos estejam em pratica na primeira linha e operando com eficacia (segunda linha); a fungéo de auditoria intema
(terceiralinha) deve fornecer asinstancias de governanga avaliagdoobjetiva acerca da gestdo e reporte dos riscos considerados
criticos e do desenho e operagdo dos processos de gestao de riscos na organizagao (lIA, 2009; 2016; 2020).

Gerir os riscos refere-se a:

a) definireimplementar a estrutura de gestao de riscos. A estrutura exige 0 comprometimento da lideranga coma gestio
de riscos, por meio de uma politica. De acordo com a ISO 31.000:2018, os objetivos e 0 comprometimento com a gestéo de
riscos devem ser formalizados numa politica, declaragéo ou outras formas que incluam:

e 0 proposito da organizagdo para gerenciar riscos e vinculos com seus objetivos e outras politicas;
e reforgo da necessidade de integrar a gestdo de riscos na cultura global da organizagéo;

eintegragéo da gestdo de riscos nas atividades principais e na tomada de decis&o; atribui¢cdo de autoridades e
responsabilidades;

e comprometimento com a disponibilizagéo de recursos (pessoas, métodos, ferramentas, sistemas de informagéo,
necessidades de treinamento);

e a maneira pela qual os objetivos conflitantes séo tratados;
 formas de medigao e reporte no &mbito dos indicadores de desempenho da organizagao; analise critica e melhoria.
Além da politica, a estrutura de gestao de riscos deve abranger:

e 0 estabelecimento de fluxos de comunicagéo para compartilhar informagdes e decisdes acerca de gestdo de riscos
interna e externamente;
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e a definicdo dos limites de exposigaoao risco e a formalizagdo do processode gestéo de riscos, incluindo os critérios de
andlise e avaliag&o de riscos.

Para a implementagao, a ISO 31.000:2018 recomenda a conscientizagdo de todos na organizagéo acerca da estrutura
definida para gestao de riscos e a elaborag¢ao de um plano com prazos e recursos;

b) estabelecerasfung¢desda segundalinha (facilitagdo, apoio e monitoramento das atividades de gestao de riscos). O
1A (2020) orienta que essas fungdes fornecem apoio e questionamento as decisdes e agdes da primeira linha, mas néo sdo
totalmente independentes da gestdo. O IIA (2020) orienta ainda que deve haver colaboragao e comunicagéo entre os papeis de
primeira e segunda linhas de gestdo e auditoria interna, para garantir que néo haja duplicagéo, sobreposi¢éo ou lacunas
desnecessarias. Asegunda linha exerce os seguintes papeis (IIA, 2020, p. 6):

Forecer expertise complementar, apoio, monitoramento e questionamento quanto ao gerenciamento de riscos, incluindo:

e Desenvolvimento, implantagdo e melhoria continua das praticas de gerenciamento de riscos (incluindo controle interno)
nos niveis de processo, sistemas e entidade.

o O atingimento dos objetivos de gerenciamento de riscos, como: conformidade com leis, regulamentos e comportamento
ético aceitavel; confrole interno; seguranca da informag&o e tecnologia; sustentabilidade; e avaliagao da qualidade.

Fornecer andlises e reportar sobre a adequagéo e eficicia do gerenciamento de riscos (incluindo controle interno).

c) implantaro processode gestao de riscos, que deve serincorporadoaos demais processos organizacionais, a comegar
do planejamento estratégico, de forma a subsidiara tomada de deciséo e assegurar 0 alcance dos objetivos, sejam eles
estratégicos, operacionais, especificos de um projeto, processo, fungao, senigo, produto, ativo, ou programa (ABNT, 2018b).
Considera-se que 0 processo de gestao de riscos esta totalmente integrado a gestdo quando (IIA, 2014; IBGC, 2017; BRASIL,
2018b):

* 0s gestores foram treinados e conscientizados acerca das suas responsabilidades com respeito & gestao de riscos;

e 0 processo é executado de maneira sistematica portoda a organizagao e esta integrado aos objetivos estratégicos e a
cadeia de valor da organizagé&o;

e ha registro abrangente de riscos — analisados e avaliados de acordo com os critérios definidos formalmente, revisados
regularmente, com identificagdo do tipo, dos gestores, das a¢des de tratamento e das medidas de monitoramento e reporte;

¢ 0s protocolos de comunicagao definidos s&o aplicados em todas as etapas do processo;

e mudangas no perfilde riscos, incidentes de risco e riscos com nivel acima do apetite a riscoséo reportados as instancias
superiores;

e processos e projetos relevantes estao identificados e séo rotineiramente avaliados quanto a riscos;

d) gerenciar os riscos criticos. Os riscos criticos (aqueles com potencial de impacto significativo nas operages e nos
resultados) devem ser avaliados com precisao e os respectivos planos de mitigagao devem ser monitorados. WALKER (2011)
evidenciou como boa pratica que o reporte acerca desses riscos deve ser:

¢ adaptado as necessidades da organizagao;
e realizado de forma rotineira e com frequéncia definida;

e encaminhado diretamente a todos 0os membros das instancias internas de governanga, de forma independente da
administracao executiva;

o confidvel e suficientemente detalhado para informar a lideranga acerca dos riscos criticos, mas simplificado de foma a
nao exagerar na quantidade de riscos considerados criticos;

e completo, englobando atualizagdes acerca dos planos de resposta a esses riscos.

Um conjunto de indicadores-chave de risco (Key risk indicators (KRI)) pode ajudar a organizagao a gerenciar 0s riscos
criticos e a identificar riscos emergentes, adotando agdes proativas (BASLEY et al., 2010). A fungédo de auditoriainternatem o
papel de fornecer avaliagéo objetiva a lideranga acerca da eficacia da gestdo dos riscos criticos e da qualidade dos reportes
relacionados (IIA, 2009); e

e) implementarum processo de gestao de continuidade de negdcios, para se preparar e reduzr os efeitos de possiveis
incidentes que tenham o potencial de interromper as atividades da organizagao, sejam provocados pelo homem (p.ex.: ataques
terroristas) ou naturais (p.ex.: incéndios, inundagdes, terremotos, furac6es e pandemias) (IIA, 2008). A ABNT (2020) orienta que
a lideranga aprove e comunique as partes interessadas uma politica de continuidade do negécios apropriada a finalidade da
organizagao, e atribua as responsabilidades pela gestdo de continuidade de negdcio na organizagdo. A organizagao utiliza os
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resultados do processo de avaliagéo de riscos para definir a estratégia de protegéo e recuperagao das suas atividades priorit &rias
em caso de desastres (ABNT, 2020). A estratégia deve ser desdobrada em planos de continuidade que estabelecam
procedimentos e responsaweis, e que sejam testados. O IIA (2008) ressalta que a conscientizagéo e o treinamento sdo
fundamentais para o sucesso da execugao dos planos de continuidade de negécios quando ocorrem os desastres.

O Decret09.203/2017 (BRASIL, 2017)e a Leidas Estatais (BRASIL, 2016) abordam diversos aspectos dessa praticaa
serem observados pelas organizagdes da administrag&o federal direta e indireta, com énfase para o papel da alta administragéo.
O Decreto 9.203/2017 dispde, de forma contundente, em seus artigos 2° e 17, que cabe a alta administragdo (ministros,
inclusive), estabelecer, direcionar, monitorar e aprimorar o processo e 0s 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 administrag&o,
que contempla as afividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a organizagao,
destinado a fornecer seguranga razoavel quanto a realizagdo de seus objetivos.

Art. 17. A alta administragdo das organizaces da administragdo publica federal direta, autérquica e fundacional devera
estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e controles internos com vistas & identificacdo, a
avaliagdo, ao tratamento, ao monitoramento e a andlise criica de riscos que possam impactar a implementagdo da
esfratégia e a consecugdo dos objefivos da organizagdo no cumprimento da sua missdo insfitucional, observados os
seguintes principios:

| - implementagdo e aplicagdo de forma sisteméatica, estruturada, oportuna e documentada, subordinada ao interesse
publico;

Il - integragdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos, as afividades,
aos processos de tfrabalho e aos projetos em todos os niveis da organizagdo, relevantes para a execugdo da estratégia e
o alcance dos objetivos institucionais;

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

IV - utilizagdo 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:

Art. 6° O estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias devera observar regras de
governanca corporativa, de fransparéncia e de estruturas, praticas de gestio de riscos e de controle interno, composi¢do
da administragdo e, havendo acionistas, mecanismos para sua protegéo, todos constantes desta lei.

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

| - agdo dos administradores e empregados, por meio da implementagdo cofidiana de praticas de controle intemo;

Il - area responsavel pela verificagdo de cumprimento de obrigagdes e de gestdo de riscos;

[II - auditoria interna e Comité de Auditoria Estatutario.

[-]

§ 2° A area responsavel pela verificagdo de cumprimento de obrigagbes e de gestdo de riscos devera ser vinculada ao
diretor-presidente e liderada por diretor estatutario, devendo o estatuto social prever as afribuicdes da area, bem como
estabelecer mecanismos que assegurem atuag&o independente.

.2 Pratica: estabelecer a estratégia

Kluyver e Pearce (2015) admitem que ndo ha uma definicdo simples e descritiva para estratégia'®, mas conseguem
apresentar as suas principais dimensdes, declarando que a estratégia nao é sindénimo de visdao, missao, objetivos,
prioridades e planos, e sim o resultado dasescolhas feitas com o objetivo de criar e maximizar valor alongo prazo para
as partes interessadas. E o resultado de escolhas sobre:a maneira como a organizagao ird atuar; quem serdo seus clientes e
quais necessidades deles serdo atendidas; que beneficios tangiveis e intangiveis iré ofereceraos seus clientes e outras partes
interessadas; como os recursos seréo alocados, e redes de parcerias e capacidadesinternas serao desenvolvidas para apoiar
a entrega desses beneficios; qual estrutura organizacionale politicas de gestdo serdo adotadas para apoiar a proposta de valor
escolhida.

10 Segundo Mintzberg et al. (2000, 2007), por muitos anos, a estratégia foi vista como produto de deliberagéo: primeiro formulada de forma
explicita e depois implementada. Porém, a execucdo era feita mediante estratégias emergentes (ndo expressamente pretendidas, mas
formadas em resposta a determinadas circunstancias néo previstas). Por isso, para os autores, a esfratégia ndo deve ser puramente
deliberada e nem puramente emergente, pois a primeira ignoraria o aprendizado da implementagdo, numa tentafiva frustrada de prever fudo
com antecedéncia; e a segunda impediria o confrole. Para eles, a estratégia se forma gradualmente, com aquebra de limites entre formulagio
e implementacdo, em que “deliberagdo e controle” se conjugam com “fexibilidade e aprendizado organizacional’, o que seria possivel com
canais de comunicagdo abertos e eficazes.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.



BTCU Especial | Ano 39 | n° 30 | Sexta-feira, 13/11/2020 30

Kaplan e Norton (2008) afirmam que o desenvolvimento da estratégia envolve o conhecimento darazio de existéncia da
organizagao e o que ela busca para o futuro; o entendimento sobre o contexto em que ela esté inserida, ou seja, seus ambientes
interno e externo e 0 desempenho da estratégia existente; os riscos aos quais é capazde se expor e as oportunidades que pode
aproveitar; suas principais capacidades internas e seus gargalos; quem s&o suas partes interessadas e clientes, e qual proposta
de valor a ser entregue a eles.

A lideranca daorganizagao é responsavel por estabelecer a estratégia e deve incentivar o pensamento estratégico
por meio de: desenvolver visao sistémica do ambiente externo; construir sélida rede de relacionamentos de alto nivel; atentar
para oportunidades que possam potencializar os resultados organizacionais; fomentar o pensamento critico; aproveitar as
informagdes que surgem de canais informais na organizagao; incentivar a adog &o de projetos-piloto (IBGC, 2017b). Devem ser
evitados os inibidores do pensamento estratégico, tais como: excesso de atengdo a assuntos operacionais; inércia em tempos
de bonanga; previsdes estratégicas simplistas como projeg¢des 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 (fraduz-la em temas, objetivos,
indicadores, metas, limites de toleréncia), e desdobrar a estratégia em planos de a¢éo para as demais unidades organizacionais,
indicando recursos e responsaveis (KAPLAN, NORTON, 2008; MINTZBERG, 2007b; COSO, 2017). Atualmente, nota-se
aumento da atengéo aos métodos ageis como abordagem para o processo de planejamento (CAVALCANTE, 2020).

Para dirigir o processo de planejamento estratégico, a lideranca deve estabelecer diretrizes quanto a: compreensio e
ponderagao dosinteresses das partes interessadas; observagao do apetite a risco definido; necessidade de coordenagéocom
outras organizagdes'’; consideracdodas politicas publicas governamentais nas quais a organizagao esteja inserida e prioridades
tragadas 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); consideragdo das politicas publicas e
programas de governo pelos quais a organizagao seja responsavel ou esteja diretamente envolvida na implementagao;
integracdo do processo de gestdo de riscos a gestdo da estratégia. Tal modelo deve estimular o pensamento estratégico e
orientar o planejamento, a comunicacéo, a execugéo, 0 monitoramento, a avaliagéo e a revisdo da estratégia. Deve explicitar
como asinstanciasinternas de governangaparticipam da avaliago, direcionamento e monitoramento dos resultados e como as
partes interessadas sdo envolvidas e comunicadas sobre essas atividades. Nesse sentido, o 11A(2019b, p. 13) observa que:

Como os recursos sdo limitados e devem ser alocados a atividades especificas, as organizagfes publicas geramente
devem se alinhar e incorporar a polica geral do Estado em seus planos estratégicos e operacionais com orgamento
devido [...] a lideranga das organizagdes publicas deve criar poliicas operacionais para garantr que atinjam as metas da
polica do governo e cumpram com a legislagdo relacionada.

b) definir a estratégia da organizagdo. Consiste em fazer escolhas e estabelecer prioridades, a partir de evidéncias.
Essas escolhas e prioridades devem suportar a misséo, a vis@o e os valores fundamentais da organizagéo, compreendendo
objetivos, indicadores e metas de desempenho. Pressupde o envolvimento das partes interessadas na formulagaoda estratégia;
a consideragéo de orientagOes e deliberagdes dos 6rgdos de controle e das diretrizes e prioridades (de Estado e de Governo);
a identificacéo das prioridades e politicas publicas de responsabilidade da organizagé@o ou nas quais a organizagao esteja
enwolvida. Contempla: os orgamentos relacionados aos objetivos; unidades internas (ou externas) que contribuem para o alcance
de cada objetivo e responsaveis pela coordenacéo; indicadores para cada objetivo com respectivas linhas de base e metas;
previsdo de aferi¢ao periddica dosindicadores; publicagao, nainternet, do plano estratégico organizacional, excepcionados 0s
casos de sigilo amparados pela legislagéo aplicavel a organizagao.

Normativos nacionais trazem a obrigatoriedade de as organizag6es da administragéo federal direta e indireta formularem
suas estratégias.

ALei 13.303/2016 prevé que:

Art. 23

(-]

§ 1° Sem prejuizo do disposto no caput, a diretoria deveréd apresentar, até a Ulima reunido ordinaria do Conselho de
Administragdo do ano anterior, a quem compete sua aprovagéo:

(]

Il - estratégia de longo prazo atualizada com andlise de riscos e oportunidades para, no minimo, os proximos 5 (cinco)
anos.

1 Por exemplo, oufras instancias do Governo, outros poderes ou entes federados.
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§ 2° Compete ao Conselho de Administragdo, sob pena de seus integrantes responderem por omissao, promover anualmente andlise de atendimento
das metas e resultados na execugdo do plano de negécios e da estratégia de longo prazo, devendo publicar suas conclusGes e informa-las ao Congresso
Nacional, as Assembleias Legislativas, a Camara Legislaiva do Distito Federal ou as Camaras Municipais e aos respectivos tribunais de contas, quando
houver.

§ 3° Excluem-se da obrigagdo de publicagédo a que se refere 0 §2° as informagdes de natureza estratégica cuja divulgagdo
possa ser comprovadamente prejudicial ao interesse da empresa publica ou da sociedade de economia mista.

O Decreto 9.203/2017 aborda a questdo para as organizagdes da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional:

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

Il - estratégia, que compreende a definicdo de direfrizes, objetivos, planos e agBes, além de critérios de priorizagdo e
alinhamento entre organizagdes e partes interessadas, para que os servigos e produtos de responsabilidade da
organizagdo alcancem o resultado pretendido;

Art. 17. A alta administragdo das organizagbes da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional devera
estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestio de riscos e controles internos com vistas a identificacdo, a
avaliagdo, ao fratamento, ao monitoramento e a andlise criica de riscos que possam impactar a implementagdo da
esfratégia e a consecugdo dos objefivos da organizagdo no cumprimento da sua missdo institucional, observados os
seguintes principios:

[.]

Il - integragdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos, as atividades,
aos processos de frabalho e aos projefos em todos os niveis da organizagdo, relevantes para a execugdo da estratégia e
o alcance dos objetivos institucionais.

2.3 Pratica: promover a gestao estratégica

Esta pratica trata do desdobramento da estratégia nas diversas unidades organizacionais, e de sua execugao e eventuais
ajustes no planejamento. E a comunicacéo eficaze implementagao da estratégia, a fim de que o planejamento das operagdes
esteja alinhado verticalmente com a estratégia organizacional e articulado horizontalmente comas demais unidades, de modo a
gerarasinergia necessariaa entrega de valor pretendido. Apratica € essencial para a execugdoda estratégia, pois cada unidade
organizacional raduzos objetivos estratégicos em objetivos e metas para as suas respectivas areas, desenvolvendo planos que
apoiem as prioridades da organizagao.

Kaplan e Norton (2008) destacaram que uma estratégia visionaria ndo vinculada a excelentes processos operacionais e
de governanga é impossivel de se implementar, e que o alinhamento das unidades organizacionais é fundamental para o sucesso
na implementagao 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, finangas, contratagdes, tecnologia da informag&o
- para explicar como elas podem contribuir para o alcance dos objetivos de negocio. As unidades de suporte alinham ent&o seus
objetivos as estratégias de negdcios e a estratégia organizacional paraatender de forma efetiva as necessidades de seus clientes
internos (KAPLAN; NORTON, 2006).

Promover a gestéo estratégica pressupde:

a) a identificagdo das unidades ou fungdes finalisticas e de suporte. Porter (1989) traz o conceito de cadeia de valor,
classificando as atividades da organizagdo como primarias (logisticas interna e externa, operagdes, marketing e vendas,
seni¢os) ou de apoio (aquisi¢des, tecnologia, recursos humanos, infraestrutura, planejamento, finangas, contabilidade,
administragéo, assessoria juridica). Kaplan e Norton (2006) diferenciam as unidades finalisticas e de apoio pelo objetivo destas
de apoiaraquelas, e pelostipos de clientes, que séo quase sempre internos nas de apoio. Diferentes contextos organizacionais,
no entanto, podem apresentar fun¢des 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 atribui¢des, e atribuir responsabilidade
e autoridade aos seus membros;

c) adefinicdo de objetivos, indicadores e metas para cada unidade ou fung&o alinhados com a misséo, visdo e estratégia
organizacionais, e com as estratégias das demais unidades. As estratégias das unidades devem ser elaboradas de foma
proativa e articulada com as demais unidades, considerar decises de alocagéo de recursos e ser comunicadas claramente
dentro da organizagéo e para partes interessadas externas (excepcionados os casos de sigilo legalmente amparados). As metas
devem ser claras, mensuraveis, e ter responsaveis e prazos definidos; e

d) a definigdo do modelo de monitoramento da estratégia, que permita acompanhamento continuo da evolugéo dos
indicadores e dos planos de ag&o, viabilizando a¢des corretivas e retroalimentando a estratégia sempre que necessario.
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2.4 Pratica: monitorar o alcance dos resultados organizacionais

Cabe a liderancga a responsabilidade de implementar as formas de criagao de valor para a sociedade, de acordo os
propositos de criagdo e as competéncias de sua organizagéo.

Segundo o Decreto 9.203/2017, art. 6° parégrafo unico, compete a alta administragé@o implementar instancias,
mecanismos e praticas de governanga, incluindo nesse arcabougo, no minimo, formas de acompanhamento de resultados,
solugdes para melhoria do desempenho das organizagdes e instrumentos de promog&o do processo decisorio fundamentado
em evidéncias. E a lideranga que dirige a organizagao para a produgao de resultados, como se vé nos arts. 4° e 5° do referido
Decreto:

Art. 4° Séo direfrizes da governanga publica:

| - direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade, enconfrando solugdes tempestivas e inovadoras para
lidar com a limitag&o de recursos e com as mudangas de prioridades; [...]

11 - monitorar 0 desempenho e avaliar a concepgéo, aimplementagdo e osresultados das politicas e das agdes prioritarias
para assegurar que as direfrizes estratégicas sejam observadas; [...]

XI - promover acomunicagdo aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos resultados da organizagdo, de maneira
a fortalecer 0 acesso publico a informagao.

Art. 5° S80 mecanismos para o exercicio da governanga publica:

| - lideranga, que compreende conjunto de praticas de natureza humana ou comportamental exercida nos principais cargos
das organizagOes, para assegurar a existéncia das condiges minimas para o exercicio da boa governanga, quais sejam:
a) integridade;

b) competéncia;

c) responsabilidade; e

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

No ambito federal, para auxilia-la na consecugao dessas diretrizes, a alta administragdo é orientada a manter Comités
Internos de Governanga, que tém como competéncia, entre outras:

Art. 15-A. S&o competéncias dos comités internos de governanga, instituidos pelos 6rgaos e entidades da administragédo
publica federal direta, autarquica e fundacional:
| - auxiliar a alta administragdo naimplementagdo e na manutengo de processos, estruturas e mecanismos adequados
aincorporagdo dos principios e das diretrizes da governanga previstos neste Decreto;
Il - incentivar e promover iniciaivas que busquem implementar o acompanhamento de resultados no 6rgdo ou na
entidade, que promovam solugdes para melhoria do desempenho institucional ou que adotem instrumentos para o
aprimoramento do processo decisorio (Decreto 9.203/2017, grifos nossos).

O acompanhamento de resultados deve permitir verificar se (adaptado de INT OSAI (2019)):

a) os objetivos estabelecidos estdo sendo adequados ao atendimento das necessidades identificadas (relevancia da
atuagdo organizacional);

b) os objetivos estdo sendo atingidos (eficacia);

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

d) os resultadosimediatos alcangados estdo sendo maximizados com relag&o aos recursos empregados (eficiéncia);
e) os resultadosdiretos e indiretos estdo contribuindo para solucionar os problemasidentificados (efetividade e impacto).
Para monitorar o alcance dos resultados organizacionais, a lideranga deve garantir:

a) que a execugao da estratégia é periodicamente monitorada por meio de rotinas projetadas para aferir o alcance de
metas, para tratar as situagdes de ndo alcance de metas e para relatar as partes interessadas os resultados alcangados;

b) que os principais processos pelos quais a estratégia é implementada sejam periodicamente avaliados quanto a
eficiéncia, que as ineficiéncias encontradas sejam tratadas, e que as partes interessadas tomem conhecimento dos resultados
dessas avaliagdes; e

c) que os efeitos da execugao da estratégia sejam periodicamente avaliados para saber se 0s problemas priorizdos
estdo sendo resolvidos e se estdo aparecendo efeitos colaterais indesejaveis, que ajustes na estratégia sejam adotados para
reduzr os efeitosindesejaveis e maximizar os efeitos desejados, e que as partes interessadas tomem conhecimento dos efeitos
produzdos.

2.5 Pratica: monitorar o desempenho das funcoes de gestio

Essa pratica esta diretamente relacionada a pratica 2.3 “Promover a gestdo estratégica”, pois 0 monitoramento do
desempenho das fungdes de gestdo pressupde que os objetivos, indicadores e metas (especificas, mensuraveis, alcangaveis,
relevantes e com prazos definidos) das unidades de negdcio e de suporte estejam definidos, alinhados a e stratégia
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organizacional, comunicados e alinhados entre elas. Kaplan e Norton (2006) citam os acordos de servigos estratégicos, que
definem niveis de servigo, produtos e custos negociados entre as unidades de suporte e as unidades de negdcio, como meios
de alinhar os esforgos dessas unidades e monitorar o desempenho.

Alideranca é responsavel por monitorar o desempenho das fun¢des de gestédo e informaras partes interessadas acerca
do desempenho organizacional. Para isso, recebe relatorios da gestao (atividade de “controlar” executada pela gestao).

Para que o controle da gestdo gere informagdes precisas, confidveis e tempestivas para a lideranga, faz-se necessario
definir rotinas de monitoramento do progresso no alcance das metas, e atribuir as responsabilidades pela execugéo dessas
rotinas, incluindo a aferigdo dos indicadores, a periodicidade e formato dos relatorios da gestéo.

O Guia Técnico de Gestéo Estratégica do Governo Federal orientou que 0 monitoramento dos processos finalisticos da
cadeia de valor seja realizado mensalmente (BRASIL, 2020c); e que as informagdes decorrentes subsidiem o monitoramento e
a avaliagdo da estratégia organizacional, atividades que, conforme disposto pela IN 24/2020 (BRASIL, 2020 b), para os 6rgaos e
as entidades da administracdo publica federal devem serrealizadas, no minimo, a cada trimestre (Art. 7°). O guiaalertapara a
necessidade de que a elaboragédo da estratégia e 0 monitoramento da sua execugéo estejam alinhados com o PPA (BRASIL,
2020c, p4):

O cenério atual de austeridade econdmica € uma excelente oportunidade para fortalecer a gestdo estratégica nos érgdos
e enfidades da Administragdo Publica Federal (APF). A simplificagdo e 0 novo formato do Plano Plurianual (PPA), que
exige a elaboragdo de planos estratégicos institucionais por parte de todos os 6rgdos da administragdo publica federal,
demandard mais realismo do ponto de vista orgamentério edas 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 sisttmica do planejamento na APF, alinhando as
esfratégias organizacionais as direfrizes da Esftratégia Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (ENDES), acs
programas do PPA 2020-2023, ao orgamento e aos diferentes subsistemas administraivos, como a gestdo orgamentaria
e financeira.

O monitoramento do desempenho das fun¢des de gestao deve ser realizado de maneira sistematica e continua, para
proporcionar atomadade decis@o combase em evidéncias, corrigindodesvios, identificando oportunidades de melhoria e casos
de sucesso e promovendo o aprendizado, a fim de orientar as agdes da gestdo em prol do alcance dos objetivos definidos. O
monitoramento da gestdo também fornece insumos para a avaliagdo da estratégia organizacional.

Esta pratica implica:

a) estabelecimento das rotinas para o levantamento das informagdes necessarias ao monitoramento;
b) implantagéo dos indicadores de desempenho;

c) monitoramento da execugao dos planos vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas;

d) definigdo do formato e periodicidade dos relatorios de gestdo gerados para a lideranga; e

e) definigdo doformato e periodicidade dos relatérios gerados para as partes interessadas e publicagdo desses relatérios
na internet.

3. O MECANISMO DE CONTROLE E SUAS PRATICAS'?

Os cidadéos delegam ao setor publico o poder para gerir 0s recursos publicos e alcangar os resultados esperados. Em
contrapartida, as organizagdes do setor publico devem prestar contas aos cidadaos, demonstrando que administraram 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 publicos estdo sendo empregados e se as metas estdo sendo atingidas é um
requerimento da sociedade e sé é vidvel se houver praticas de transparéncia e de prestagdo de contas eficazes.

Oscidadaos devem teracesso a informagdes que Ihes possibilitem conhecer o que acontece nas organizagdes e entender
0 que elas planejam fazer, o que tém realizado de fato e quais resultados tém alcangado, para poderem assim se posicionara
respeito. Aém disso, os cidaddos devem estar convencidos de que eventuais desvios do interesse publico serao devidamente
apurados e tratados.

A auditoria interna é instrumento essencial para proteger o valor das organizagGes publicas (e de outros entes
jurisdicionados ao TCU) na entregade bens, senigos e politicas publicas aos cidad&os, pois tem o papel de avaliar objetivam ente
a eficacia dos processos de governangaimplementados, a execugéo dos planos, orgamentos e programas de governo, e se as

120 mecanismo “confrole” ndo se refere a atuagdo da unidade de controle interno ou de correigdo. Remete as praticas que tm o potencial
de promover o controle das organizagdes publicas pelas partes interessadas. Sao praficas voliadas para estimular a responsabilidade das
organizagdes e dos agentes publicos, e ainda para criar mecanismos que garantam que eles sejam responsabilizados por suas agdes.
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organizagdes gerenciam adequadamente os seus riscos adotando controles eficazes para minimiza-los. AINT OSAI (2013, p. 4)
declara que a auditoria contribui para a boa governanga:

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

e aperfeicoando a accountability e a fransparéncia, promovendo melhorias confinuas e permanente confianga no uso
apropriado de recursos e bens publicos e no desempenho da administragdo publica;

o fortalecendo aefeividade dos 6rg&os que, dentro do ordenamento constitucional, exercem fungdes gerais de controle
e correicdo sobre o governo, bem como dos responsaveis pela gestdo de atividades financiadas com recursos publicos;
e criando incentivos para mudanga ao proporcionar conhecimento, andlises abrangentes e recomendagdes bem
fundamentadas para aprimoramentos.

3.1 Pratica: promover a transparéncia

A Constituigéo Federal de 1988, no seu art. 5°, XXXIII c/c art. 37, §3°, Il, ja considerava 0 acesso a informag&o um direito
fundamental do cidadao.

Em 2011, o Brasil firmou o compromisso de aumentar a disponibilidade sobre as atividades governamentais, como
signatario do Open Government Partnership (OGP, 2011). Desde entdo, a legislagéo brasileira tem avangado nessa diregéo,
estabelecendo regras para promogao da transparéncia na Administragdo Publica.

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

A LAl possibilitou o exercicio do direito de acesso por qualquer pessoa (art. 10), garantindo gratuidade da informagao
(art. 12), limitando os prazos para atendimento das solicitagdes (art. 11) e possibilitando o recurso em caso de negativas (art.
11, §4°). Obrigou a criagdo de servigos de acesso a informagao (SIC) fisicos e eletronicos (arts. 10 e 11); impediu exigéncias
exageradas de identificacdoe aindaa apresentagéo de justificativas para os pedidos (art. 10, §1°e 2°); previu a responsabilizagdo
de agentes publicos pelainobservanciada lei (art. 32), e até de pessoasfisicas e entidades privadas que detiverem informagdes
em virtude de vinculo de qualquer natureza com o poder publico (art. 33).

A LAl estabeleceu a publicidade comoregra e o sigilo como excegéo (rol de sigilo limitado pelos artigos 22, 23 e 31); a
diwlgacéo de informagdes de interesse publico, independentemente de solicitagdes; e 0 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 organizagdes mantivessem informagdes integras, auténticas,
atualizadas e disponiveis em formato aberto. A normatizagao a respeito de dados abertos foi ampliada para o Governo Federal
em 2012, com a instituicdo da Estrutura Nacional de Dados Abertos (INDA) (BRASIL, 2012d), e depois, em 2016, com a
publicagdo da Politica de Dados Abertos do Poder Executivo federal (Decreto 8.777/2016), ¢ ujagestao passou a ser coordenada
pela CGU a partirde 2019 (Decreto 9.903/2019). Cadadrgéo e entidade da administragao federal direta, autarquica e fundacional
deve elaborare executarum 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 governanga publica, e estabeleceu,como uma das
diretrizes da governanga, a promog&o da comunicagéo aberta, voluntéria e transparente das atividades e dos resultados da
organizagéo, de maneira a fortalecer o acesso publico a informagéo.

Promover a transparéncia implica:

a) assegurartransparénciaativa e passiva as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como excegéo, nos termos da
lei. Envolve identificar as exigéncias normativas e jurisprudenciais de publicidade e as demandas por informacéo das partes
interessadas. Relaciona-se, ainda, com a defini¢ao, pelasinstancias internas de governanga, de diretrizes para disponibilizagéo
de informagdes relacionadas a area de atuagao da organizagdo e comunicagdo comas diferentes partes interessadas. Significa
nao apenas ter senigos de acesso a informagao, mas torna-los eficazes; ndo apenas publicar informagdes, mas garantir que
sejam confidveis, claras, integras e tempestivas; e avaliar a satisfagdo das partes interessadas com a transparéncia da
organizagao. Esse prop6sito depende da atuagao proativa da ouvidoria ou estrutura similar para analisar as demandas extemas
e utilizar os resultados da analise para subsidiar os gestores no aprimoramento dos servigos prestados e dos processos
organizacionais, conformeprevisto nos artigos 13 e 14 daLei 13.460/2017 (BRASIL, 2017b). Como resultado, espera-se que as
partes interessadas reconhegam que suas necessidades de informag &o foram atendidas;

b) disponibilizar os dados de forma aderente aos principios de dados abertos, para facilitar o manuseio e a anélise das
informacdes. Requera publicagdo e execugao do plano de dados abertos, e 0 monitoramento do cumprimento desse plano. O
art. 5° da Politica de Dados Abertos do Poder Executivo federal € uma fonte de boas praticas para a elaboragéo do plano de
dados abertos (BRASIL, 2016b). Essa norma prevé que o plano aborde, no minimo os seguintes tdpicos:

| - criagdo e manutengdo de inventarios e catdlogos corporativos de dados;
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I - mecanismos transparentes de priorizag&o na abertura de bases de dados [...J;

1l - cronograma relacionado aos procedimentos de abertura das bases de dados, sua atualizago e sua melhoria;

IV - especificagéo clara sobre os papéis e responsabilidades das unidades do 6rgéo ou enidade da administragdo publica
federal relacionados com a publicagdo, a atualizagdo, a evolugdo e a manutengdo das bases de dados;

V - criagdo de processos para o engajamento de cidaddos, com o objetivo de facilitar e priorizar a abertura da dados,
esclarecer duvidas de interpretagdo na utilizagdo e corrigir problemas nos dados ja disponibilizados;

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

3.2 Pratica: garantir a accountability

A lideranga é responsavel por garantir que a implementagéo do modelo de governanga publica inclua mecanismos de
accountability (prestagao de contas e responsabilizacéo), em contexto de transparéncia que Ihes garanta a efetividade em
direcdo aointeresse da sociedade e que garanta 0 acesso a todas as informacgdes de interesse publico, e ndo somente daquelas
previamente obrigatorias por norma (IFAC, 2014; IBGC, 2015; OCDE, 2018).

A INTOSAI declara que a accountability e a transparéncia s@o dois elementos importantes para a boa governanga.
SegundoalSSAl 20, atransparéncia é uma forgca poderosaque, quando aplicada de forma consistente, pode ajudara combater
a corrupgado, melhorar a governanca e promover a accountability (INTOSAI, 2010).

Garantira accountability € uma préatica que esta, portanto, diretamente relacionada a promogéo da transparéncia (prética
3.1), existindo até uma sobreposi¢ao entre as duas, principalmente quanto ao primeiro elemento da accountability: a prestagéo
de contas.

Decidiu-se, no entanto, aborda-las separadamente neste Referencial para destacar que a promogao da transparéncia
isoladamente ndo garante a accountability, pois esta Ultima exige que os responsaveis informem e justifiquem suas decisdes no
que tange a gestdo dos recursos publicos, e ainda que as estruturas e processos organizacionais garantam que eles sejam
responsabilizados por suas agdes.

A legislagéo brasileira tem avangado no tema, trazendo a obrigatoriedade de que sejam disponibilizadas informagdes
acerca da atuagao das pessoas e das organizagdes que gerem recursos publicos.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF, Lei Complementar 101/2000) trouxe regras para a prestagao de contas da gestio
fiscal atodos os entes federativos, determinando, em seu art. 48, a ampla diwlgag&o, inclusive por meios eletrénicos, de: planos;
orgamentos; leis de diretrizes orgamentérias; prestagdes de contas e respectivos pareceres prévios; relatorios resumidos da
execugao orcamentaria; relatérios de gestao fiscal; e as versdes simplificadas desses documentos.

Em 2009, a Lei Complementar 131 acrescentou dispositivos a LRF, incentivando a participagéo da sociedade no
planejamento e acompanhamento dos gastos publicos e obrigando todos os entes da Federagéo a disponibilizarem, em tempo
real e em meios eletronicos de acesso publico, informagdes referentes a execugéo orgamentaria e financeira (art. 48 e 48-A). O
descumprimento pode impedir o ente de receber transferéncias voluntarias (art. 73-C c/c art. 23, § 3°, I).

A LA, porsua vez, inovou ao nao limitara prestagédo de contasa dadosfiscais, masamplia-la paratodas as atividades
exercidas pelos 6rgaos e entidades, inclusive as relativas a: politicas, estrutura organizacional e senvi¢os; implementagéo,
acompanhamento e resultados de programas, projetos, a¢des, indicadores e metas propostos; resultados de inspegdes,
auditorias, prestagdes e tomadas de contas realizadas pelos érgéos de controle interno e externo (arts. 7° e 8°).

O Decreto 7.724/2012 (BRASIL, 2012), que regulamentou a LAl paraa Administragao Publica Federal (APF), obrigou os
érgéos e entidades federais a diwlgarem informagdes individualizadas acerca de remuneragéo e subsidio recebidos por
ocupante de cargo, posto, graduagao, fungéo e emprego publico, incluindoauxilios, ajudas de custo, proventos de aposentadoria
e pensoes (art. 7°, VI). O Decreto também detalhou o rol de informagdes a serem divulgadas para acompanhamento da gestéo:
programas, projetos, acdes, obras e atividades, com indicac¢do da unidade responsavel, principais metas e resultados e, quando
existentes, indicadores de resultado e impacto; licitagbes realizadas e em andamento, com editais, anexos e resultados, além
dos contratos firmados e notas de empenho emitidas.

Em2016,aLei 12.813,em seuart. 11, estabeleceu a divulgagao diaria, na internet, da agenda de compromissos publicos
de: ministros de Estado; ocupantes de cargos de natureza especial ou equivalente e do Grupo-Dire¢éo e Assessoramento
Superiores - DAS, niveis 6 e 5 ou equivalentes; presidente, vice-presidente e diretor, ou equivalentes, de autarquias, fundagdes
publicas, empresas publicas ou sociedades de economia mista.

A Lei das Estatais (Lei 13.303/2016) estabeleceu para as empresas publicas e sociedades de economia mista, a
obrigagdo de diwlgar: relatério integrado ou de sustentabilidade anual; carta anual de governanga corporativa; politica de
distribuigéo de dividendos; politica de transagdes com partes relacionadas; politica de divulgacao de informagdes; informagdes
tempestivas e atualizadas de dados econdmico-financeiros, fatores de risco, politicas e praticas de governanga corporativa (art.
8°); forma de remuneragédo dos administradores (art. 12); execugéo de seus contratos e orgamento (art. 88).

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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O segundo elemento da accountability— a responsabilizagéo —decorre diretamente da competéncia recebida para gerir
0S recursos que provém dos cidad&os, o que implica também a responsabilidade pelo seu eventual mau uso (lIA, 2019b).

Para garantir a responsabilizagao, as organizagdes devem estabelecer mecanismos que possibilitem a clara atribuigdo
de papéis e responsabilidades e a identificacdo e apuragéo de ilicitos, bem como a instauragéo (ou a requisi¢do as instancias
competentes pela instauragdo) dos procedimentos necessarios a apuragéo de irregularidades, e a aplicagdo de sang6es nos
casos pertinentes.

Por isso, &€ necessario prover os meios para que a organizagdo tome conhecimento das irregularidades e desvios éticos
cometidos pelos agentes publicos. A OCDE (2017) recomenda a disponibiliza¢éo de canais alternativos para apresentagdode
denuncias, com possibilidade de sigilo ao denunciante e garantia de que a organizagaopublicatenha competéncia e capacidade
para investigar a denuncia.

A eficaciados canais de denuncia esta ligada diretamente a facilidade para denunciar (BRASIL, 2018h) e a umacultura
organizacional em que os gestores, servidores € empregados possam fazer denuncias baseadas em evidéncias, sem temer
represalias (IBE, 2017). A auséncia de medidas de prote¢ao ao denunciante ou a dificuldade de reportar a denuncia levam a
desmotivagdo para denunciar.

Né&o basta, no entanto, ter meios apenas para identificar os ilicitos. A organizagéo precisa implantar mecanismos para
tratar essas informagdes, possibilitar a punigdo dos responsaveis e a redugao de potenciais danos. O CIPFA (2014) cita os
componentes de uma estratégia efetiva de combate a fraude e corrupgéo, dentre eles: implementar mecanismos eficazes de
denuncia de irregularidades; aplicar sangdes e buscar reparagao, incluindo recuperagao de ativos e prejuizos financeiros.

A falta de mecanismos apropriados para apurar irregularidades e tomar as medidas necessarias a sangéo dos
responsaveis impossibilita as organizagdes de darem efetividade as normas reguladoras de conduta e de recuperarem ou
reduzirem prejuizos financeiros causados por fraude e corrupgao. Ainércia no tratamento de denuncias pode gerar um ambiente
propicio parairregularidades e a propagacao de atos de fraude e corrupgaoporlongos periodos, além deimpactar negativa mente
areputacdo e a credibilidade da organizagao, que passa aimagem de omissao perante os ilicitos cometidos.

O Decreto 6.029/2007 instituiu o Sistema de Gestdo da Etica para o Poder Executivo federal, além de regular as
competéncias e a atuagao coordenada das comissdes de ética dos 6rgédos e entidades da administragéo direta e indireta.

A atividade de correicdo no Poder Executivo federal foi detalhada no Decreto 5.480/2015, tendo como érgéo central do
sistema a Corregedoria-Geral da Unido (CRG). Em 2018, o entdo Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido
publicoua IN n° 14 (BRASIL, 2018i), que regulamentou o decreto para todos os drgaos e entidades do Poder Executivo,
orientando acercade procedimentos correcionais para apuragao de irregularidades administrativas cometidas por servidores ou
empregados publicos.

A'IN CGUn® 13/2019 (BRASIL, 2019c)tratou de procedimentos de responsabilizagéo de entes privados que venham a
praticar atos lesivos contra a Administragdo Publica, englobando os previstos nas leis 12.846/2013 (Lei Anticorrupgéo) e
8.666/1993 (Lei das Licitagdes), e em outras normas que tratam de licitagdes e contratos e ainda as infragdes administrativas
por comportamento iniddneo ou pela pratica de fraude ou simulagéo.

No ambito dos demais poderes, as comissdes e comités de ética, os comités gestores dos codigos e conduta, e 0s
conselhos de ética e decoroparlamentar atuamno tratamento de desvios éticos. As atividades de correi¢do sao executadas por:
corregedorias; corregedorias parlamentares; corregedorias gerais da justi¢a federal, eleitoral e do trabalho, e corregedoria da
justica militar; Corregedoria Nacional de Justica; corregedorias-regionais; comissdes disciplinares permanentes e outros 6rgéos
de correigdo, conforme legislagdo aplicavel a essas organizagdes.

Cabe mencionar também a atuagéo das seguintes organizagdes:

a) Secretaria Federal de Controle, da Controladoria-Geral da Unido, na comprovagao da legalidade e avaliag&o dos
resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo orgamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgéos e entidades da
administragéo federal,bem como da aplicagdode recursos publicos por entidades de direito privado (art. 74 CF/1988; art. 20da
Lei 10.180/2001);

b) Tribunal de Contas da Uni&o, na apreciagdo e julgamento das contas dos administradores e demais responsaveis por
dinheiros, bens e valores publicos da administragdo direta e indireta, incluidas as fundagdes e sociedades 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 erério publico (art. 71 da CF/1988; art. 1° da Lei 8.443/1992);

c) Policia Federal,na apuragado de infragGes penais contra bens, senicos e interesses da Uni&o ou de suas entidades
autarquicas e empresas publicas (art. 144, § 1°, da CF/1988);

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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d) Ministério Publico,na promog&o de a¢des penais publicas, nos casos de crime contra a Administragéo Publica, bem
comoinquéritos civise a agdes civis publicas para protegao do patrimonio publico (art. 129 da CF/88; Codigo Penal, titulo XI);
também, sequestro de bens e propositura de agao civil por ato de improbidade administrativa (art. 17 da Lei 8.429/1992).

Cadaorganizagéo deve identificar as instncias responsaveis pela apuragéo de desvios éticos e ilicitos administrativos,
e pelas medidas e encaminhamentos necessarios a responsabilizagdo dosilicitos que tambémtenhamrepercussao nas esferas
civil e penal. Cabe ainda avaliar se a atuagéo dessas instancias compreende ndo somente os atos cometidos pelos seus
servidores ou empregados, mas também os praticados por membros de conselhos e da alta administrag&o.

Os textos dos codigos de ética e dos normativos que tratam de apuragéo e responsabilizagéo de ilicitos podem estar
dispersos e nao ser suficientemente detalhados para orientar os servidores e empregados envolvidos nas comissdes
processantes, de sindicancia e de investigagao. E necessaria, assim, a compilagéo da legislacio pertinente e o detalhamento
desses normativos, com padrdes minimos para a correta execugao, de modo a gerar seguranga nas suas agoes, e evitar
repeticdo de erros e omissao de passos essenciais. Aorganizagao deve evitar, portanto, apurarilicitos de forma assistematica,
dependendo somente dos conhecimentos prévios das comissdes designadas. Da mesma forma, deve buscar harmonizagéo e
simplificagdo de normas relacionadas a conduta, para que ndo surjam conflitos e superposicdes entre as esferas disciplinare da
gestao ética, ou mesmo entre os diversos codigos de conduta a que o servidor esta sujeito.

Garantir a accountability contempla:

a) prestarcontasdaatuagdo organizacional,de acordo comallegislagdovigente e demandas da sociedade. Aprestagéo
de contas nédo deve se restringir aos relatérios entregues aos érgéos de controle, nem a disponibilizar a sociedade somente o
que esta imposto em norma, mas garantir que estejam disponiveis, em locais de amploacesso(como a internet), asinformagdes
deinteresse geral, e que essas possibilitem uma avaliagdo do valor que a organizag o entregaa populagao. Aorganizagéo pode
fomentar o controle social do que tem sido planejado e alcangado por ela, ao publicar os extratos dos planos de sua
responsabilidade e ainda os respectivos relatérios de acompanhamento (excepcionados 0s casos de restricao de acesso
amparados pela legislagéo), de forma que a sociedade possa tomar conhecimento dos desdobramentos desses planos na
organizagao, e acompanhar o alcancede objetivos e metas e a evolug&do dosindicadores. Asinformagdes as quais a organizag 8o
se compromete a dartransparéncia 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) estabelecercanal pararecebimento de manifestagdes das partes interessadas. Pressup0e diretrizes que orientem o
recebimento, encaminhamento e tratamento das manifestagdes. Pressupde ainda a existéncia de politica que garanta a ndo
retaliagdo a denunciantes de boa fé e sangdo aos que produzirem falsa denuncia. O canal deve ser amplamente divulgado para
0s publicosinternoe externo, e possibilitar o sigilo do denunciante nos termos da lei. Cada dendincia recebida deve ser analisada
em processo individual, e as referentes a lideranca superior devem ser destinadas a uma instancia superior de governanga.
Comoresultado, espera-se que o publico alvo reconheca a disponibilidade, adequagéo e eficacia do canal de manifestagdes;

c) designar as instancias responsaveis por apurar (mediante denuncia ou de oficio) e tratar desvios éticos e infragdes
disciplinares cometidos por gestores, senidores ou empregados da organizag&o; observados os principios do contraditdrio e da
ampla defesa;

d) padronizar procedimentos para orientar a apuragao e tratamento de desvios éticos, de ilicitos administrativos e de
atos lesivos cometidos por pessoas juridicas contra a organizagao (exemplos: sindicancias, processos administrativos
disciplinares; processos administrativos de responsabilizagdo; tomada de contas especial). Os procedimentos também devem
abordar os encaminhamentos de resultados das apuracdes aos érgdos competentes quando necessario, como, por exemplo:
encaminharao MPF,RFB,CGU e T CU resultados de sindicancias patrimoniais (art. 10 do Decreto 5.483/2005); representar as
organizagdes 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);encaminhara CGU os resultados das sindicancias e procedimentos disciplinares (art
5° do Decreto 5.480/2005); informar ao TCU e ao MPF acerca de procedimento administrativo instaurado para apurar ato de
improbidade (art. 15 da Lei 8.429/92); comunicar @ Comissao de Etica Publica (CEP) situagdes que possam configurar
descumprimento das normas de conduta da Alta Administrag&o (art. 7° do Decreto 6.029/2007);

e) capacitarasequipesque compdem as comissdes processantes, bem como as de sindicancia e de investigagao. Tal
medida reduz o risco de nulidades formais nos procedimentos correcionais e 0 consequente impedimento de punir os
responsaveis; e

f)adotar meios de simplificagdo de apuragéo e puni¢éo 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 relagéo
a questdes mais relevantes.
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3.3 Pratica: avaliar a satisfacdo das partes interessadas

Esta praticaimplica monitorar e avaliar aimagem da organizag&o perante as partes interessadas, bem comoa satisfagéo
destas com bens, serigos e politicas sob responsabilidade da organizagéo, cuidando que agdes de melhoria sejam
implementadas, sempre que necessario.

A ABNT NBRISO 9001:2015 (ABNT, 2015), que trata do sistema de gestéo da qualidade, orienta que a organizagéo deve
determinaros requisitos para os produtos e servigos a serem por ela oferecidos, observando a regulamentacéo aplicavel; e que
deve monitorar a percepgao dos clientes quanto ao grau em que suas necessidades e expectativas foram atendidas. Orienta
ainda que as inconformidades identificadas, incluindo as provenientes de reclamagdes dos usuarios, devem ter suas causas
determinadas para que agdes corretivas apropriadas sejam adotadas.

A Emenda Constitucional n® 19, de 1998, elevou o principio da eficiéncia da administragéo publica ao patamar
constitucional e estabeleceu diretrizes para 0 consequente direito do usuario do senvigo publico, como ficou estabelecido na
Constituigao Federal:

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

§ 3° A lei disciplinara as formas de participagdo do usuario na administracdo plblica direta e indireta, regulando
especialmente:

| - as reclamagdes relaivas a prestagdo dos servigos plblicos em geral, asseguradas a manutengdo de servigos de
atendimento ao usuario e a avaliagdo periddica, externa e interna, da qualidade dos servigos; [...]

Art. 175. Incumbe ao Poder Publico, na forma da lei, diretamente ou sob regime de concess&o ou permissdo, sempre
através de licitagdo, a prestagdo de servigos publicos.

Paragrafo Unico. A lei dispora sobre: [...]

Il - os direitos dos usuarios; [...]

IV - a obrigagdo de manter servigo adequado (grifos nossos).

A Lei 13.460/2017 (regulamentando o art. 37, §3°, | da CF88) disp6s sobre participagao, prote¢ao e defesa dos direitos
do usudrio dos servigos publicos da administracéo publica e estabelece uum conjunto de agdes para o alinhamento da prestagéo
dos senigos as efetivas necessidades da sociedade. Esse importante normativo e xigiu, ainda, absoluta transparénciadas agbes
organizacionais por meio de diwlgacéo de carta de senigos ao usuario, documento que deve trazer informagdes claras e
precisas de cada um dos senvigos prestados e de padrdes de qualidade prometidos:

Art. 6° S&o direitos basicos do usuério:

| - participagdo no acompanhamento da prestagéo e na avaliagdo dos servigos; [...]
Art. 7° Os 6rgaos e entidades abrangidos por esta Lei divulgardo Carta de Servigos ao Usuario.

Para avaliar a satisfagdo das partes interessadas, a organizagao deve:

a) elaborar, diwulgar e manter atualizada Carta de Senigos ao Usuario contendo informagdes claras e precisas em
relagé@o a cada servigo prestado. Essa € uma condicao necessaria para que haja a avaliagdo, pois como o usuario vai avaliar os
senigos prestados se ele ndo souber quais servigos a organizagao se compromete a prestar?

b) identificar osrequisitos a serem considerados para a prestagdodos senigos, incluindo os demandados pelos usuarios
e 0s requeridos pelos normativos aplicaveis, assegurando-se de que sejam atendidos;

c) realizar pesquisas de satisfagao dos usuarios, comunicando amplamente os resultados dessas pesquisas e utilizando
0s seus resultados para promover melhorias na prestagao dos senigos.

3.4 Pratica: assegurar a efetividade da auditoria interna

A auditoria interna deve aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliagéo, assessoria € conhecimento
objetivos baseados em riscos. Aatividade de auditoria interna agrega valor quando oferece maneiras de aprimorar os processos
de governanga, gestéo de riscos e de controle (IIA, 2017).

As expectativas para a fun¢ao da auditoria interna, bem como seus objetivos e responsabilidades, devem ser acordados
com alideranga e definidos formalmente no estatuto da auditoria. O estatuto deve ser aprovado pela lideranga, e contemplar as
regras de funcionamento e organizagdo da auditoria; estabelecer 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 administragéo
e reporte funcional ao conselho ou colegiado superior; tratar da objetividade dos seus membros e da avaliagao e melhoria da
qualidade das suas atividades (lIA 2019).

A atividade de auditoria presta seni¢os de avaliagao e consultoria para apoiar a lideranga na sua responsabilidade de
supervisionar a gestao.
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Os senvigos de avaliagdo dos processos de governanga fornecem informagdes objetivas sobre o desenvolvimento e
eficacia desses processos, verificando se eles promovem: processos decisorios consistentes; supervisao efetiva dos processos
de gestdo de riscos e controles; valores de ética e integridade na organizagao; gestdo do desempenho organizacional e
prestacdo de contas; o fluxo das informagdes acerca de riscos e controle as areas competentes na organizagdo; € a comunicagao
eficazentre as instancias de governanca e a gestao (I1A, 2019).

Os senigos de avaliagao dos processos de gestdo de risco e controles permitem compreender esses processos na
organizagédo e verificar:adequagéo do desenho e eficacia da operagao; se os processos atendem as necessidades estratégicas
da organizagéo; a adequagao da gestao e reporte dos riscos criticos, incluindo a eficacia dos controles e outras respostas a
esses riscos; se 0s planos de tratamento de riscos estdo sendo executados; e se o progresso esta sendo reportado (IIA, 2010).

Apesar das normas de auditoria interna abordarem em titulos separados os servigos de avaliagao dos processos de
governanga, gestao de riscos e controles, a auditoria interna deve ter o entendimento de que esses processos ndo sao
independentes, mas inter-relacionados. Deve compreender também que as opinides acerca desses processos nao sao
necessariamente desenvolvidas com trabalhos especificos, mas baseadas nas informagdes obtidas de diversas atividades de
auditoria realizadas ao longo do tempo e ainda nas provenientes de outras fontes de informagéo: trabalhos de prestadores
externos de senigos de avaliagéo, como 6rgaos de controle e regulagéo; autoavaliagOes realizadas pela gestéo; avaliagdes
realizadas pela segunda linha de defesa; e ocorréncias e incidentes de risco na organizagao (lIA, 2019).

Os senigos de consultoria, cuja natureza e escopo sdo acordados com o cliente, devem ser realizados com as
salvaguardas necessarias a manutengdo da independéncia da auditoria interna e objetividade dos auditores, mas séo
fundamentais quando os processos de governanga e de gestdo de riscos e controles ndo estdo amadurecidos na organizag&o.
Os senvigos de consultoria podem contemplar atividades de orientagéo, assessoria, facilitagao e capacitagéo, como por exemplo:
oferecer treinamentos nos temas de governanga, riscos, ética e controles; participar de forgas-tarefa; atuar como facilitadores
em sessOes de avaliagdo de riscos e controles da gestdo; disponibilizar ferramentas e técnicas utilizadas para analisarriscos
controles; facilitar grupos de discusséo; promover o desenvolvimento de uma linguagem, estrutura e entendimento comuns
acerca de riscos e controles (lIA, 2009; 2019).

A auditoria interna, na condugao das suas atividades, também avalia o potencial de ocorrénciade fraude e como a
organizagé&o gerencia o risco de fraude. O IIA (2009b) orienta que, embora a gestéo e o conselho tenham a responsabilidade
final pela dissuasdo de fraude, os auditores internos podem auxilia-los a verificar se a organizagéo 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 governamental de adicionar valor e melhorar as
operagdes das organizagdes para o alcance de seus objetivos, realizando trabalhos de avaliagéo e consultoria, adotando
abordagem baseada em riscos e promovendoa prevengao, detecgao e investigagao de fraude s praticadas por agentes publicos
ou privados na gestao de recursos publicos federais.

A Leidas Estatais (BRASIL, 2016), noart. 9°, § 3°, estabeleceu que a auditoriainterna deve estarvinculada ao Conselho
de Administrag&o e ter a responsabilidade de aferira adequagao do controle interno, a efetividade do gerenciamento dos riscos
e dos processos de governanga e a confiabilidade do processos necessarios ao preparo de demonstragdes financeiras.

E importante destacar que a auditoria interna no setor publico apresenta algumas especificidades que a diferencia da
auditoria das corporagdes privadas com fins lucrativos. A primeira € quanto a proposta de adicionar valor. O lIA (2019b) orie nta
que a auditoriainterna das organizagdes publicas considere, na sua proposta de adicionarvalor: o dever dessas organizagdes
de buscarobem comume defender os principios da boa governancga de prestagao de contas; eficiéncia, eficacia e equidade na
entrega de bense senigos publicos;transparéncia e integridade. Os auditores que atuam nesse contexto devem avaliar se as
organizagdes publicas estdo em conformidade com as obrigagdes legais e éticas para com seus constituintes publicos e se 0s
recursos estdo sendo utilizados de forma eficaze eficiente.

O 1IA (2019b) esclarece que os auditores internos que atuam no setor publico devem avaliar e propor melhorias na
governanca, na gestao de riscos e nos controles internos da gestédo, mas alerta que essas responsabilidades possuem, no
contexto publico, um escopo mais amplo e riscos adicionais, pois envolvem, por exemplo: o reporte sobre economia, eficiéncia
e eficaciado uso dos recursos; avaliagao se os planos, orgamentos e politicas da organizagao sao projetados e operam de foma
que lhes permita atingir os objetivos da politica governamental e/ou programa; atengéo especial ao nivel de integridade na
organizagdo e a eficacia dos processos de governanga na promogéo da ética e valores apropriados dentro da organizagéo;
identificacao de casos de ineficiéncia e desperdicio, potencial corrup¢ao e abusos de autoridade e poder.

No Poder Executivo federal, os 6rgaos e unidades que executam atividade de auditoriainterna comp&em o Sistema de
Controle Interno (SCI) tém o dever constitucional (art. 74 da Constituicao Federal de 1988) e legal (art. 20 da Lei 10.180/2001)
de fiscalizar a utilizagé&o dos recursos publicos e avaliar a execugéo dos programas de governo e o cumprimento das meftas
previstas no plano plurianual. Para orientar a realizagdo dessas atividades pela auditoria interna, especificamente quanto a
apuragao de fatos e atos ilegais ouiirregulares,a IN SFC 3/2017 e o Manual de Orientagdes T écnicas da Atividade de Auditoria
Governamental do Poder Executivo federal, aprovado pela IN SFC 8/2017, estabeleceu um terceiro tipo de servigo, além da
avaliagdo e da consultoria, chamado de “apuragé@o” (BRASIL, 2017c; 2017e).
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No Poder Judiciario, as Resolugdes CNJn°308 e 309, ambas de 2020, trouxeram diretrizes para as atividades de auditoria
interna e padronizaram procedimentos, alinhando-os com a Estrutura Internacional de Préaticas Profissionais (IPPF) (BRASIL
2020e; 2020f).

A efetividade da atuagéo da auditoria interna esta diretamente relacionada a consideragéo dos riscos no planejamento
das suas atividades. As normas de auditoria preconizam que as prioridades da atividade de auditoria interna devem estar
consistentes com as metas da organizag&o. Para elaborar o plano de auditoria, o chefe de auditoria deve se reunir com a
lideranca a fim de obter um entendimento das estratégias e objetivos organizacionais, riscos associados e ainda sobre a
maturidade dos processos de gestao de riscos da organizagado. Essa abordagem ajuda a definir o universo de auditoria e 0s
possiveis trabalhos a ser realizados (IIA, 2019).

Nesse sentido, as IN SFC 3 e 8 de 2017 estabeleceram que os 6rgdos e unidades que integram o SCl e as auditorias
internas singulares dos 6rgéos e entidades do Poder Executivo federal (Audin) considerem, ao planejar os seus trabalhos, as
estratégias, os objetivos, as metas institucionais da unidade auditada e os riscos a que os processos dela estéo sujeitos, além
das expectativas dos destinatarios dos trabalhos de auditoria, quais sejam: a alta administragéo, os gestores das organizagdes
e das entidades publicas federais e a sociedade. A IN SFC 8/2017 bem colocou que, somente dessa forma, os trabalhos de
auditoria estardo alinhados as reais demandas das unidades auditadas e poderao contribuir de forma tempestiva e efetiva, em
assuntos relevantes, criticos e/ou estratégicos para a organizagéo (BRASIL, 2017¢; BRASIL, 2017¢). Tal pratica foi prevista
também para o Poder Judiciario, no art. 32 da Resolugdo CNJ 309/2020 (BRASIL, 2020f).

Osresultados dos trabalhos de auditoria interna devem ser comunicados a lideranga, a quem cabeacompanhar e discutir
sobre as recomendagdes e garantir que sejam adotadas as providéncias necessarias. Se a auditoria interna entender que a
gestdo aceitou um nivel de risco que pode ser inaceitavel, ela deve discutiro caso com a altaadministragéo e, se a questao néo
for resolvida, deve comunica-la ao conselho ou colegiado superior (IIA, 2019). Essas disposi¢des foram incorporadasa IN SFC
3/2017.

Normalmente existem politicas e protocolos de comunicagao para orientara auditoriainterna sobre quem deve receber
os resultados dos trabalhos. No contexto das organizagdes publicas, no entanto, a auditoria interna deve conhecer os requisitos
da legislagao brasileira e de outros normativos aplicaveis a transparéncia desses reportes. A IN SFC 8/2017 orientou as
organizagdes do Poder Executivo acerca dos encaminhamentos dos resultados de cada tipo de servigo prestado pela auditoria
interna.

As recomendagdes da auditoria interna devem levar em conta os possiveis custos de sua implementagao e preservar a
autonomia do gestor para a busca de solugdes menos onerosas e efetivas para a resolugéo das deficiéncias identificadas.

O desempenho da atividade de auditoria interna deve ser avaliado por programa de avaliagdo e melhoria da qualidade e
por meio de métricas que permitam medir a eficiéncia e eficacia da sua atuagao (llA, 2010b). O llA (2011) recomenda que o
estabelecimento das métricas de desempenho seja feito porum grupo que inclua a alta administragao, assim como o conselho.

Cabe citarnovamente asIN SFC 3 e 8 de 2017, bem como as Resolugdes CNJ 308 e 309 de 2020, como fontes de boas
praticas, pois preveem que as unidades de auditoria interna instituam formalmente um programa de gestdo e melhoria da
qualidade (PGMQ) e comuniquem periodicamente os resultados a alta administragao e ao conselho, se houver. O PGMQ deve
contemplarindicadores de desempenho e feedback de gestores e de partes interessadas quanto a relevancia, a qualidade e ao
valor agregado pela atividade de auditoriainterna. As normas preveem ainda que as comunicagdes devem conter os resultados
das avaliagOesinternas e externas, as fragilidades encontradas que possam comprometer a qualidade da atividade de auditoria
interna e os respectivos planos de agéo corretiva, se for o caso.

Cabe mencionaraexisténcia de modelos de maturidade para a atividade de auditoriainterna, a exemplo do Modelo de
Capacidade de Auditoria Interna (IA-CM), reconhecido pelo lIAe pelo Banco Mundial (IlA, 2009c).

A seguir sao citados exemplos de ag¢des que a lideranga pode adotar para assegurar para a efetividade da auditoria
interna:

a) informar a auditoria interna acerca das estratégias, objetivos e prioridades organizacionais, riscos relacionados,
expectativas das partes interessadas, processos e atividades relevantes para que essas informagdes possam ser consideradas
na elaboragéo dos planos de auditoria interna;

b) promover o acompanhamento sistematico das recomendacdes da atividade de auditoria interna, discutindo acerca
dos resultados dos trabalhos, garantindo a adogao das providéncias necessarias e registrando formalmente eventuais decisdes
de ndo implementar determinadas recomendacdes da auditoria interna; e

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

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

Figura 6 -Evolugdo no uso do termo ‘Governanga’ nos acérddos do TCU (2000-2020)
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Fonte: elaboragdo propria.

Mas qual é o conceito de governanga adotado pelo TCU?

Como ja exposto no Capitulo 2, governar significa originariamente dar dire¢ao 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 nao estabelece o rumo ou quando seu leme esta inoperante.

Nesse sentido geral, a governabilidade seria a capacidade de estabeleceruma diregéo e de efetivamente implementé-
la para alcangar o destino almejado; enquanto a governanca adicionaria a preocupagao com a legitimidade da diregéo e da
forma de alcanga-la, exigindo a participagéo das partes interessadas e transparéncia e prestagao de contas (accountability) dos
responsaveis pelo direcionamento, de modo a maximizar a probabilidade de que o resultado (destino e 0 modo de alcanga-o)
traga os beneficios esperados aos interessados (adaptado de MAT IAS-PEREIRA, 2018).

Assim, governancga é um termo abrangente, amplamente utilizado em diversos setores da sociedade e na literatura
académicacomdiferentes conceitos, dependendo da area ou perspectiva de aplicagdo (adaptado de MAT IAS-PEREIRA, 2018).

Os exemplos a seguir séo Uteis para perceber a influéncia da perspectiva na conceituagdo de governanga:

a) Governanga corporativa: sistema pelo qual as organizagdes séo dirigidas e controladas (CAMBRIDGE, 1992; ABNT,
2018b); conjunto de mecanismos de convergéncia de interesses de atores direta e indiretamente impactados pelas
atividades das organizagdes (LA PORTA, 2000), mecanismos esses que protegem os investidores externos da
expropriagao pelos internos (gestores e acionistas controladores) (LAPORTA et al., 2000); estrutura (administrativa,
politica, econdmica, social,ambiental, legal e outras) posta em préatica para garantir que os resultados pretendidos pelas
partes interessadas sejam definidos e alcangados (IFAC, 2014);

b) Governanca publica: sistema que determina o equilibrio de poder entre os envolvidos — cidadaos, representantes
eleitos (governantes), alta administragéo, gestores e colaboradores — com vistas a permitir que 0 bem comum
prevalega sobre os interesses de pessoas ou grupos (adaptado de MAT IAS-PEREIRA, 2010);

c) Governanga global: conjunto de instituigdes, mecanismos, relacionamentos e processos, formais e informais, entre
Estado, mercado, cidadaos e organizagdes, internas ou externas ao setor publico, por meio dos quais 0s interesses
coletivos sdo articulados, direitos e deveres sé&o estabelecidos e diferengas sdo mediadas (WEISS; THAKUR, 2010).

Em publicacéo recente do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) dedicada ao tema da governanga publica,
ressalta-se a dificuldade em conceituar governanca:

Esse cenario 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, coexistrem vises que nem sempre s&o convergentes.
(CAVALCANTE, P.; PIRES, R.R.C. in IPEA, 2018, p. 5)
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O conceito de governanga, por sisd, é polissémico e polémico, eseu uso ampliado e vago, tanto no debate publico quanto
no académico, termina, por vezes, esvaziando seus contornos. Essa polissemia é explicada, entre outros fatores, pela
produgdo multidisciplinar do campo de anélise de poliicas plblicas. (BICHIR, R. in IPEA, 2018, p. 49)

A elasticidade conceitual de “governancga” tormou-se um problema, com uma grande proliferagdo de varios fipos de
governanca gerando uma imensa confusdo seméntica e conceitual. No mais das vezes, governanga aparece como
sindnimo  contemporaneo de gestdo ou de governar aplicado a muitos possiveis objetos (empresas, govemos,
organizagdes, poliicas), com (ou sem) critérios ou condigbes (que frequentemente caracterizam uma alegada “boa
governanca’). (MARTINS, H.F. in IPEA, 2018, p. 57)

Mas, para Humberto Falc&o Martins, é possivel identificar trés eixos de significacéo para governanga:

Uma tentativa de depuragdo do campo semantico e conceitual para se chegar a “governanca para resultados” pressupde
a existéncia de distintos eixos de significagdo no vasto emaranhado da “governanga’. Um primeiro eixo de significagao
provém da governanga corporaiva. Um segundo eixo coloca a governanga no sentido poliico-institucional, de qualidades
e capacidades institucionais para o “bom governo”. Um terceiro eixo refere-se & “governanga publica’ como um paradigma
de administragdo publica (Aguilar, 2006) ou como um “regime de implementagdo de poliicas e prestagdo de servicos
plblicos” (Osborne, 2010). Estes eixos possuem diferenciagbes de significado, mas podem compartlhar algum chdo em
comum, relacionado ao processo de tomada de decisdo e implementagdo de algo. Com efeito, nos trés eixos de
significagdo governanca aparece como condugo de empresas (e outros fipos de organizacbes), condugéo de paises e
condugdo do frato de problemas plblicos complexos. (MARTINS, H.F. in IPEA, 2018, p. 57)

BREVE HISTORICO DA FORMAGAO DAS PERSPECTIVAS ADOTADAS NO TCU PARA OBSERVAGAO DA
GOVERNANCA

Diante da variagéo de perspectivas (eixos de significagdo) e de conceitos,0 TCU compilou, de fontes nacionais e
internacionais, 0s elementos necessarios para a composi¢éo e publicagao de referenciais teéricos que dessem suporte aos
trabalhos de controle externo da Administragao Publica Federal e de outros entes jurisdicionados ao T ribunal,ao mesmo tempo
em que fornecessem aos gestores publicos orientagdes para melhoria da gestédo publica.

Com base nessas compilagdes,o T CU adota perspectivas de observagao da governanga que se alinham aos trés eixos
de significag&o citados por Humberto Falcao Martins (in IPEA, 2018, p. 57):

a) Perspectiva Organizacional (ou corporativa), chamada no RBG 2.0 (BRASIL, 2014) de perspectiva de o6rgados e
entidades e de atividades intraorganizacionais, que trata do desempenhoindividual das organizagdes publicas e outros
entes jurisdicionados ao TCU;

b) Perspectiva de Politicas Publicas, chamada no RBG 2.0 de perspectiva dos entes federativos, esferas de poder e
politicas publicas, que trata do desempenho dos programas e politicas publicas, levando em conta a extensa rede de
interagdes entre entes publicos e privados para sua realizagéo; e

c) Perspectiva de Centro de Governo, chamada no RBG 2.0 de perspectiva de sociedade e Estado, que trata do
direcionamento que o governo € capazde dar a nagao e da sua legitimagao perante as partes interessadas.

Perspectiva organizacional

A origem da atengé@o do TCU a perspectiva organizacional, objeto deste Referencial, remonta a trabalhos pioneiros
realizados em temas transversais ao senvigo publico como Tecnologia da Informagao, Pessoal e Aquisigdes Logisticas. O
primeiro levantamento de perfil de governanga de Tl aconteceu em 2007/2008, resultando no Acérdao 1.603/2008-T CU-Plenario,
sucedido pelo Acordao 2.471/2008-TCU-Plenario. Levantamentos na area de pessoal e aquisi¢des logisticas foram realizados
em 2013 e em 2016. Em todos esses levantamentos, os questionarios continham perguntas relativas a governanca e gestio
geral da organizagao, como no aspecto do planejamento estratégico e no aspecto das auditorias internas.

Diante doimpacto positivo dos levantamentos de perfil de governangade T1,inclusive junto aos gestores de T1, 0 mesmo
tipo de trabalho foi iniciado,em 2013, pela Secretaria de Controle Externo de Aquisigdes Logisticas (Selog) e pela Secretaria de
Fiscalizagao de Pessoal (Sefip), em suas respectivas areas de atuagéo, tendo sido realizados levantamentos em 2013 e em
2016. Em todos esses trés levantamentos os questionarios, encaminhados para centenas de organizag6es publicas e outros
entes jurisdicionados ao T CU, continham perguntas relativas a governanga e gestao geral da organizagéo, como no aspecto do
planejamento estratégico e no aspecto das auditorias internas.

Em 2014 e 2015, contando com apoio da Associagdo dos Membros dos Tribunais de Contas (ATRICON), por meio de
seu brago académico, o Instituto Rui Barbosa (IRB), o TCU resolveu separar, dos questionarios anteriores, a parte relativa a
governanga e gestdo geral das organizagdes e desenvolvé-la em um questionario préprio, baseado no seu Referencial Bésico
de Governancga aplicavel a érgéos e entidades da Administragao Publica (BRASIL, 2014). Este novo levantamento envolveu as
esferas federal, estadual e municipal, sendo convidados a participacédo mais de doze mil entes publicos. Dessa experiéncia
participaram 8.190 dirigentes maximos e obtiveram-se 7.770 respostas validas, sendo 7.390 delas nas esferas estadual ou
municipal. Este movimento dos tribunais de contas colocou o tema da governanga na pauta dos trés poderes, nas trés esferas,
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e alcangou grande repercussao nacional.

Em 2016 e 2017, percebendo que havia sobrecarga dos gestores publicos com quatro questionarios de governanga, o
TCU decidiu integrar todos os questionarios em um sé instrumento de viséo corporativa ou organizacional. Foram eliminadas as
redundancias e as questdes nao essenciais ou de aplicabilidade restrita. Uma equipe de professores doutores do Centro de
Estudos Avangados de Governo e Administragéo Publica da Universidade de Brasilia (CEAG/UnB), liderada pelo Prof. Dr. Paulo
Carlos Du Pin Calmon, auxiliou na revisdo de fundamentagéo e redagéo de cada questdo, além de proceder, de modo
independente, aos testes junto a gestores publicos convidados para criticar e melhorar o questionario.

O novo questionario foi aplicado com sucesso em 2017 e um versionamento dele para incluir aspectos de combate a
fraude e a corrupgéo foi aplicado em 2018.

A aplicago dos questionarios abrange, em 20203, cerca de 430 organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao
TCU e é acompanhada da disponibilizagao do referencial que fundamenta o questionario como um todo e cada questio
individualmente,um manual de preenchimento do questionario, umallista de perguntas frequentes e o modo de contatocoma
equipe do TCU para esclarecimentos. Além disso, realizam-se eventos de langamento do questionario e de encerramento do
ciclo com apresentagéo de resultados, para os quais sdo convidados os dirigentes maximos das organizagdes respondentes,
como forma de sensibilizagéo. Asinformagdes resultantes dos levantamentos estéo publicadas no portal de GovernangaPublica
do TCU™, na aba “Organizacional’.

Apenas a titulo de exemplo, os resultados do levantamento de 2018 sugerem que a maioria das organizagdes publicas
ewoluiu bastante na pratica de planejamento estratégico desde 2007 (Figura 7); porém as préaticas de gestao de riscos ainda sdo
raras (em 2018, apenas 16% afirmavam pratica-las), o que desperta grande preocupagao e explica, a0 menos em parte, a
dificuldade do Brasil em lidar, por exemplo, com a pandemia da COVID-19.

Figura 7 - Evolug&o no percentual de respondentes que afirmam praticar o processo de planejamento estratégico (com incluséo de perguntas mais
detalhadas a partir de 2014)
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Fonte: elaboragdo propria.

Perspectiva de politicas publicas

A atengdo do T CU a perspectiva de politicas publicas remonta a criagao da Secretaria de Fiscalizagéo e Avaliagéo de
Programas de Governo (Seprog), no final do ano 2000. Os trabalhos anteriores do Tribunal para avaliagdo de politicas publicas
(em cooperagdo técnica com o Reino Unido) ja havia demonstrado 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 avangadas e visdes mais abrangentes dos problemas de formulagéo e avaliagao das politicas publicas.

Em 2014, com apoio da Organizag&o para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), o TCU consolidou 0
Referencial para Avaliagdo de Governanga em Politicas Publicas (BRASIL, 2014b), cujo modelo geral de oito dimensdes
avalidveis é apresentado na Figura 8.

A dimensao institucionalizagéo aborda a formalizagéo da politica publica, com o estabelecimento de normas, processos
decisorios, identificagdo dos atores envolvidos, suas competéncias e recursos. Os planos e objetivos tratam da operacionalizagéo
das agOes e definigdo de objetivos e metas paraa consecugao da politica. A participagdo demonstra aimportancia de envolver

13 Em 2018, foram colhidas respostas de 498 organizagBes. No entanto, a parfr de 2019, a redugio do nimero de ministérios e a forte
desestatizacdo na administragdo indireta conduziu a revisdo da tabela de organizagbes abrangidas pelos levantamentos de governanca
organizacional.

14 htips://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/
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as partes interessadas para dar legitimidade e eficacia a politica. A capacidade organizacional é o ponto de maior intersegéo

com a perspectiva organizacional de governancga, pois versa sobre a necessidade de que cada organizagé@o envolvida na
formulagao e implementagéoda politica publica tenhaprocessos e estruturas apropriados para executar a sua parte, e direcionar
suas agdes para alcangar os resultados esperados, acompanhando e informando a sociedade acerca do seu desempenho. A
coordenagao e coeréncia discorre sobre aimportancia de articular as agdes para evitar sobreposigéo de esforgos e assim gerar

a sinergia adequadaao alcancedos resultados pretendidos. O monitoramento e avaliag&o tratam do acompanhamento co ntinuo
daimplementacéo da politica por meiode indicadores e da avaliagao dos resultados da intervengao. Gestao de riscos e contole

interno abordam o processo de identificagdo, avaliagdoe tratamento de riscos no desenvolvimento e implementagéo da politica.
Por ultimo (accountability), a obrigagéo de prestar contas e dar transparéncia sobre as operagdes e resultados alcangados pela

politica publica, garantindo a responsabilizagdo dos atores envolvidos.

Figura 8 - Modelo para Avaliagdo de Governanga em Poliicas Publicas
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Fonte: BRASIL (2014b, p. 41).

Esse Referencial suporta metodologicamente os Relatérios de Politicas e Programas de Governo (RePP), elaborados
anualmente em atendimento a Lei de Diretrizes Orgamentérias (LDO). As informagdes resultantes dos trabalhos em govemanga
de politicas publicas estdo publicadas no portal de Governanga Publica do TCU'%, na aba “Politicas Publicas”.

Cabe mencionartambém, no contexto de governanga de politicas publicas, os Guias Praticos de Avaliagdo de Politicas
Publicas ex ante e ex post, publicados pelo Governo Federal em 2018 (BRASIL,2018k; 2018l). Esses guias trazem orientagdes
praticas para as analises a serem realizadas quando da formulagao das politicas e ao longo da implementagao.

Perspectiva de Centro de Governo

O Centro de Governo € o conjunto de instancias que fornece apoio ao chefe do Poder Executivo, coordena a totalidade
da acao governamental e assegura coeréncia e coesao as diversas iniciativas propostas pelo governo eleito. Seu papel é
fundamental para a melhoria dos padrdes de qualidade dos servigos estatais, para a restaura¢ao da confianga dos cidadéos na
Administrag&o e para o desenvolvimento socioecondémico da nagéo.

A origem da atengdo do TCU com a perspectiva de Centro de Governo remontaao Acordo de Cooperagao firmado com
a OCDE,em 2013, que resultou em recomendagdes, consolidadas pela Secretaria de Macroavaliagédo Governamental (Semag)
do TCU, paramelhorias na organizagdo do Centro de Governo brasileiro e para melhoria da capacidade do T CU para avalia-lo.

Tais recomendagdes foram a base para o desenvolvimento do Referencial de Avaliagéo da Governanga do Centro de
Governo (BRASIL, 2016d), pela Secretaria de Controle Externo da Administragéo do Estado (Sec exAdministragéo), secrefaria
criada,também em 2013, com o objetivo de fiscalizar as contas do poderjudiciario, do ministério publico e de poder legislativo,
bem com as contas e o funcionamento dos 6rgdos centrais do Poder Executivo federal.

E nesta perspectiva que se verifica tanto a capacidade do governo de exercer consistentemente a autoridade concedida
pelasociedade mediante 0 voto, quanto a sua legitimagao politica mediante o reconhecimento da producédo do desenvolvimento
nacional e do bem comum demandado pela sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2010; PET ERS, 2012; WORLD BANK, 1991, 2007,
2020).

15 htips://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/
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O modelo de governanga de Centro de Governo compde-se das dimensdes apresentadas na Figura 9.

A dimens&o de estratégia trata da definicéo das prioridades governamentais, e de estratégias e planos operacionais
alinhados aviséo de longo prazo, além da promogé&o da gestao de riscos e das tomadas de decisfes baseadas em evidéncias.
A coordenacéo aborda os mecanismos de articulag&o politica entre 0 centro de governo e os ministérios de linha, Poder
Legislativo, demais entes federativos, setor privado e sociedade organizada, incluindo a coordenagéo necessaria para a
consecugao de politicas publicas. A supervisdo versa sobre o monitoramento continuo da implementacéo das politicas e
avaliagéo do desempenho governamental. A dimenséo da transparéncia engloba a comunicag&o em prol da integragéo das
acdes governamentais e da participagéo social, e, naquele Referencial, também a accountability.

A perspectiva de centro de governo tem conexao com a perspectiva organizacional, uma vez que as organizagdes
direcionam seus esforgos de acordo com as prioridades estabelecidas pelo governo.

Figura 9 - Modelo de Governanga do Centro de Governo brasileiro

GOVERNANCA DO CENTRO DE GOVERNO

ESTRATEGIA COORDENACAO SUPERVISAO TRANSPARENCIA
Gerenciamento Articulago Monitoramento Comunicacéo e
estratégico politica e e avaliacao Accountability
orientacdo
Prevengao Coordenacao
e Gestdo do desenho e
de Riscos implementacéo
das politicas
publicas

I
Fonte: BRASIL (2016d, p. 35).

As informagdes resultantes dos trabalhos em governanga de Centro de Governo estdo publicadas no portal de
Governanga Publica do TCU'¢, na aba “Centro de Governo”.

RELAGAO ENTRE AS PERSPECTIVAS

Importante perceberque,como dizHumberto Falcao Martins (in IPEA, 2018, p. 57), hdum “chdo comum” entre todas as
perspectivas. Elas se relacionam e séo interdependentes (Figura 10). Por exemplo, a capacidade de implementar politicas
publicas efetivas esta ligada & capacidade de o Centro de Governo estabelecer diretrizes claras, identificando problemas e
iniciativas prioritarias, e também esta ligada a capacidade de a maquina publica (organizag6es individuais ou segmentos de
fungdo de governo/Estado) responder ao que se venha a demandar dela para executar politicas e prestar servigos publicos
adequados.

A partir das trés perspectivas apresentadas, podemos dizer que, para alcangar essa efetividade, as organizagdes
publicas devem ser bem governadas, para executar politicas publicas que atendam aos anseios da sociedade, sob a lideranga
de um centro de governo que dé coeréncia e coordenagéo a esses movimentos.

Figura 10 - Relagdo entre as perspectivas de observagdo da governanga no setor plblico (e os respectivos referenciais).
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Fonte: elaboragdo propria.

16 htips://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/
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APENDICE A - Funcdes de Gestdo do Modelo de autoavaliacdo em governanca
organizacional

A boa governancga dirige a gestdo para assegurara eficacia e eficiéncia no uso dos recursos organizacionais, de modo
que a organiza¢ao tenha condi¢oes de responder com éxito as mudangas ambientais e corresponder as demandas e
necessidades das partes interessadas.

Para cumpriro seu papel, a governanca deve aprovar e apoiar as politicas e estratégias das fun¢des de gestao,
assegurar-se de que tais instrumentos reflitam as diretrizes estabelecidas e suportem os objetivos organizacionais, e monitorar
o desempenho dessas fungdes.

A seguir, estdo relacionadas as fungdes de gestdo que sdo abordadas no modelo de autoavaliagdo em governanga
publica utilizado pelo TCU, respectivas praticas e breve descri¢ao de cada uma delas. Considerou-se importante cita-las neste
Referencial,afim de ressaltar a necessidade de a governanga alinharessas fungdes a estratégia organizacional e desenvolver
suas capacidades.

Cabe mencionar que a autoavaliagdo néo abrange todas as préticas das fungdes de gestéo. Optou-se por destacar as
que possuem ampla fundamentagéo na literatura, que s&o relevantes para o bom desempenho da gestdo e que sé&o comunsa
maioria das organizagdes que estdo sob a jurisdigdo do TCU, para que os resultados pudessem ser comparaveis.

Mais informag0es acerca da autoavaliagdo, organizagdes participantes, referéncias bibliograficas utilizadas, instrugdes
de preenchimento, glossario e resultados dos ultimos trabalhos podem ser obtidos no site de governanga publica:
https://portal.tcu.gov.br/governancal/governancapublica.

1. Gestao de Pessoas

1.1 Realizar planejamento da gestio de pessoas

O planejamento da gestéo de pessoas busca alinharas entregas dessa gestdo 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 anélise mais criteriosa
quanto ao que é possivel efetivamente realizar (inclusive em relagdo aos recursos disponiveis).

E importante ressaltar que o planejamento deve ser especifico para a area de gestdo de pessoas, mas abrangera
totalidade da organizagao, visando dar suporte direto a implementagao dos planos organizacionais. Esse planejamento dewe
abrangertodas as fungdes/subsistemas operacionais de gestao de pessoas (tais como recrutamento e selegao, treinamento e
desenvolvimento, promog&o da qualidade de vida no trabalho, avaliagdode desempenho, concessé@ode beneficios e vantagens),
a fim de maximizar a contribui¢cdo de cada uma delas para a consecugéo dos objetivos desta gestdo e da estratégia
organizacional. Para isso, deve-se aprovar e publicar objetivos, metas e indicadores de desempenho para cada
fung@o/subsistema. Em algumas oportunidades, o TCU j& recomendou a elaborag&o do plano com a inclusdo de cada
funcéo/subsistema, conforme os acérdaos 3023/2013, 99/2015 e 2212/2015 (todos do Plenario).

O planejamento de gestdo de pessoas funciona como uma ferramenta de comunicagao, pois possibilita coordenar os
esforgos para objetivos comuns. Aém disso, também é uma ferramenta de controle, pois permite a avaliagéo dos resultados e
dos responsaveis pelas agdes. Evita-se, portanto, projetos e politicas sem vinculagdo com a real condi¢@o de execugéo e das
necessidades da organizag&o. Um planejamento sélido também facilitaa manutengéo de caminhos adotados e evita mudangas
de rumos sem motivagdes e divergentes do interesse publico.

Afalta de direcionamento para a atuagao das fung6es/subsistemas de gestéo de pessoas pode impedir a organizagéode
identificar resultados abaixo do esperado, bem como operagdes desconexas entre si ou que ndo apoiam a estratégia
organizacional, dificultando a corre¢éo de eventuais distor¢des de rumos.

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

O planejamento da for¢a de trabalho ¢ uma pratica de gestdo de pessoas que visa garantir que as unidades
organizacionais possuam colaboradores e gestores na quantidade necessaria (quantitativo) e com os perfis
profissionais adequados para atenderem as suas necessidades (qualitativo). A pratica possibilita a identificagdo mais
precisa da real necessidade de forca de trabalho e gera insumos fundamentais para os processos de selecdo,
movimentagdo ¢ treinamento, dentre outros.

A definigao adequada da demanda por colaboradores e gestores deve ser precedida da definicdo dos perfis
profissionais desejados para cada ocupagdo, do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou
processo de trabalho, e da identificacdo das lacunas entre as necessidades atuais e futuras da organizacdo e a
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capacidade existente, tanto em termos quantitativos quanto qualitativos. Tal processo gera informagdes objetivas que
subsidiam a formulacdo das estratégias de gestdo de pessoas (p. ex.: realocagdo, contratagdo, nomeagao,
desenvolvimento, terceirizagdo), de forma que o planejamento da forga de trabalho se alinhe a estratégia
organizacional.

Cabe mencionar que a definicdo de perfis profissionais desejados para os atuais e futuros ocupantes dos cargos
e fungdes das organizagdes deve levar em consideragao as responsabilidades e atribuicdes de cada ocupagao, bem
como um conjunto de fatores (competéncias, experiéncia, idoneidade etc.) que contribuam de maneira determinante
para o exercicio das atividades e tarefas que lhes sdo ou serdo atribuidas. O perfil profissional interliga todos os
processos de gestdo de pessoas, como recrutamento e selecdo, desenvolvimento e avaliacdo de desempenho. Além
disso, os perfis permitem a configuracao de cursos de formagaoe de planos de desenvolvimento aderentes a estratéga
organizacional e ao desempenho esperado, bem como definem pardmetros de avaliagdo de desempenho, de forma a
minimizar a subjetividade.

A criagdo e o monitoramento de indicadores sobre a forga de trabalho pode auxiliar na definigdoe atualizagéo, com base
em critérios técnicos, de tabelas de lotag&o necessaria por unidade organizacional, e a definicdo de estratégias de gestéo de
pessoas com base nas analises realizadas, conformerecomendado nos acordaos 2.212/2015,99/2015, 1.883/2015, 1.564/2015
e 1.234/2015, todos do Plenario do TCU.

1.3 Assequrar o provimento das vagas existentes

Consiste em garantir que os processos de sele¢ao, escolha e movimentagdo de colaboradores e gestores sejam
baseados em informagdes precisas acerca da demanda, tanto qualitativa quanto quantitativa, de forga de trabalho das
unidades ou processos organizacionais.

Esta pratica depende, portanto, diretamente da anterior, pois consiste em executar as estratégias de selecao,
contratagdo e realocacdo de pessoal formuladas com base nos dados obtidos da definicdo adequada da demanda da
for¢a de trabalho.

Assegurar o adequado provimento das vagas existentes permite balancear melhor a carga de trabalho das
unidades organizacionais e evitar a selecdo de profissionais com base em critérios, perfis ou quantitativos
inadequados, o que reduz o risco de baixo desempenho das unidades organizacionais causado por falta de pessoal ou
falta da qualificagdo necessaria para o bom desempenho das suas atribuigcoes.

1.4 Assequrar a disponibilidade de sucessores qualificados

Tem por objetivo assegurar a continuidade das atividades e processos organizacionais, principalmente aqueles
relativos as ocupagdes criticas de gestdo, ou seja, que possuem duas caracteristicas principais: dificuldade de
reposicao (pelo menos mantendo-se o nivel de eficiéncia e eficacia) e influéncia direta nos resultados organizacionais,
pois o desempenho inadequado pode colocar em risco o funcionamento da organizacdo. Cabe mencionar que as
ocupacdes criticas ndo sdo necessariamente posicoes elevadas na hierarquia.

Tal objetivo pode ser atingido com a identificagdo de perfis profissionais requeridos para posicdes de gestio e
de potenciais sucessores, e com acdes de desenvolvimento ou selecdo/contratagdo para sanar eventuais lacunas de
competéncia. Desse modo, a organizacdo pode selecionar ou desenvolver potenciais 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 sucessores, normas especificas direcionam a
Administragao Publica Federal nesse sentido, conforme se observa, por exemplo, no art. 5°, paragrafos 4° e 5° da Lei
11.416/2006, art. 17 da Lei 13.303/2016 e art. 3°, inciso VI do Decret09.991/2019. Além disso, ha as recomendagdes
constantes no relatorio do Acorddo 2.212/2015 do Plenario do TCU.

Observa-se ainda que a OCDE (2010) apontou que os paises mais avangados em governanca de pessoas no
setor publico ja adotavam, a época, a definicdo de perfis profissionais como critério basico paraa selecaode gestores,
inclusive seniores. A discricionariedade da escolha continuard acontecendo, mas deve considerar também a
adequagdo 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 servigos prestados pelas organizagdes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU esta relacionada diretamente ao conhecimento e as habilidades dos seus colaboradores, as
praticas de treinamento e de desenvolvimento contribuem decisivamente para que essas organizagdes alcancem os
resultados pretendidos. Poressarazio, as agdes educacionais para o desenvolvimento das potencialidades individua is
tém destaque entre as praticas de gestdao de pessoas, devendo receber investimentos suficientes.
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Estapratica envolve promover agdes de treinamento visando a melhoria do desempenho atual e as necessidades
futuras da organizagao, de modo a ndo ser surpreendida com a caréncia de novas competéncias.

A pratica envolve ainda avaliar as a¢des educacionais atualmente executadas para promover sua melhoria. As
avaliagdes devem contemplar andlises quanto ao atendimento de necessidades estratégicas organizacionais, custo-
beneficio e resultados alcangados, nao se limitando, portanto, a calculos de quantidade de recursos investidos ou de

acoes ofertadas.
1.6 Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho

Deve-se construir e manter ambiente de trabalho favoravel ao bom desempenho dos colaboradores, como, por
exemplo: a realizacdo de pesquisas de opinido acerca de clima organizacional, de bem-estar e de satisfacdo com o
trabalho; a oferta de condigdes mais flexiveis e estimulantes para realizagdo do trabalho; a execucdo de praticas de
reconhecimento e de programa de qualidade de vida; e o estabelecimento de procedimentos para identificar as razoes
de desligamentos voluntarios e de pedidos de movimentagao interna dos colaboradores.

Ha diversas razdes para que organizagdes avaliem a satisfacdo com o trabalho e cuidem do bem-estar de seus
colaboradores. A primeira delas ¢ aresponsabilidade social que as instituicdes devem ter com a sua for¢a de trabalho.
Isso vale tanto para o setor privado quanto para o setor publico. Outra razdo importante estd na possibilidade do
aumento no comprometimento que os colaboradores demonstram com a organizag¢ao e na promogao de um ambiente
de trabalho mais humano. Todos esses sao fatores criticos para o sucesso das organizagoes.

O mercado de trabalho compete cada vez mais por talentos. Para recruta-los, as organizagcdes devem estar
atentas ao fato de que as pessoas ndo estdo buscando apenas bons salarios, mas também ambientes de trabalho
saudaveis, que proporcionem a satisfacdo de outras necessidades. Nesse contexto, condicdes mais flexiveis no
cumprimento de jornada de trabalho, maior autonomia para realizagdo de tarefas, programas de inclusdo e de
promocao ao respeito a diversidade, incentivos para capacitagdo continua, podem estimular o aumento do
desempenho.

Programas de qualidade de vida, por sua vez, buscam promover a satude (fisica ¢ mental) do colaborador. Ao
contribuirem para a diminuicdo dos niveis de estresse e de incidéncia de doengas ocupacionais, tais programas
reduzem os custos com a satude, como os decorrentes de assisténcia médica, de absenteismo, de acidentes de trabalho
etc. As organizagdes podem investir em programas relacionados a: pratica de exercicios fisicos, ergonomia, nutricao,
higiene e seguranca do trabalho, entre outros.

E importante que os resultados dos programas de qualidade devida e das medidas de flexibilizagdoe estimulo ao trabalho
sejam avaliados, para evitar desperdicios e verificar se estdo resultando em melhor desempenho dos colaboradores.

H& consenso, no campo de estudo comportamental, de que reforgos positivos oferecidos de maneira adequada na
realizagao de atividades podem levara melhoria do desempenho. Portanto, as praticas de reconhecimento devem ser adotadas
para incentivar e premiar colaboradores, gestores efou equipes que se destacaram pelo desempenho apresentado. As
organizagdes da Administragdo PublicaFederal, por restricdes legais, ndo podem, por ato interno, criar beneficios remuneratérios
e beneficiosfinanceiros, os quais, quando existem, devem ser normatizados por lei. Mas podem estabelecer recompensas ndo
financeiras, focadas nas necessidades que os colaboradores ttm de reconhecimento, realizacao, satisfacdo e crescimento
pessoal ou coletivo.

O desligamento voluntario de colaboradores é ainda um dos temas mais preocupantes da gestao, pois costuma gerar
grande dispéndio de recursos. Por isso, é importante identificar as razdes pelas quais ha a intengao de deixara organizagéo e
os motivos que levaram ao efetivo desligamento. As razbes sdo causas percebidas para um comportamento, podem revelar
varios motivos subjacentes que o individuo experimenta. Porisso, € fundamental para agdes de melhoria na gestao de pessoas
a identificacdo de todas as causas, e ndo somente razdes de carater legal, tais como “posse em outro cargo inacumulavel”.

Ha também movimentagdes que ocorrem dentro da prépria organizagao e que néo se justificam por aumento de
remuneragao ou alcance de cargos mais altos na hierarquia. A identificagdo do conjunto de razdes para esse tipo de
movimentagaopode ser decisiva para a melhoria de aspectos da gestao, pois podem apontar falhas em processo s, unidades ou
condigdes de trabalho como, por exemplo, excesso ou falta de carga de trabalho ou clima organizacional propicio a
desmotivagao.

1.7 Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores

Os colaboradores e gestores devem ser avaliados sistematicamente, segundo 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 Resolugdo CNJ 240/2016.0 T CU, por
meio do Acorddo 2.212/2015-Plenario, também fezrecomendagdes para implementagao dessa pratica.
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A pratica busca promover a melhoria do desempenho dos gestores e colaboradores e subsidiar a formulagéo das
estratégias de gestao de pessoas. Contribui para: alinhar os processos de trabalho com os objetivos estratégicos da organizag &o;
identificar as necessidades de adequagao funcional relacionadas a problemas de adaptagéo ao cargo, a funcéo ou a
organizac&o; democratizar o ambiente de trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com colaboradores e equipes a respeito
dos resultados desejados pela organizagao.

O processo também é elemento integrador de diversas préaticas de gestdo de pessoas, pois oferece insumos para: a
melhoria de programas de capacita¢éo, 0 pagamento de gratificagdo de desempenho, a politica de promogao e progresséo no
cargo ou carreira, e a identificagdo de falhas em equipes, gestores, processos, fluxos e condi¢des de trabalho.

O processo de gestdo de desempenho foi detalhadamente exposto na Lei 11.784/2008:

Art. 149. O ciclo da avaliagdo de desempenho compreenderd, ressalvadas as situagdes previstas no ato de que
trata o paragrafo inico do art. 150, as seguintes etapas:

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

II - 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 institucionais de que tratam os arts. 144
e 145 desta Lei;

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

IV - avaliagdo parcial dos resultados obtidos, para fins de ajustes necessarios;

V - apuragdo final das pontuagdes para o fechamento dos resultados obtidos em todos os componentes da
avaliacdo de desempenho;

VI - publicagdo do resultado final da avaliagdo; ¢

VII - retorno aos avaliados, visando a discutir os resultados obtidos na avaliagdo de desempenho, apoés a
consolidagdo das pontuagdes.

2. Gestao de tecnologia e da sequranca da informacao

Compreende varios processos com vistas ao adequado funcionamento da T1, sendo os principais descritos a seguir.

2.1 Realizar planejamento de tecnologia da informacao

O Planejamento de T1é um processo de gestdo com o objetivo de atender as necessidades finalisticas e de informag&o
da organizagao, considerando-se inclusive a visdo de longo prazo. Envolve a identificagéo e priorizagc&o das necessidades
organizacionais e a defini¢cao de projetos, acdes e metas para supri-las. O planejamento de Tl & complemento natural e
necessario do planejamento estratégico institucional, estabelecendo diretrizes e agdes transversais para suportar objetivos de
negdcio de todas as areas da organizagdo. Dessa forma, & importante que o planejamento de Tl seja realizado com a participagéo
das principais areas (setores) que compdem a institui¢do. O produto mais evidente do processo de planejamento de T1é o Plano
Diretor de Tecnologia da Informacé&o (PDTI) ou instrumento equivalente, o qual deve abarcarao menos aspectos taticos (projetos
e agdes para implementar a estratégia) e operacionais.

No &mbito do processo de planejamento institucional ou do de TI, a organizagao pode também produzir um Plano
Estratégico de T (Peti) com foco na definigdo dos objetivos estratégicos do uso da Tl na instituic&o. Muitas vezes o Peti esta
contido, implicitamente, no PDT], sendo publicado um Unico documento.

A elaboragédo de um PETIn&o é imprescindivel, pois, atualmente, estratégias relacionadas a T | costumam j& fazer parte
das estratégias definidas em ambito institucional, devido a relevancia do tema. Cumpre ressaltar que sempre é necessario que
o PDTlexplicite como as a¢des e projetos que ele contém se alinham com os objetivos dos planos estratégicos institucionais,
incluindo o PET |, se existir.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adogéo da pratica:

a) a organizagao deve executar um processo de planejamento de tecnologia da informagao de forma harmonizada e
integrada ao processo de planejamento institucional;

b) devem participarativamente desse processo representantes das maisimportantes areas internas clientes da area de
Tl, pormeiode um “Comité de TI"ou estrutura equivalente. Recomenda-se que tal comité seja presidido pelo dirigente da area
de TI(CIO);

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

d) comoresultado do processo de planejamento de T1,deve ser produzido um planode T1,0 qual deve ser patrocinado
pela alta administragao (aprovado pelo dirigente méximo da organizag&o ou por dirigente ou colegiado que integra a alta
administrag@o) e deve ser publicado na internet para conhecimento da sociedade em geral e de partes interessadas;
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e) o plano de Tl deve estar alinhado ao plano estratégico da instituigdo e deve ser o instrumento que efetivamente
fundamenta a proposta orgamentéria da area de T e o planejamento das contratagdes;

f) considerando-se o necessério aspecto estratégico do planode T|,ao elabora-lo a organizagdo deve avaliariniciativas
estratégicas que tém por objetivo ampliarou melhoraro uso de TIcomoinstrumento de transformagéo do negédcio em beneficio
da sociedade (transformacao digital); e

g) periodicamente, ainstituigdo deve avaliar o processo de planejamento de TIquanto ao grau de cumprimento das suas
orientagdes pelos atores envolvidos com sua execugao, bem como avaliar o desempenho do proprio processo (eficiéncia,
eficacia e efetividade). Também & necessério que haja acompanhamento concomitante da execugao do plano de T1.Em ambos
0s casos, devem ser realizados o0s ajustes que se revelarem necessarios.

2.2 Gerir servicos de tecnologia da informacéo

O gerenciamento (ou gestao) de senigosde TI,do inglés “IT Service Management’ (IT SM), estabelece um conjunto de
processos de trabalho que tem por objetivo assegurar que o provimento dos servigos de T da organizagao seja feito de modo
alinhado as necessidades do negdcio, com adequada qualidade e otimizag&do de custos e de riscos.

A gestao de servigos de Tl contempla, entre outros, 0s seguintes processos e atividades:

a) produgéo do catalogo de servigos de T1: é o processo ou atividade periddica que tem por objetivo disponibilizar, de
forma tempestiva e atualizada, aos usuarios dos senigos e ao pessoal de suporte, um rol completo dos servigos de Tl
disponiveis, com informagdes relevantes como: metas do senigo; pontos de contato e horérios de utilizagao, tudo em
conformidade com os Acordos de Niveis de Senigo (ANS) estabelecidos;

b) gestdode mudangas:é o processo cujoobjetivo é permitir que mudangas necessarias sejamfeitas, mas com a minima
interrupgéo dos senvigos de Tle minimo impacto nos ANS estabelecidos;

c) gestdo de configuragao e ativos: é o processo que tem como principal objetivo manterinformagdes relevantes sobre
a configuragéo de ativos de T1 necessarios a entrega dos servigos de T (incluindo os relacionamentos entre eles) durante todo
seu ciclode vida. Sao exemplos de ativos de T1: computadores, equipamentos de rede, bancos de dados, sistemas e solugdes
deTle

d) gestdode incidentes:tem porobjetivo geriro ciclo de vida de todos os incidentes e, para cada incidente, restabelecer
o0 seni¢o de Tlaos usuarios o mais rapido possivel.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adogéo da pratica:

a) € necessario que a organizagao elabore um catalogo de servigos de T1contendo informagdes importantes para os
clientes e para o pessoal de suporte. Essas informagdes s@o normalmente obtidas dos ANS estabelecidos pela éarea de
tecnologia dainformagéo e as areas internas clientes. O referido catalogo deve estar sempre atualizado, ser diwulgado e estar
disponivel para seus usuarios e para as equipes de suporte;

b) é imprescindivel que seja executado um processo de gestdo de mudangas que assegure que: critérios para
autorizagédo de mudancas estejam definidos; mudancgas sejam precedidas de planejamento e testes, nos quais se identifiquem
os ativos de TI afetados; mudangas sejam comunicadas tempestivamente a todas as partes afetadas; mudangas sejam
rastredveis e monitoradas para permitir eventuais agdes corretivas ou de retorno a situagao anterior, e ligdes aprendidas com
mudangas sejam documentadas e compartilhadas, visando ao aprimoramento do processo e dos servigos;

c) também deve ser executado um processo de gestdo de configuracdo dos ativos associados aos servigos de T1. E
necessario que haja uma base de dados contendo registros sobre todos os ativos de Tle como eles se relacionam com cada
senigo. Essa base de dados deve estar atualizada e deve servir de insumo para o planejamento e 0 acompanhamento de todas
as mudangas;

d) outroprocesso critico é a gestao de incidentes de senigosde T 1. Incidente, para os fins deste processo, € um ou mais
eventos que levem a interrupgao ou a possibilidade de interrupgaonéo planejadade um servigo de Tlou a redugao da qualidade
de um senvigo de T|. Os elementos essenciais deste processo sdo: definigdo de regras para a priorizagéo e 0 escalamento de
incidentes considerando-se os niveis de servigos especificados em acordos comas areas clientes (ANS); manutengéo de bases
de conhecimento sobre erros conhecidos e problemas, de modo a auxiliar na resolu¢éo de incidentes;

e) os processos de gestdo de mudangas, de configuragdo e de gestéo de incidentes devem ser formalizados e
publicados, ao menos na forma de guia ou instrumento similar; e

f) emrelagdoacadaumdostrésprocessos de gestdo desta pratica, a organizagéo deve, periodicamente, avaliar o grau
de cumprimento das suas orientagdes pelos atores envolvidos com sua execugao, bem comoavaliar o desempenhodos proprios
processos (eficiéncia, eficacia e efetividade), e devem ser realizados os ajustes que se revelarem necessarios
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2.3 Gerir nivel de senvico de tecnologia da informacao

O processo de gestdo do nivel de senigo tem por objetivo definir, acordar, documentar, monitorar, reportar e analisar
criicamente os servigos de T prestados, de modo a garantir que a sua entrega seja alcangavel, gerenciada e alinhada comos
requisitos de clientes e as necessidades do negécio.

Para a boa realizagdo deste processo, séo indispensaveis os Acordos de Nivel de Servigo (ANS). Trata-se de um
documento que descreve o servigo e suas metas, bem comoas responsabilidades do provedor do senigo (areade Tl) e da pare
cliente. Um ANS tipico geralmente contém: breve descrigéo dos senvigos, periodo de validade do acordo, breve descrigdodas
comunicagdes, horario dos servigos, objetivos, indicadores e respectivas métricas e metas, responsabilidades de ambas as
partes, garantias, medidas emergenciais, planos alternativos e definigdes sobre relatérios de monitoramento, dentre outras
informagdes.

Organizagdes com alta maturidade em governanga de T1podem estabelecer penalidades em caso de ndo cumprimento
do ANS pelas partes, porém isso ndo € um requisito imprescindivel.

Também é indicio de maior maturidade em governanca a inclusdo, nos ANS, da avaliagao da satisfagao dos usuarios
com o senigo. Porém, essa € uma métrica considerada subjetiva, enquanto as metas definidas em um ANS devem ser objetivas.
Assim, a satisfagdo dos usuarios, caso utilizada, deve ser tratada apenas como um elemento informativo e orientador de
possiveis melhorias.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adogéo da pratica:

a) A arearesponsavel pelo provimento e gestdo de T1da organizagéo deve estabelecer acordos de niveis de senigo
(ANS) com as areas internas clientes, relativamente a cada servigo de T1 provido.

b) o ANS de cada senigo deve estabelecer metas de nivel de seni¢o para importantes requisitos de qualidade e
desempenho, tais como: horarios de funcionamento; taxa aceitavel de disponibilidade; taxa maximade erros aceitavel durante
a operagao do seni¢o; mecanismos minimos de redundancia e de recuperagao efc.;

c) o ANS deve conterinformagdes relevantes para orientar a atuagéo do suporte de primeiro e segundo nivel do senigo;

d) oANS deve serformalizado e submetido a revisdes regulares para assegurar sua efetividade no alcance dos objetivos
de negocio;

e) o ANS deve ser monitorado continuamente pela area de T1, e relatérios periddicos sobre o0 alcance dos niveis de
senigo devem ser encaminhados as areas clientes do senvi¢o; e

f) os usuarios dos servigos de Tltambém devem ser comunicados sobre aspectos relevantes dos resultados do
monitoramento de niveis de senigos.

2.4 Gerir riscos de tecnologia da informacéo e a continuidade dos servicos de T|

A gestao de riscos € uma forma coordenada de dirigire controlaruma organizagdo no que se refere a riscos. Pode ser
aplicadaatoda uma organizagdo, em suas varias areas e niveis, bem como a dreas/fungdes, atividades e projetos especificos.

Nesta prética, avalia-se a gestao de riscos aplicada a area (fungdo) de Tlda organizag&o, tendo por objetivo otimizar os
riscos associados com T1, denominados de forma ampla como Risco de Tl.

Risco de T1é o risco para 0 negdcio que estéd associado a propriedade, administragéo, operagao, uso, adogao ou ndo
adogédo de Tl na organizagao.

O Risco de Tl pode ser categorizado da seguinte forma:

a) riscode nao aproveitamento do beneficiode T1: & o risco estratégico de T1, pois representa oportunidades perdidas
de ndo adotare usarnovas tecnologias como instrumento para melhorar a eficiéncia ou a eficacia dos processos de negécio, ou
como elemento disruptivo em novas iniciativas estratégicas, em beneficio da sociedade;

b) riscode projetos e programas dependentes de T |: refere-se ao risco que pode se materializarno ambito de projetos
e programas que tém por objetivo implementara Tlem novos negdcios ou em aprimorar solugdes ou servigosde Tl. Ou seja, €
a tradicional disciplina de risco de projetos ou de programas aplicada com foco nos projetos e programas de T1; e

c) risco operacional dos senigos de Tl referente a possiveis impactos resultantes de baixo desempenho apresentado
pelos senvigos e sistemas de T1que suportam a operagdo normal do negdcio (prestagéo diaria, apoiada por T, dos semvigos
publicos de responsabilidade da instituic&o).

A gestdo da continuidade associa-se intimamente com a gestao de riscos, diferenciando-se desta por assumir que as
acdes de resposta ou tratamento de risco falharam ou ndo sé&o aplicaveis e um evento catastrofico (de altoimpacto) concretizou-
se. Dessaforma, o principal objetivo do processode gestao de continuidade é responder a crise instalad a e restaurar os servigos
e todo o negédcio aos niveis de operagao normal 0 mais rapido possivel, observadas as prioridades estabelecidas.
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Devem ser observados os seguintes aspectos para adogéo da pratica:

a) deve ser executado um processo de gestdo dos Riscos de TI, no qual estejam estabelecidos papéis e
responsabilidades, estratégias gerais e critérios de respostas . Idealmente, tal processo deve ser parte integrante do processo
de gestao de riscos institucional;

b) a responsabilidade por coordenar a gestdo de Riscosde Tl deve estar claramente definida (&rea ou fungéo da
organizagao);

c) os processosde negdcio criticos para a organizagdo devem ter os principais Riscos de T lidentificados, analisados e
avaliados;

d) deve ser produzido e mantido atualizado um plano de tratamento ou respostas aos Riscos de Tl avaliados. As
respostas podem envolver agdes para mitigagéo, transferéncia, eliminagéo ou aceitagéo do risco comoum todo ou parcialmente,
conforme os critérios previamente estabelecidos;

e) aorganizagao deve executar um processo de gestdo de continuidade dos senigos de T1;

f) oprocessodeve estabelecerpapéis, responsabilidades e estratégias gerais de respostas a eventos, recuperagao de
desastres e continuidade envolvendo seni¢os de Tl criticos;

g) o processo de gestdo de continuidade de servigos de T1 deve integrar o processo de gestéo de continuidade do
negdcio institucional;

h) deve ser elaborado um plano de continuidade dos servigos de Tl ou plano equivalente;

i) asacdese os prazos registrados no plano de continuidade de senigosde Tldevem ser fundamentados em analises
de impacto no negécio (do inglés business impact analysis (BIA)) realizadas;

j) oplano de continuidade de senigos de Tl deve ser periodicamente testado e revisado;

k) o processo de gestdo de Riscos de Tl e o processo de gestdo de continuidade de senigos de Tl devem ser
formalizados e publicados, ao menos na forma de guia ou instrumento similar; e

l) periodicamente, a organizagao deve avaliar o grau de cumprimento das orientagdes dos dois processos citados nesta
pratica pelos atores envolvidos com sua execugdo, bem como avaliar o desempenho dos proprios processos (eficiéncia, eficacia
efetividade), e devem ser realizados os ajustes que se revelarem necessarios.

2.5 Definir politicas de responsabilidades para a gestdo da seguranca da informacéo

Seguranga da Informagao é o conjunto coordenado de agdes que objetivam viabilizar e assegurar a disponibilidade, a
integridade, a confidencialidade e a autenticidade das informacdes.

A gestéo de riscos (de seguranga da informacgao, neste caso) é parte integrante da seguranga dainformacéo. O risco de
seguranga dainformacéorefere-se a exploragéo de uma ou mais wilnerabilidades de um ativo de informag&o ou de um conjunto
de ativos, por parte de uma ou mais ameacas, com impacto negativo no negécio da organizagéao.

E recomendado em normas técnicas que as organizagdes instituam uma politica de seguranca da informagao, aprovada
pela alta administragcdo e comunicada paratodos os servidores ou funcionarios e partes externas relevantes. Esse documento
deve estabelecer os objetivos, 0s principios, 0s processos mais importantes e as responsabilidades relativos a seguranca da
informag&o em &mbito institucional.

Devem ser observados 0s seguintes aspectos para adogao da pratica:
a) deve estar instituida uma politica de seguranga da informagéo que:
+ declare o comprometimento da alta administragdo com a seguranga da informacgéo;
+ estabeleca principios, diretrizes, objetivos, estruturas e responsabilidades relativos & seguranga da informag &o;
+ contemple diretrizes sobre gestao de riscos de seguranga da informag&o (pode ser norma complementar);
+ contenha diretrizes gerais para conscientizagéo, treinamento e educagdo em seguranga da informagéo; e

* seja amplamente comunicada a todo o pessoal da organizagdo e também a colaboradores e partes externas
relevantes;

b) deve existir um comité de seguranca da informagéo responsavel por debater e formular diretrizes para a seguranca
dainformagao em ambito institucional, propondoa elaboracéo e arevisé o de normas internas relacionadas coma seguranga da
informagao;
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c) asareas maisimportantes da organizagéo devem estar representadas nesse comité, o qual deve ser presidido pelo
gestor institucional de seguranca da informagéo de que frata o item seguinte;

d) deve existir um gestor institucional de seguranga da informagéo, designado formalmente e em nivel hierarquico
imediatamente abaixoda alta administragéo, de modo que detenhaas prerrogativas e 0s recursos necessarios para bemrealizr
sua fungéo;

e) asagdesinstitucionais de seguranga dainformacéo e a execugéo do processo de gestao de riscos de segurangada
informagéo institucional devem ser coordenadas por esse gestor;

f) é também responsabilidade desse gestor coordenar agdes periodicas de conscientizagéo e de treinamento em
seguranga da informagéo; e

g) periodicamente, a organizagao deve avaliar o grau de cumprimento da politica de seguranga da informagéao pelos
atores envolvidos com sua execugao, bem como avaliar criticamente a propria politica (eficiéncia, eficacia e efetividade), e devem
ser realizados 0s ajustes que se revelarem necessarios.

2.6 Estabelecer processos e atividades para a gestdo da sequranca da informacao

Os processos relacionados com a gestdo da seguranga da informagéo e as atividades operacionais subjacentes sdo
abordados nesta pratica. T rata-se de aspectos essenciais para que a seguranga da informacao seja realizada de forma efetiva.

Osprocessos e atividades desta pratica ttm como objetivo catalogar e proteger asinformages e os ativos de seguranca
da informagao.

Importante observar que o termo “ativos associados ainformagao’ refere-se ndo apenas a recursos de processamento,
armazenamento e fransmissao de informagdes, mas também aos locais onde se encontram esses recursos. Observe -se ainda
que o conceito nao esta restrito apenas a recursos de tecnologia da informagé&o, envolvendo também outros tipos de ativos que
suportam informagdes.

Os elementos principais desta pratica so:
a) o processo de gestao de riscos de seguranga da informagao e os controles dele derivados;
b) o processo de controle de acesso a informagéo, controles dele decorrentes e respectiva politica;

c) o processo de gestao dos ativos associados a informagéao e o respectivo inventario de ativos;

e) o processo para a classificagéo e tratamento das informagdes que a organizagao produz ou custodia e respectivos

)

)

)

d) o processo de gestao de incidentes de seguranga da informagao e controles dele decorrentes; e
)

controles.

Note-se que, relativamente a este Ultimo processo, as boas praticas recomendam que as informagdes sejam classificadas
considerando os seus diversos tipos, os diversos atributos (confidencialidade, integridade, disponibilidade, autenticidade e
outros), bem como os diversos requisitos (legais e de negdcio) que resultam na necessidade de classificagéo. Em sintese, para
ser efetivo, este processo ndo pode se restringir apenas a classificar a informagao quanto a confidencialidade em razio da
imprescindibilidade a seguranga da sociedade ou do Estado de que trata a Lei de Acesso a Informagao (LAI).

Além da execugdodos citados processos, a efetividade da seguranga da informag&o requer também a realizagdo continua
de um conjunto minimode atividades operacionais consideradas essenciais pelas boas praticas, tais como: implementar defesas
contra malware, realizar copias de backup e gerenciar a seguranga de equipamentos conectados na rede, entre outras.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adogéo da pratica:

a) deve ser executado um processo de gestdo de riscos de seguranga da informacéo, no qual estejam estabelecidos
papéis e responsabilidades, estratégias gerais, diretrizes e critérios de respostas a riscos. Esse processo deve integrar o
processo de gestédo de riscos institucional;

b) a organizagdo deve possuir um gestor formalmente responsavel por coordenar a gestao de riscos de seguranga da
informagéo em ambito institucional (normalmente é o gestor institucional de seguranga da informagéo);

c) as informagdes criticas para a organizagéo (produzdas ou custodiadas) devem ter os riscos de segurancga da
informacéo identificados, analisados e avaliados, considerando-se 0s seguintes aspectos: confidencialidade, integridade e
disponibilidade. Outros atributos da informag&o como autenticidade e confiabilidade também podem ser considerados;

d) deve serproduzido e mantido atualizado um plano de tratamento ou respostas aos riscos de segurangada informagao
avaliados. As respostas podem envolver agdes para mitigagdo, transferéncia, eliminagéo ou aceitagdo do risco como um todo
ou parcialmente, conforme os critérios previamente estabelecidos;
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e) deve existir e ser executado pela organizag&o um processo de controle de acesso a informacéo e aos ativos
associados as informagdes criticas para o negocio;

f) aexecugéodesseprocessodeve serorientadaporumaPoliticade Controlede Acesso (PCA), a qual deve estabelecer
principios, objetivos, diretrizes, principais atividades e responsabilidades relativos ao processo;

g) adefinicdoea implementagéo de controles de acessofisicos e ldgicos devem ser considerados na execugao desse
processo;

h) oscontroles de acessoimplementados devem ser avaliados periodicamente quanto a sua efetividade e para assegurar
que direitos de acesso indevidos ou ndo mais necessarios sejam removidos tempestivamente ;

i) € necessario que a organizagao execute um processo de gestao dos ativos associados a informagéo que produz,
armazena ou trata. Esse processo pode fazer parte de um processo de gestdo de ativos mais abrangente;

j) deve ser mantido um inventério de ativos associados a informagao;
k) um responsavel deve ser definido para cada um dos importantes ativos associados a informagao;

) os registros do inventario de ativos associados a informagéo devem subsidiar o processo de gestao de riscos de
seguranga da informagé&o e também o processo de gestdo de continuidade dos servigos de Tl que usam as informagdes;

m) deve estar estabelecido e ser executado um processo para classificagéo e tratamento de informagdes que a
organizagéo produz, processa e custodia;

n) esse processo deve assegurar que sejam identificadas as principais informag6es dos seguintes tipos:

* informagdes sigilosas ou confidenciais em razéo de suaimprescindibilidade a seguranca da sociedade ou do Estado
de que trata a Lei de Acesso a Informag&o (LAl);

* informag0es pessoais de que tratam a LAl e a Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGPD);
* informag0es sigilosas em fungdo de outras hipéteses legais de sigilo ou de segredo; e

« informagdes criticas para a organizagdo em razio de necessidades especificas do negocio, tais como as
relacionadas a requisitos de integridade, disponibilidade, autenticidade ou outros atributos da informagéo;

0) além disso, 0 processo de classificagéo e tratamento de informagdes deve assegurar que as informagdes de cada um
desses tipos sejam adequadamente rotuladas e protegidas de modo compativel com os requisitos legais ou de negédcio cabiveis
em cada caso;

p) aorganizagdo deve executarum processo de gestao de incidentes de seguranga da informagao, o qual pode ser pare
integrante de um processo de gestdo de incidentes mais abrangente. Incidente de seguranga da informagdo 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 negécio) de informagdes;

q) deve estar estabelecidoe sercomunicado ponto de contato, preferencialmente Unico, para a notificagdode incidentes
de seguranga da informagao, assim como 0s canais para comunicagao;

r) as responsabilidades quanto ao tratamento das notificagdes de incidentes de seguranga dainformagéo devem estar
definidas, assim como diretrizes para adogéo de agbes emergenciais e para escalamento e comunicagao interna e externa;

s) também devem existir diretrizes e definicdo de responsabilidades quanto a posterior analise de incidentes de
seguranga da informacé&o, identificagao de causas raizes e planejamento e implementagédo de agdes corretivas;

t) uma equipe de tratamento e resposta a incidentes em redes computacionais (ETIR) ou estrutura equivalente deve
estar instituida;

u) aorganizagao deve executarum conjunto minimo de atividades operacionais relacionadas com a gestéo da seguranca
dainformagao e dosrecursos de processamento da informagao, inclusive dos mantidos em nuvem. As principais atividades séo:

* gerenciar os dispositivos conectados em sua rede, bem como os softwares instalados nesses dispositivos;

+ gerenciaras winerabilidades técnicas dos seus ativos de software, de hardware e de rede criticos para o negocio;
* implementar configuragdes seguras em seus ativos de software, de hardware e de rede criticos para o negocio;
* 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 administrativos em seus ativos de software, de hardware
e de rede criticos para 0 negécio;
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* implementar defesas contra malware (p. ex.: virus) e outras ameacas cibernéticas (p. ex..phishing);

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

* implementar defesa de perimetro das conexdes de sua rede interna com a internet e outras redes externas;

* realizar copias regulares de seguranga (backup) das informagdes digitais e periodicamente realizar testes de
recuperagao dessas informagdes; e

« executar regularmente testes de seguranga em seu ambiente de T (detecgao de winerabilidades e testes de
penetragéo);

V) 0s processos de gestdo de riscos de seguranga da informagéo, gestdo de ativos associados & informagéo,
classificagao e tratamento de informagdes e de gestao de incidentes de seguranga dainformagao devem estar formalizados e
publicados, a0 menos na forma de guia ou instrumento similar; e

w) periodicamente, a organizagao deve avaliar o grau de cumprimento das orientagdes dos processos citados nesta
pratica pelos atores envolvidos com sua execugdo, bem como avaliar o desempenho dos proprios processos (eficiéncia, eficacia
e efetividade), e devem ser realizados os ajustes que se revelarem necessarios.

2.7 Executar processo de software

Refere-se ao processo de trabalho usado por uma organizagdo na produgao ou aquisi¢aode software e na gestao do seu
ciclode vida. Abrange atividades realizadas desde a demanda ou solicitagdo do software pela area cliente, 0 desenvolvimento
Ou a aquisi¢do, a operagao diaria e a eventual retirada (desativagéo) do software.

Software é qualquer sistema informatizado, aplicativo, biblioteca de fungdes, médulo, componente ou script que resulie
da programacao de computadores ou equipamentos similares.

Para aumentara probabilidade de resultados positivos e para que riscos sejam mitigados, 0 desenvolvimento de software,
seja proprio 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, entre eles 0 modelo waterfall, espiral, RUP, &gil etc.

Qualquer que seja 0 modelo adotado ou customizado pela organizagéo para o desenvolvimento de software, ele deve
estabelecer diretrizes, papéis e responsabilidades, ao menos quanto as seguintes atividades essenciais:

a) definigdo, analise e gestao de requisitos;
b) projeto/design;

c) implementagéo (codificagéo); e

d) testes.

Adicionalmente, segundo a norma técnica ABNT NBR ISO/IEC 12207:2009 7 (ABNT 2009c), o processo de software dewe
tratar também dos seguintes aspectos e fases do ciclo de vida do software, entre outros:

a) gestdo da documentacéo;
) gestdo da configuragéo;
) gestdo da qualidade;
d) aceitagdo (pela area cliente);
) instalago (transi¢ao para ambiente de produgéo);
f) operagéo diaria;
g) manutencédo;e

h) desativagéo.

7 AABNT NBR ISO/IEC 12207:2009 foi cancelada em 2017, sem norma que a subsiitua. De todo modo, mantém-se aqui como boa pratica,
considerando que esteve valida por longo tempo e se baseia em outras normas e padrdes que auxiiaram na melhoria de processos das
organizagdes.
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A ABNT NBR ISO/IEC 12207:2009 (ABNT 2009c) também trata como parte do processo de software as atividades
relacionadas com a aquisigao de software pronto, tais como: planejamento da aquisigéo, sele¢éo e aprovagao do fornecedor,
gestao contratual efc.

Ainda que asdiretrizes gerais para essas atividades possam ser obtidas dos macro processos de contratagdoe de gestéo
contratual estabelecidos pela organizagéo, aspectos especificos da aquisigdo de software devem ser regulamentados em
processo ou norma prépria (ou em processo ou norma sobre contratagao de solugdes de T).

Devem ser observados os seguintes aspectos para adogao da prética:
a) deve haver pessoal proprio da organizagao capacitado para realizar as atividades de gestao do processo de software;

b) analises de solugdes de mercado devem ser realizadas antes de se decidir pelo desenvolvimento interno (devem
existir critérios pré-definidos para orientar a decisao de construir ou comprar);

c) ao planejaraquisigdes de software por contratagéo, devem ser realizados estudos para identificare tratar o risco de
futura dependéncia tecnoldgica de fornecedor (vendor lock in), de tecnologia e de caminho tecnolégico (path dependence);

d) devem ser priorizadas arquiteturas de software que promovam o desacoplamento de solugdes, sistemas e
componentes, inclusive nos casos de software adquirido;

e) deve haver participacdo de representante da area de negécio como integrante da equipe de desenvolvimento ou
aquisi¢ao de software, desde sua concepgao até a aceitagao final;

f) desde as etapas iniciais de analise da necessidade do negécio, devem ser identificados requisitos de seguranga da
informagéao e deve haver gestdo permanente desses requisitos durante todo o ciclo de vida do software;

g) oitemanteriordeve ser aplicado também para: requisitos de interoperabilidade, de acessibilidade e de usabilidade ;

h) a organizagdo deve assegurarnosinstrumentos contratuais todos os seus direitos: autorais, de propriedade e de uso
relativamente ao software que desenvolve por meio de contratagéo;

i) 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 embasara aplicagdo de penalidades ou ajustes
procedimentais cabiveis;

j) o processo de software deve estar formalizado e publicado, ao menos na forma de guia ou instrumento similar; e

k) periodicamente, a organizagao deve avaliar o grau de cumprimento das orientagdes do processo de software pelos
atores envolvidos com sua execugdo, bem como avaliaro desempenho do proprio processo (eficiéncia, eficacia e efetividade),
e devem ser realizados os ajustes que se revelarem necessarios.

2.8 Gerir projetos de tecnologia da informacao

Um projeto €, resumidamente, o esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico.
Portanto, projetos diferenciam-se das atividades operacionais, que tém a caracteristica de serem executadas continuamente,
por prazo indeterminado, e visam produzr produtos ou servigos em série, ndo criar um Unico e novo resultado.

A gestdo de projetos tem por objetivo assegurar que os projetos sejam adequadamente aprovados, planejados,
executados e passem por uma revisao pés-implantagao, com vistas a 6tima realizagéo dos beneficios almejados e a redugéo
dos riscos, especialmente os relacionados com atraso de entrega, mau uso de recursos ou prejuizo financeiro.

Para alcangar esses objetivos, as boas praticas recomendam que o processo de gestdo de projetos contemple os
seguintes subprocessos (areas de conhecimento), entre outros:

a) gestdo da comunicagéo do projeto;
) gestdo das partes interessadas do projeto;
c) gestdo do escopo do projeto;
) gestdo do cronograma do projeto;
) gestdo dos custos do projeto;
f) gestdo da qualidade do projeto;
g) gestdo dos recursos do projeto;

h) gestéo dos riscos do projeto; e

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.



BTCU Especial | Ano 39 | n° 30 | Sexta-feira, 13/11/2020 70

i) gestéo das aquisi¢bes do projeto.

Esses subprocessos sdo executados com maior ou menor intensidade, conforme a etapa do projeto (Iniciagéo,
Planejamento, Execugé&o, Monitoragao, Encerramento).

A etapa de Iniciagdo de um projeto de T| é especialmente critica, pois ali devem ser analisados aspectos como:
alinhamento do projeto de Tl aos planosde negocio; beneficios para o negocio; riscos estratégicos da néo realizagdo; modelo
de execugao (préprio, contratado, misto). A atuagéo do Comité de T1é de extremaimportancia nesta etapa (autoriza ou ndo o
prosseguimento).

Conforme suas avaliagdes de riscos, a organizagao pode relaxara execugao de um ou mais desses subprocessos para
os projetos de baixa criticidade e materialidade.

Devem ser observados os seguintes aspectos para adogéo da pratica:

a) deve ser executado um processode gestao de projetos de tecnologia da informagéo, o qual pode ser parte integrante
de um processo institucional de gestao de projetos;

b) para a boa gestdo dos projetos, & necessario que exista uma base de dados consolidada (portfélio) de projetos de
tecnologia dainformagéo. Eventualmente, pode haver portfolio mais abrangente. Nesse caso, deve permitirfacilmentefiltraros
dados relativos a projetos de T1;

C) 0 escopo, 0s custos, 0 uso de recursos e 0 cumprimento de prazos devem ser gerenciados durante a execugéo de
todos os projetos de T1;

d) todos os projetos de Tlde alta materialidade ou alta relevancia, ao menos, devem ser submetidos ao processo de
gestdo de riscos de T1;

e) o processo de gestdo de projetos deve estar formalizado e publicado, a0 menos na forma de guia ou instrumento
similar; e

f) periodicamente,aorganizagéo deve avaliar o grau de cumprimento das orientagdes do processo de gestao de projetos
pelos atores envolvidos com sua execugao, bem como avaliar o desempenho do préprio processo (eficiéncia, eficacia e
efetividade), e devem ser realizados os ajustes que se revelarem necessarios.

3. Gestdo de Contratacoes

3.1 Promover a integridade na area de contratacdes

Aintegridade na &rea de contratagdes versa sobre os valores e padrdes de comportamento estabelecidos para as equipes
que atuam no processo de contratagdes.

Trata-se de avaliar se os valores e padrdes de conduta estabelecidos para a organizagao sao suficientes para a areade
contratagdes, ou se devem ser complementados para abordar aspectos especificos do processo de aquisigdes, como por
exemplo, conduta perante fornecedores e praticas anticompetitivas.

A pratica avalia dois aspectos:

a) promogao da ética nas contratagdes: versa sobre a existéncia de normativos que limitem ou impegam gestores e
colaboradores de realizar negécios pessoais com representantes de fornecedores ou de receber beneficios de fornecedores
atuais ou potenciais; obrigatoriedade de registro de situagdes que possam conduzr a conflito de interesses no exercicio das
suas atividades; e verificagdes se gestores e colaboradores possuem impedimentos legais quando do ingresso na area de
contratagfes ou se exercematividade privada que tenha algum tipo de relagéo pessoal ou profissional com fornecedores atuais;
e

b) publicagdo nainternet dos documentos de cada contratagéo: estudo técnico preliminar; documento de formalizgao
da demanda; Termo de Referéncia (TR) ou projeto basico; edital de licitag@o das contratagbes (ou instrumento convocatdrio
equivalente); manifestagbes das partes interessadas (pedidos de esclarecimento, impugnagdes e representagdes) e as
respectivas respostas; ata de julgamento, contendo propostas e lances oferecidos (quando for o caso); inteiro teor dos contra tos,
notas de empenho, aditivos e termos de prorrogagao de contratos; termos de recebimentos provisorios e definitivos; mapa de
gerenciamento de riscos da contratagao, incluindo suas eventuais atualizagdes; e analise realizada e justificativa dada para
subsidiar a decisdo de eventual prorrogacéo contratual.

3.2 Desenvolver a capacidade da area de contratacdes

A defini¢ao dos perfis profissionais desejados para gestores e colaboradores que atuam no processo de contratagbes e
dos quantitativos necessarios para cada etapa do processo sdo 0s principais insumos para a adequada alocagao desses
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profissionais. T aisinformagdes servem de subsidio para a politicaou plano de capacitagéo e de remocaointerna, a fim de mitigar
0 risco de atividades criticas serem executadas por pessoas sem competéncia para tal. Nesta pratica, inserem-se, ainda, a
avaliagéo de desempenho e 0s mecanismos para atrair e reter colaboradores na érea de contratagdes.

Esta pratica consiste em avaliar se:

a) a organizagdo possui mecanismos para desenvolver a capacidade dos gestores e dos colaboradores da area de
contratagdes (definicdo de perfis profissionais); alocagéo de pessoal de acordo com o perfil estabelecido; definicao de
quantitativo de pessoal para cada area; critérios para avaliagdo de desempenho; procedimentos para transmissdo de
informagdes na sucessao de pessoal; politica ou plano de capacitagdo para o pessoal da area de contratagdes; e treinamento
especifico antes de os colaboradores dessa area assumirem o encargo pela primeira vez; e

b) a organizagdo possui mecanismos para atrair e reter colaboradores na area de contratagdes, incluindo politica de
rotatividade com limitagdo méxima para permanéncia no cargo ou fungéo; incentivos para os colaboradores que atuam nas
fungbes-chave da area de contratagdes e fungdes; e cargos de confianga preenchidos preferencialmente por pessoas do quadro
efetivo da organizag&o ou da prépria area de contratagdes.

3.3 Realizar planejamento das contratacdes

O Plano de ContratagGes € o documento pelo qual a organizagao define o planejamento das contratagdes e prorrogacoes
de contratos de bens, senigos, obras e solu¢des de tecnologia da informagao e comunicagdes para o exercicio subsequente.

O plano deve conterinformagdes sobre:itens, quantitativos, descrigao sucinta dos itens; estimativa de valor; justificativa
para a aquisi¢ao; grau de prioridade; data estimada da contrata¢éo; se ha vinculagao ou dependéncia com a contratagao de
outros itens para determinada execugéo.

A elaboragao deve ser feita por grupo que represente os diversos setores da organizagéo.
Deve ser aprovado pela alta administragao e revisado periodicamente.

Esta pratica consiste em avaliar se:

a) é elaborado um plano das contratagdes;

b) o plano de contratagdes é aprovado pelo dirigente maximo da organizagdo (ou pelo ordenador de despesas, por
delegagao);

c) oplano de contratagdes é elaborado com a participagdo de setores relevantes;

. d) o plano de contratagdes contempla a associagao dos itens a um projeto ou a um processo alinhado a estratégia da
organizagao;
e) o plano de contratagdes é diwlgado de modo adequado, incluindo o site oficial da organizagdo na internet.
3.4 Estabelecer processos de trabalho de contratagdes
A1SO 9001 (ABNT, 2015, p. 8) preconiza o que:

Entender e gerenciar processos inter-relacionados como um sistema confribui para aeficacia e aeficiéncia da organizagao
em afingr os resultados pretendidos. Essa abordagem habilita a organizagdo a confrolar as inter-relagdes e
interdependéncias entre processos do sistema, de modo que o desempenho global da organizagdo possa ser elevado.

Um processo para aquisigdes publicas pode servisto como tendo trés fases: 1. Planejamento da contratagéo, que recebe
como insumo uma necessidade de negdcio, e gera como saida um edital completo, incluindo o Termo de Referéncia (TR) ou
Projeto Basico (PB) para a contratagéo; 2. Selegao do fornecedor, que recebe como insumo o edital completo, e gera como
saida o contrato; e 3. Gestédo do contrato, que recebe comoinsumo o contrato, e gera como saida uma solugéo, que produz
resultados, os quais atendem a necessidade que desencadeou a contratagéo.

Esta pratica consiste em avaliar se ha:

a) definigdo de processo de trabalho para a fase de planejamento das contratag6es, com procedimentos padronizados
para planejamento da contratag&o; defini¢do interna de papéis e responsabilidades dos colaboradores que atuam nesta etapa;
modelos padronizados para 0s documentos a serem elaborados; e exigéncia de que as equipes alocadas reinam as
competéncias necessarias para o desempenho das atividades;

b) definicdo de processo de trabalho para a etapa de selegéo do fornecedor, com procedimentos padronizados para
selecdo de fornecedores (p.ex.: listas de verificagéo para pregoeiros); defini¢cao interna de papéis e responsabilidades dos
colaboradores que atuam nesta etapa; modelos padronizados para 0s documentos a serem elaborados; e exigéncia de que as
equipes alocadas reunam as competéncias necessarias para o desempenho das atividades; e
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c) definicdo de processo de trabalho para a etapa de gestdo de contratos, com atengéo as normas de fiscalizagéo e
procedimentos padronizados aplicaveis; a autoridade competente avalia objetivamente a capacidade do indicado de assumir
responsabilidade para ser gestorou fiscal de contrato (conforme sua complexidade e demanda de atuagé&o); definicaointema de
papéis e responsabilidades dos colaboradores que atuam nesta etapa; modelos padronizados para documentos utilizados na
gestdo de contratos; e exigéncia de que as equipes alocadas reinam as competéncias necessarias para o desempenho das
atividades.

3.5 Gerir riscos em contratacdes

Trata-se de gerenciarosriscos que possam impactar o alcance dos objetivos definidos pela organizagédo para a area de
contratagdes; e ainda de cada contratagéo, ou seja, dependente, portanto, das especificidades de cada objeto a ser contratado.

A Instrugéo Normativa Seges/MP 5/2017 trata do assunto em seus artigos 20 e 25:
Art. 20. O Planejamento da Contratagdo, para cada servico a ser confratado, consistira nas seguintes etapas:
(-]
Il - Gerenciamento de Riscos;
[]
Art. 25. O Gerenciamento de Riscos é um processo que consiste nas seguintes atividades:

| - identificacdo dos principais riscos que possam comprometer a efetividade do Planejamento da Confratagéo, da Selegdo
do Fornecedor e da Gestdo Contratual ou que impegam o alcance dos resultados que atendam as necessidades da
contratag&o;

Il - avaliagdo dos riscos identificados, consistindo da mensuragdo da probabilidade de ocorréncia e do impacto de cada
risco;

Il - ratamento dos riscos considerados inaceitaveis por meio da definicdo das agBes para reduzir a probabilidade de
ocorréncia dos eventos ou suas consequéncias;

IV - para os riscos que persistirem inaceitaveis apds o tratamento, definicdo das agdes de contingéncia para o caso de os
eventos correspondentes aos riscos se concretizarem; e

V - definigdo dos responsaveis pelas agdes de tratamento dos riscos e das agdes de contingéncia.

Paragrafo Unico. A responsabilidade pelo Gerenciamento de Riscos compete a equipe de Planejamento da Contratagéo
devendo abranger as fases do procedimento da contratagdo previstas no art. 19.

Esta pratica avalia dois aspectos:

a) gestdo dos riscos da area responsavel pela gestdo das contratagdes, contemplando identificagéo, anélise, avaliagéo
dos riscos, tratamento dos riscos identificados e responsaveis pelas agdes de tratamento dos riscos. Aém disso, gestao de
riscos para os processos de trabalho das fases de planejamento da contratagéo, sele¢éo do forneced or e gestao de contratos.
E ainda, capacitagéo dos gestores da area de contratagdes em gestdo de riscos; e

b) gestdodos riscos das etapas de planejamento da contratagéo, sele¢do do fornecedor e gestéo de cada contratago -
gestdo de riscos contempla identificagdo, anélise, avaliagaodos riscos, tratamento dos riscos identificados e responsaveis pelas
acgdes de tratamento dos riscos; realiza¢éo dessa gestdo em cada contratagao, incluindo contratagio de servigos continuados;
e capacitagao em gestao de riscos dos integrantes da equipe de planejamento das contratagdes.

3.6 Contratar e gerir com base em desempenho

A contratag@o combase em desempenhoé um método de contratagdocomfoco em saidas, qualidade ou resultados que
podem vincularao menos parte do pagamento de um fornecedor, prorrogagdes ou renovagdes de contrato ao cumprimento de
padrdes de desempenho e requisitos especificos e mensuraveis.

Contratos com base em desempenho tém as seguintes caracteristicas, entre outras:

a) descrevem osrequisitos em termos de resultados exigidos, ao invés de especificar como o trabalho deve ser realizado;
b) definem padrées de desempenho mensuraveis;

c) descrevem como o desempenho da contratada seré avaliado em um plano de garantia de qualidade; e

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

Deve-se dar preferéncia ao modelo de execugao indireta de servigos baseado na prestagdo e remuneragéo de servigos
mensuradas por resultados, considerando as vantagens advindas de sua aplicagdo (Decreto-Lei 200/1967 art. 10 § 7°; Acérddo
TCU 786/2006-P).
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Os aspectos avaliados séo:

a) adogaode métricas objetivas para mensuracéo de resultados do contrato e vinculagao da remuneracéo da contraiada
ao desempenho apresentado nos contratos de prestagao de servigos de tecnologia da informagéo, servigos prestados de forma
continua e outros senigos; e

b) se a necessidade que motivou a contratagdo ainda existe e se a solugéo escolhida ainda é amais vantajosa. Ambas
sdo condigdes para prorrogacdes contratuais de prestagao de senigos de tecnologia da informagao, servigos prestados de forma
continua e outros servigos.

3.7 Realizar contratacdes sustentaveis

E o processo de tomada de decisdes de compras de bens e senigos que atendam as necessidades de uma organizagao
de forma que beneficie ndo so 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 econdmicos positivos possiveis ao longo de
todo o ciclo de vida. As atividades envolvem os aspectos de sustentabilidade relacionados aos bens ou servigos € aos
fornecedores ao longo das cadeias de suprimentos. Contribuem para a realizagao dos objetivos e metas organizacionais de
sustentabilidade e para o desenvolvimento sustentavel em geral (ABNT, 2017).

Esta pratica se refere a adogéo de critérios e praticas sustentaveis nas contratagdes, quando possivel, incluindo a
aprovacao de Plano de Logistica Sustentavel, contendo objetivos, papéis e responsabilidades definidos, os critérios e as praticas
de sustentabilidade adotados, agbes, metas, prazos de execugao e mecanismos de monitoramento e avaliagéo, que permitam
a organizagao estabelecer praticas de sustentabilidade e racionaliza¢éo de gastos e processos; e descrigdo, nos autos ou
processos de cada contratagdo, dos aspectos de sustentabilidade cabiveis.

4. Gestao orcamentaria

A dimensao da gestdo orgamentaria passou a integrar o modelo de governanga e gestao organizacional em 2019. Sua
estruturagdo como dimensao aplicavel as organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU contou com a
colaboragao da Secretaria de Macroavaliagédo Governamental (SEMAG) do T CU e da Secretariado Orgamento Federal (SOF)
do Ministério da Economia.

Essa inclus&o decorre daimportancia do processo orgamentario para a consecug¢éo das metas organizacionais e paraa
efetiva entrega de resultados & sociedade brasileira, marcadamente depois de 1988, pois, segundo Matias-Pereira (2006, p.
246):

[...] verifica-se que o constifuinte, ao aprovar a Constituicio Federal de 1988, definiu a estruturagdo de um sistema
constitucional de normas ordenadoras em relagdo a matéria financeiro-orgamentaria. |ssopode ser observado na interag&o
do plano plurianual, da lei de direfrizes orcamentérias e da lei orgamentaria anual, com a Lei de Diretrizes Orgamentarias
(LDO) cumprindo a fungdo de ligagdo enfre o plano e o orgamento. Essa interagdo ocorre, de forma especial, no
cumprimento de prioridades e metas estabelecidas (grifo nosso).

Para Ameida (2001, p. 20), o processo or¢gamentario € tdo importante para a entrega de resultados que atendam as
demandas sociais (legitimidade), que justifica cuidados especiais de controle j& na fase de elaboragao do orgamento:

[..]é por intermédio dos orgamentos da Uni&o a que se refere o paragrafo 5° do artigo 165 da Constituicdo Federal, que
o governo exerce a fungdo deformulador de politicas publicas para atender as demandas sociais e aos interesses
supremos do Estado. Esta caracteristica dos orgamentos publicos coloca-os na esfera de interesse dos agentes de
Controle Externo (Congresso Nacional e Tribunal de Contas da Unido), enquanto responsaveis 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 execugdo, mas, principalmente, na efapa em que receitas e despesas s&o auforizadas e convertidas em
mandamento legal (grifos nossos).).

Por isso, e considerando que a primeira e a segunda linhas (llA, 2020) est&o diretamente nas méos dos gestores,
percebeu-se seroportuna aincluséo da dimenséo da gestdo orgamentarianeste Referencial de governanca para autoavaliagéo.

4 1. Estabelecer o processo orcamentario organizacional

O orgamento brasileiro € um instrumento de planejamento e controle da alocagdo dos recursos disponiveis para auxiliar
na consecugao dos objetivos estabelecidos para a organizagdo (MAT IAS-PEREIRA, 2006). No entanto, como demonstrou Cruz
(2011), o processo orgamentario dentro das organizagdes publicas pode nao ser claro.

Por essa razdo, a primeira pratica da gestdo orgamentéria no nivel organizacional é garantir que exista um processo
orgamentario bem definido. Paraisso, é esperado que o processo de trabalho para elaboragéo anual da proposta orgamentaria
esteja formalizado com, no minimo, etapas e atividades, procedimentos padronizados, papéis e responsabilidades, e prazos
para cada colaborador no processo. Aém disso, € necessario garantir que todas as areas funcionais da organizagao que
consomemrecursos financeiros significativos participem formalmente do processo de gestdo do orgamento. Aém disso, devem
existirindicadores que permitam gerenciar o processo orgamentario e 0s seus resultados.
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Deve ser clara a forma como o orgamento é alinhado com o planejamento estratégico da organizagao, garantindo que
haja: conhecimento e compreenséo do desempenho de planos e or¢gamentos anteriores e das causas de eventual mau
desempenho; analise de viabilidade em termos de disponibilidade de recursos e de analise de custo-beneficio; e alinhamento
com os planos superiores € 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 reducéo do estoque de restos a pagar, garantindo a melhoria da eficiéncia das despesas administrativas.

Por ultimo, a organizagao deve ter processo claro de busca de orgamento para o adequadofinanciamento de sua atuagéo.
4 2. Contemplar as prioridades no orcamento

Considerando que a entrega de resultados a sociedade é o objetivo da governanga, a gestéo orgamentariaprecisa garanir
que as prioridades locais, setoriais ou nacionais que demandam recursos orgamentarios sdo conhecidas por meio de
levantamentos objetivos, e que elas séo adequadamente contempladas na proposta orgamentaria.

Além disso, a organizagao deve garantir que a avaliagdo das suas politicas publicas esta incorporada ao seu processo
orcamentario.
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Beneficios potenciais x
praticas

Estabelecer o
modelo de
governanga

Promover a
integridade

Promover a
capacidade da
lideranga

Gerir
riscos

Estabelecer a
estratégia

Promover a
gestao
estratégica

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

Monitorar o
desempenho das
fungoes de gestao

Promover a
transparéncia

Garantir a
accountability]

Avaliar a satisfacao
das partes
interessadas

Assegurar a
efetividade da
auditoria interna

1. Alideranga conquista
melhores condigdes para
estabelecer politicas
internas.

2. Alcance e manutengdo
de cultura organizacional
ética.

3. Alocacao maiseficaze
eficiente dos recursos
organizacionais para o
alcance dos resultados
desejados.

4. Aumenfoda
capacidade das partes
interessadas em se
manifestar com relaggo as
atividades do Estado.

5. Aumentoda
capacidade de identificar
desvios na
implementagdo da
estratégia ou
necessidades de
mudanca da estratégia
por meio da utilizag&o dos
dados do monitoramento
do desempenho.

6. Aumento da motiv agdo
para denunciar atos
ilegais ou ilegitimos.

7. Aumento da satisfagdo
dos usudrios com o
atendimento dos agentes
publicos.

8. Aumento de confianga
e de seguranga juridica
dos tomadores de deciséo

9. Aumento de
sustentabilidade da
organizagao.
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Beneficios potenciais x
praticas

Estabelecer o
modelo de
governanga

Promover a
integridade

Promover a
capacidade da
lideranga

Gerir
riscos

Estabelecer a
estratégia

Promover a
gestao
estratégica

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

Monitorar o
desempenho das
fungoes de gestao

Promover a
transparéncia

Garantir a
accountability]

Avaliar a satisfagdo
das partes
interessadas

Assegurar a
efetividade da
auditoria interna

10. Aumento do
alinhamento das decisdes
organizacionais aos
interesses das partes
interessadas.

11. Aumento do
conhecimento das partes
interessadas 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
contribuicéo para as
prioridades
organizacionais.

14. Conquistar e manter
boaimagem e
credibilidade da
organizagao perante as
partes interessadas.

15. Garantiade quea
lideranga atende aos
critérios e perfis
vinculados as
necessidades e objetivos
da organizagao.

16. Garantadequea
lideranga néo tenha
historico de delitos
penais, civeis,
administrativ os, eleitorais,
envolvimentos em atos de
corrupgao.

17. Garantadequea
liderancas das
organizagdes tenham
bom desempenho.

18. Tdentificagao de
ilegalidades ou
ineficiéncias na utilizagdo
dos recursos publicos e
na execugao dos
programas de gov erno.
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Beneficios potenciais x
praticas

Estabelecer o
modelo de
governanga

Promover a
integridade

Promover a
capacidade da
lideranga

Gerir
riscos

Estabelecer a
estratégia

Promover a
gestao
estratégica

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

Monitorar o
desempenho das
fungoes de gestao

Promover a
transparéncia

Garantir a
accountability]

Avaliar a satisfagdo
das partes
interessadas

Assegurar a
efetividade da
auditoria interna

19. Tdentificagao de
lacunas ou sobreposicdo
de esforgos de avaliagio
entre prestadores internos
e externos.

20. Identificagdo de
necessidades de
aprimoramento nos
processos e
procedimentos de
auditoria interna.

21. Identificagéo
tempestiva de

v ulnerabilidades na
gestdo dos riscos criticos
organizacionais € na
confiabilidade e
integridade do reporte
desses riscos.

22. Identificagao
tempestiva de

v ulnerabilidades nos
processos de governanga,
gestdo deriscos e
controles da organizagao.

23. Maior agflidade nos
processos decisorios de
governanga.

24, Maior alinhamento
entre as metas das
unidades e os objetivos
organizacionais.

25. Maior alinhamento
entre os objetivos das
unidades de suporte e 0s
das finalisticas.

26. Maior aproximagao
enfre estratégia
organizacional, 0s
interesses das partes
interessadas e as
prioridades nacionais.

27. Maior capacidade de
identificar adequada e
oportunamente as
mudangas no perfil de
riscos organizacional.
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Beneficios potenciais x
praticas

Estabelecer o
modelo de
governanga

Promover a
integridade

Promover a
capacidade da
lideranga

Gerir
riscos

Estabelecer a
estratégia

Promover a
gestao
estratégica

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

Monitorar o
desempenho das
fungoes de gestao

Promover a
transparéncia

Garantir a
accountability]

Avaliar a satisfagdo
das partes
interessadas

Assegurar a
efetividade da
auditoria interna

28. Maior capacidade de
identificar e tratar riscos
emergentes.

X

29. Maior capacidade de
manter o perfil de risco
dentro dos limites de
capacidade deriscoda
organizagao.

30. Maior clareza de
responsabilizagdo nos
processos decisorios de
gov ernanga.

31. Maior clarezana
codificagéo e na
comunicagdo da
esfratégia formulada.

32. Maior conhecimento
dos tomadores de deciséo
quanto aos riscos mais
relev antes (operacionais,
de imagem, legais,
orgamentarios, efc..) e ao
apetite arisco
organizacional.

33. Maior e melhor
aprov eitamento de
oportunidades de
negocio.

34. Maior facilidade de
mapear oportunidades de
aprimoramento de
desempenho da
lideranga.

35. Maior facilidade de
reconhecer 0 bom
desempenho da
lideranga, com base em
evidéncias.

36. Maior garantia de
continuidade
administrativa nos
processos sucessorios da
lideranga organizaciona.
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Beneficios potenciais x
praticas

Estabelecer o
modelo de
governanga

Promover a
integridade

Promover a
capacidade da
lideranga

Gerir
riscos

Estabelecer a
estratégia

Promover a
gestao
estratégica

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

Monitorar o
desempenho das
fungoes de gestao

Promover a
transparéncia

Garantir a
accountability]

Avaliar a satisfagdo

das partes
interessadas

Assegurar a
efetividade da
auditoria interna

37. Maior motivagio dos
gestores e dos
colaboradores, que
passam a entender como
suas atividades
contribuem para os
resultados
organizacionais.

38. Maiornivel de
colaboragao, confianca e
compartilhamento de
informagdes relacionadas
ariscos naorganizagédoe
com as partes
interessadas.

39. Maior probabilidade
de que as decisdes
criticas levem em
consideragao os riscos.

40. Maior resiliéncia da
organizagao.

41. Maximizara
probabilidade de alcance
dos objetivos da
organizagao.

42. Melhor articulagéo
entre formulagao e
implementagdo da
estratégia.

43. Melhores condi¢des
de recuperar ou reduzir
prejuizos financeiros
causados por fraude e
corrupgéo.

44. Melhoriada
capacidade de alcance de
resultados (entrega de
valor).

45. Melhoriada
capacidade de resposta
as demandas das partes
interessadas

46. Melhoriano
balanceamento de poder
para redug&o de riscos
pessoais e
organizacionais na
tomada de decisdes
criticas
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Beneficios potenciais x
praticas

Estabelecer o
modelo de
governanga

Promover a
integridade

Promover a
capacidade da
lideranga

Gerir
riscos

Estabelecer a
estratégia

Promover a
gestao
estratégica

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

Monitorar o
desempenho das
fungoes de gestao

Promover a
transparéncia

Garantir a
accountability]

Avaliar a satisfagdo
das partes
interessadas

Assegurar a
efetividade da
auditoria interna

47. Menor

v ulnerabilidade da
organizagao a pratica de
atos ilegais ou ilegitimos.

48. Mudanca da postura
reativa da organizagao
para a proativa, com
consequentes redugéo de
custos e impacto positivo
na moral dos gestores e
colaboradores.

49. Obtengao de melhor
relagdo custo-beneficio na
criagdo e manutengéo de
controles.

50. Pagamentos de
gratificagdes de
desempenho vinculadas
ao alcance de resultados.

51. Reconhecimento de
que a estratégia lida
adequadamente com os
riscos relevantes.

52. Redugdoda
quantidade de controles
desnecessarios,
redundantes, ex cessivos
ou ineficazes.

53. Redugdode
ocorréncia e recorréncia
de incidentes de riscos
evitaveis.

54. Redugéo do custo
com sindicancias,
processos administrativos
disciplinares,
procedimentos
disciplinares e tomadas
de contas especiais.

55. Redugéo do nimero
de casos e dos prejuizos
causados por fraude e
corrupgéao.

TOTAL

21

25

22

20

23

24

17

24
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APENDICE C - Glossario dos termos usados nas definicdes de mecanismos e

praticas

VERBETE

DEFINICAO

PRATICAS

1. Accountability

prestacdo de contas e responsabilidade. Dizrespeito a obrigagdo quetém as
pessoas ou entidades as quais setenham confiadorecursos, incluidasas
empresas e corporagdes publicas,deassumir as responsabilidades de
ordem fiscal, gerencial e programatica quelhes foram conferidas, e de
informar a quem |hes delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011)

11;3.2

2. Administragdo
publica

orgdoou entidade integrante da administra¢do publicadequalquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
(BRASIL, 2017b).

33

3. Algadadedecisdo

limite de competéncia definido para a tomada de decisdo.

1.1

4. Alta administracdo

autoridades que integram a diregdo executiva de uma organizagdo
(autoridade maxima e demais membros da geréncia sénior),com poderes
para propor politicas, objetivos edire¢do geral da organizagdo. Como
exemplos mais conhecidos degestores de nivel estratégico, podem ser
citados:Ministros de Estado; ocupantes de cargos denatureza especial;
ocupantes de cargo do Grupo-Diregcdo e Assessoramento Superiores (DAS)
nivel 6; presidentes, diretores-gerais esecretarios-geraisdetribunais;
presidentes e diretores de autarquias, inclusiveas especiais; presidentes e
diretores de fundagdes publicas; presidentes de empresas publicase
sociedades de economia mista, bem como a diretoria executiva (BRASIL,
2017).

11;3.2;34

5. Andlisederiscos

processode compreender a natureza e determinar o nivel (magnitude,
severidade) de um riscoou conjunto de riscos, mediantea combinac¢do das
consequéncias ede suas probabilidades. Aconsequéncia é o resultado de
um evento que afeta os objetivos. O propdsito da analisederiscos é
compreender a natureza do risco esuas caracteristicas, incluindo o nivel de
risco,onde apropriado.Aanalisederiscos envolvea consideragdo
detalhada deincertezas, fontes derisco, consequéncias, probabilidade,
eventos, cenarios, controles e sua eficacia. Um evento pode ter multiplas
causas econsequéncias e pode afetar multiplos objetivos (ABNT, 2009).

1.2;2.1

6. Apetite aorisco

os tipos e quantidades de risco, em nivel amplo, que uma organiza¢do estd
disposta a aceitar embusca de valor (COSO, 2017).

2.2

7. Area de gestio de
contrata¢Ges ou drea de
contratagdes

unidadeou conjunto de unidades organizacionais responsaveis pelo
planejamento, coordenag¢do e acompanhamento das a¢des destinadas a
realizagdo das contrata¢des no ambito da organizac¢do (BRASIL, 2019).

2.3;25

8. Area de gestio de
pessoas

unidadeou conjunto de unidades organizacionais especializadas na
coordenacdo e execugdo de a¢les e praticas degestdo de pessoas (p.
ex.:unidades de treinamento e desenvolvimento, recrutamento e sele¢ao,
qualidadedevida no trabalho, gestdo de desempenho, andlisee concessdo
de beneficios, pagamento de ativos e inativos).

2.3;25

9. Area de gestio de
tecnologia da
informacdo

unidadeou conjunto de unidades organizacionaisresponsaveis pela
coordenacdo e execugdo de a¢les e praticas degestdo de Tecnologia da
Informacgdo (p. ex.: gerenciamento de infraestrutura deTl, gerenciamento
de projetos de TI, planejamento de Tl, informatizacdo de projetos
organizacionais, gerenciamento de catadlogo de servigos deTl, gestdo de
riscos deTl).

2.3;2.5

10.Area finalistica

unidadeou conjunto de unidades organizacionais responsaveis pela
execucdo de processos finalisticos. Os processos finalisticos referem-se ao
conjunto de atividades querepresentam a esséncia da organizagdo, eestdo
diretamente relacionadosa missdo organizacional eaos objetivos principais
a serem atendidos pela atua¢dao da organizagdao. Geram produtos ou
servigos para os clientes da instituicdo. Sdo sustentados por processos de
apoio.

2.3;25

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.



BTCU Especial | Ano 39 | n° 30 | Sexta-feira, 13/11/2020

82

VERBETE

DEFINICAO

PRATICAS

11.Auditoriainterna

um departamento, divisdo, equipede consultores ou outros profissionais
gue prestem servigos independentes e objetivos de avaliacdo ede
consultoria, criados paraagregar valor emelhorar as operagdes de uma
organizacdo.Aatividadede auditoria interna auxiliaa organizagdo a atingir
seus objetivos,aplicando uma abordagemsistematica edisciplinada para
avaliar emelhorar a eficdcia dos processos de governanga, gerenciamento
de riscosecontrole (I1A, 2019b).

11;34

12.Avaliagdaoda
estratégia

avaliar odesempenho da estratégia, se ela estd funcionando em termos de
resultado pretendido e impacto esperado, se esta levando a organizagdoa
entregar o valor proposto (KAPLAN; NORTON, 2008).

2.2

13.Avaliacdode
desempenho

Consisteem identificarinformacgdes validas, precisasesistematicasacerca
do quanto o desempenho do individuo esta de acordo com o esperado para
seu cargo. Paratal,a delimitagdo prévia deum planode trabalho, entre
chefia e subordinado, na etapa de planejamento, que esteja alinhado com
os critérios deverificacdo dedesempenho, é fundamental para a correta
execucgdo e consequente avaliagdo de desempenho (COELHO Jr, 2011 apud
SEGEP, 2013)

13

14.Avaliagdoderisco

envolve a comparagdo do nivel com o limitede exposi¢cdo aorisco,afimde
determinar se ele é aceitdvel (BRASIL, 2018d).

1.2;21

15.Balanceamento de
poder

recomenda que se deve evitar a concentra¢do de poder, autoridadee
responsabilidadenas mdaos deum ou de poucos individuos. Como regra
basica, decisdes eatividades criticas devem ser tomadas ou executadas por
colegiado constituido por membros competentes e mutuamente
independentes (BRASIL, 2014c).

11

16.Canal de
manifestagdes

é instrumento relevante para acolher opinides, criticas, reclamagdes e
denuncias, contribuindo para o combate a fraudes e corrupgdoeparaa
efetividade e transparénciana comunicag¢do eno relacionamento da
organizagdocomas partes interessadas (IBGC,2015). O canal deve estar
disponivel para qualquer cidad3o fazer uma denuncia, e a organizagdao deve
permanentemente divulga-lo, especialmentea servidores ou empregados e
partes interessadas, tais como beneficiarios deprogramas, usuarios de
servigcos publicos efornecedores. O canal deve oferecer varias opgGes de
denuncia como formularios eletronicos na internet, e-mail, telefone, carta e
atendimento presencial, preservando o anonimato, quando cabivel (BRASIL,
2018h).

3.2

17.Catdlogode
informacgdes

é um servigco disponivel para queo usuariotenha acessoaos dados
publicados pelo érgdo ou entidade. Segundo a Cartilha para Publicagdo de
Dados Abertos no Brasil, todos os dados publicados pela organizagdao devem
estaracessiveis por meio do catdlogo,sendo desejavel que o referido
catdlogo possibilitea navegacdo e a busca simplificadados dados. O
catdlogo deve ser acessivel a partir do portal institucional do érgdoou
entidade. Existem diversas formas dese implementar um catdlogo de
dados.Uma simples pagina contendo a lista dearquivos dedados
publicados, em conjunto com as informagGes que possibilitem organizar,
classificarerelacionar esses dados, podeser considerada umcatalogo
(BRASIL, 2012c).

3.1

18.Cddigo de ética e de
conduta

documento que detalha valores, principios ecomportamentos esperados de
todos os colaboradores egestores da organizacdo, podendo se estender a
terceiros, como fornecedores e prestadores de servicos comque a
organizacdoserelaciona. Deve ser suficientemente detalhado, de modo a
fornecer orientagdes claras eser apoiado expressamente pela alta
administracdo (BRASIL, 2014c).

1.2
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19.Comité ou comissdo
de ética

colegiado encarregado de orientar e aconselhar sobrea ética profissional
dos membros da organizagdo, notratamento com as pessoas ecom o
patrimonio publico, competindo-lhe conhecer concretamente de imputacgao
ou de procedimento suscetivel de censura (BRASIL, 1994). Compete as
Comissdes de Etica, de forma geral:| - atuar como instanciaconsultivade
dirigentes e colaboradores no ambito de seu respectivo 6rgao ou entidade;
Il - recomendar, acompanhar e avaliar,noambito do érgao ou entidade a
que estiver vinculada, o desenvolvimento de agdes objetivandoa
disseminacgdo, capacitacdo etreinamento sobre as normas de ética e
disciplina;Ill-orientar e aconselhar sobrea conduta ética do colaborador;
IV - esclarecer e julgar comportamentos com indicios dedesvios éticos;V -
dirimir dividasa respeito da interpretagdao das normas de conduta ética e
deliberar sobreos casos omissos; VI - elaborar e propor alteragdes ao
cédigo de ética ou de conduta proprio; VIl - darampla divulgagdoao
regramento ético (BRASIL, 2007).

1.2

20.Conflito de interesses

situagdo gerada pelo confronto entre interesses publicos e privados que
possa comprometer o interesse coletivo ou influenciar,de maneira
impropria, o desempenho da fungdo publica (BRASIL, 2013). Qualquer
relacionamento que ndo seja, ou aparente ndo ser, no melhor interesse da
organiza¢do.Um conflito de interesses prejudicariaa habilidadedeum
individuo desempenhar objetivamente suas obrigacGes eresponsabilidades
(I1A, 2017).

1.2

21.Conselhoou
Colegiado Superior

estrutura colegiada com poder decisérioencarregada dedirecionar,em
nivel estratégico, as atividades ea administracdo deum érgdoou entidade
da Administragdo publica Federal, ndo se confundindo com conselhos e
comissOes decardter opinativo. Sua denominagdo pode variar deacordo
com a organizag¢dao,de modo que o enquadramento de um colegiado como
“conselho” deve ser realizado combasenas suas atribuigGes e poderes
legais eregimentais. Casondoexista na organizagdo, suasatribuicées sao
absorvidas pela altaadministragdo (BRASIL, 2017e). O conselho atua como
instanciainterna degovernancga, sendo responsdvel por aprovar a estratégia
e as politicas organizacionais, bem como monitord-las (IFAC,2014).

11;3.2;34

22.Criagdaodevalor

é oferecer respostas efetivas a necessidades ou demandas coletivas que
sejampoliticamente desejadas (legitimidade), cujos resultados modifiquem
aspectos da sociedade (TEIXEIRA, 2012).

2.4

23.Critérios de andlisee
avaliacaoderiscos

orientagGes para determinacdo de niveis de risco, priorizacdo eselecdo das
medidas de tratamento, podendo incluiros critérios mais comuns, como
probabilidadeeimpacto, e outros que ainda possamafetar a prioridadedo
risco - vulnerabilidade, velocidade, volatilidade, interdependéncia,
correlagdo (SOBEL e REDING, 2012).Para apoiaroprocessodeavaliagdode
riscos,a norma ABNT 31.000 (2018) orienta considerar na defini¢do dos
critérios:a natureza e o tipo de incertezas que podem afetar resultados e
objetivos;como as consequéncias eas probabilidades serdao definidase
medidas; fatores relacionados ao tempo; como o nivel de riscosera
determinado; como as combinagdes esequéncias de multiplos riscosserdo
levadas em considerac¢do, ea capacidadeda organizagdo.

2.1
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24.Critérios gerais de
selegdoou escolha

critérios queabrangem o perfil profissional desejado, mas ndoselimitama
ele, pois contemplam outras exigéncias como: auséncia deimpedimentos
legais; questdes éticas; potenciais conflitos deinteresse. Por exemplo, o art.
22do Decreto 9.727/2019 estabeleceu os critérios gerais paraocupagdo de
cargos em comissdo do Grupo-Diregdo e Assessoramento Superiores (DAS) e
Fungdes Comissionadasdo Poder Executivo (FCPE): | - idoneidade moral e
reputacdoilibada;ll - perfil profissional ouformagdoacadémica compativel
como cargoou a fungdo para o qual tenha sidoindicado;elll - ndo
enquadramento nas hipdteses de inelegibilidade previstasnoart.19, I, da
Lei Complementar 64/1990.0 art. 17 da Lei 13.303/2016 previucritérios
paraindicacdo de membros de conselhos deadministracdo ediretoria, e
vedou, no § 29, indicagles que possamlevar a conflito de interesses.

13

25.Dados abertos

dados acessiveis ao publico, representados em meio digital, estruturados
em formato aberto, processdveis por maquina, referenciados na internet e
disponibilizados sob licencaaberta que permita sua livre utilizacao,
consumo ou cruzamento, limitando-sea creditar a autoria ou a fonte
(BRASIL, 2016b).

3.1

26.Decis0des criticas

aquelas degrande impacto e de dificil desfazimento, e que, porisso,
demandam limites de algada dedecisdo esegregacdao de fungdes para sua
tomada. Normalmente incluem questdes estratégicas, objetivos
estratégicos e metas principais, nomeagdes de cargos de alto nivel,
questbes financeirasdegrande materialidade, investimentos e
desinvestimentos, padrdes de conduta, defini¢cdo de apetite arisco, entre
outros.

11

27.Delegacdaode
competéncia

principio previsto no Decreto-lei 200/1967, que tem o objetivo de assegurar
maiorrapideze objetividadeas decisdes, situando-as na proximidade dos
fatos, pessoas ou problemas a atender. Ainda segundo o paragrafo Unicodo
art. 12 do Decreto, o ato de delegagdo indicardcomprecisaoa autoridade
delegante, a autoridadedelegada e as atribui¢gdes objeto de delegacdo.

11

28.Desvios éticos

atos cometidos em desconformidadecom os valores éticos e normas de
conduta aplicdveisa organizag¢do. Osilicitos éticos sdo a forma mais levede
infracdo queo servidor ou parte interessada pode cometer. Por
conseguinte, a san¢do ébranda, em geral resumindo-sea aplicagdo de
censura nos assentamentos. No entanto, aimportancia dese apurare
aplicara sangdo estd na mensagem que se passa paratodos na organizagdo
e fora dela.Além disso, grandes esquemas fraudulentos podem ter inicioa
partir de pequenos desvios éticos que foram reiteradamente negligenciados
(BRASIL, 2018h).

1.2;3.2

29. Efetividade

relagdoentre os resultados deuma intervengdo ou programa de governo,
em termos de efeitos sobrea populagdo-alvo (impactosobservados), e os
objetivos pretendidos (impactos esperados). Diz respeito ao alcancedos
resultados pretendidos a médio e longo prazo (TCU, 2010 apud BRASIL,
2017d).

2.4

30. Eficacia

graude alcancede metas programadas em termos de produtos (bens ou
servigcos) em um determinado periodo, independentemente dos custos
implicados. O conceitode eficaciadizrespeito a capacidadeda gestdo de
cumprir objetivos imediatos, traduzidos em metas de produgdo ou de
atendimento, ou seja, a capacidadede prover bens ou servigos deacordo
com o que foi planejado (TCU, 2010;ISSAI 300 apud BRASIL, 2017d)

24

31.Eficiéncia

relagdo entre os produtos (bens ou servigos) gerados por uma atividadeeos
custos dos insumos empregados para produzi-los,emum determinado
periodo, mantidos os padrdes de qualidade. Refere-se ao esforgo do
processo de transformac¢do deinsumos em produtos. Pode ser examinada
sob duas perspectivas:minimiza¢do do custo total ou dos meios necessarios
para obter a mesma quantidadee qualidadede produto; ou otimizagdoda
combinagdo de insumos para maximizar o produto quando o gasto total

esta previamente fixado (TCU, 2010;ISSAI 300 apud BRASIL, 2017d).

2.4
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32.Estrutura de gestdo
de riscos

é amaneira como a entidade se organiza para gerenciar os riscos do seu
negécio, representando o conjunto de componentes e arranjos
organizacionais paraa concep¢ao, a implementa¢dao, o monitoramento, a
analisecritica ea melhoria continua da gestdo de riscos através detoda a
organizagdo.Incluia politica degestdo de riscos, os manuaiseguias, os
recursos, a definicdo deobjetivos e de papéis e responsabilidades que
permitirdoincorporara gestaode riscos emtodos os niveis da organizagdo
(ABNT, 2009 apud BRASIL, 2018c).

2.1

33.Formato aberto

formato de arquivo ndo proprietario, cuja especificagdo esteja
documentada publicamente e seja de livreconhecimento e implementacgdo,
livrede patentes ou qualquer outra restricdo legal quanto a sua utilizagdo
(BRASIL, 2016b).

3.1

34.Fraude

ato intencional praticado por um ou mais individuos, entre gestores,
responsdveis pela governanga, empregados ou terceiros, envolvendo o uso
de falsidade para obter uma vantagem injusta ouilegal (laasb, 2009 apud
BRASIL, 2018h). Ato intencional deomissdo ou manipulagdodetransacdes,
adulteragcdo dedocumentos, registros e demonstragdes contdbeis. A fraude
pode ser caracterizada por manipulagdo, falsificagdo ou alteragdo de
registros ou documentos, de modo a modificar os registros deativos,
passivoseresultados;apropriacdoindébita deativos;supressdaoouomissao
de transac¢des nos registros contdbeis;registro de transa¢des sem
comprovacgdo;e aplicagdo depraticas contdbeisindevidas (CFC, 1999 apud
BRASIL, 2018h).

1.2;3.1;3.2;
34

35.Gestdo da estratégia

é amaneira como a organizagdo conduza formulagdoeo planejamento da

estratégia e de como a executa, integrando-a a gestdo das operag¢des
(KAPLAN; NORTON, 2008).

2.2

36.Gestdo de
continuidadedo negécio

Continuidadede negdcios é a capacidadeda organizagdo decontinuar
fornecendo produtos ou servigos em capacidades predefinidasaceitdveis
apoés uma disrupgdo.Agestdo de continuidade de negdcios é o processo de
implementa¢do e manutencdo da continuidade de negdcios para evitar
perdas e sepreparar para mitigar e gerenciar disrupgdes. O estabelecimento
de um SGCN permite que a organizagao controle,avalieemelhore
continuamente sua continuidade de negdcios. (ABNT, 2020).

2.1

37.Gestdo de riscos

atividades coordenadas para dirigir econtrolar uma organiza¢do no que se
refere a riscos.Agestdo deriscos é parte integrante de todas as atividades
organizacionais (ABNT, 2009).

1.2;21

38.Gestdo do
desempenho

processo que envolve atividades de planejamento, execugdo, avaliacdao
propriamente dita, revisdo eajustedo desempenho, que permitam, ainda
durante o periodo avaliativo,a corregdao dedesvios para assegurar queo
realizado corresponda ao planejado (AGUINIS, 2014).

13

39.Governo Aberto

a Parceria para Governo Aberto ou OGP (do inglés Open Government
Partnership) é uma iniciativainternacional que pretende difundire
incentivar globalmente praticas governamentais relacionadasa
transparéncia dos governos,aoacessoainformagdo publicaea participagdo
social. AOGP foi langcada em 20 de setembro de 2011, quando os oito paises
fundadores da Parceria (Africa do Sul, Brasil, Estados Unidos, Filipinas,
Indonésia, México, Noruega e Reino Unido) assinarama Declaragdo de
Governo Aberto e apresentaramseus Planos de Agdo (Portal do Governo
Brasileiro, 2020).

3.1;3.2
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40.ldentificacdode
riscos

processode busca, reconhecimento e descri¢cdo deriscos;envolvea
identificacdo das fontes de risco, os eventos, suas causas esuas
consequéncias potenciais. Aorganizacdo podeusar uma variedadede
técnicas paraidentificarincertezas 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;
ameacas e oportunidades;vulnerabilidades e capacidades; mudangas nos
contextos externo einterno; indicadores deriscos emergentes; natureza e
valor dos ativos erecursos; consequéncias eseus impactos nos objetivos;
limitagdes de conhecimento e de confiabilidadeda informacgdo;fatores
temporais; vieses, hipoteses e crengas dos envolvidos (ABNT, 2009; 2018).

2.1

41.llicitos
administrativos

a categoria engloba todas as infragGes cometidas contra a lei quedisciplina
0 cargoou emprego e os regulamentos internos da organizagdo. Tanto os
procedimentos de apuracgdo eresponsabilizagdo quanto as medidas
punitivas sdoda alcadada prépriaorganizagdo,oque fazdesse
procedimento um importante instrumento de corregdo da fraude e
corrupgao (BRASIL, 2018h).

3.2

42.Indicador

os indicadores sdao instrumentos que contribuem para identificar, medir e
descrever aspectos relacionadosa umdeterminado fendmeno ou objeto da
realidadea respeito do qual o Estado decide agir ou ndo. A principal
finalidadedeum indicador é, portanto, traduzir, de forma mensuravel
(quantitativamente) ou descritivel (qualitativamente), um ou mais aspectos
darealidadedada (situagdo social) ou construida (acdo), demaneira a
tornar operacional o seuacompanhamento (BRASIL, 2018e).

2.2

43.Iniciativas
estratégicas

sdocolecbes de projetos e programas discriciondrios deduracdo finita, fora
das atividades operacionaisdo dia a dia da organizacgdo, projetados para
ajudara organizacdo a atingir seu desempenho desejado (KAPLAN;

NORTON, 2008).Indicam, em linhas gerais, o conjunto de medidas ou agdes
a serem implementadas no curto, médio e longo prazos para assegurar o
alcancedos objetivos estabelecidos no mapa estratégico e para preencher
as lacunasexistentes entre o desempenho atual da organizagcdoeo
desejado (BRASIL, 2015b).

2.2

44.Integridade publica

dizrespeito ao comportamento da organiza¢do edo agente publico,
referindo-se a sua adesdo e alinhamento consistenteaos valores, principios
e normas éticas comuns para sustentar e priorizar ointeresse publico sobre
os interesses privados (OCDE, 2017).

1.2

45.Indicador-chavede

risco (KRI)

indicadores quefornecem informac¢des em tempo habil acerca de eventos
ou condigdes que podem desencadear riscos.Sdo diferentes dos indicadores
de desempenho (KPI), pois seantecipam a materializagdo dos riscos,
enquanto os KPl focam em riscos queja ocorreram para fornecer uma visao
sobre o desempenho alcangado (BASLEY et al.,2010).

2.1

46.Limites de exposicdo

aorisco

representa o nivel de riscoacima do qual édesejavel o tratamento do risco.
Espera-seque, com os resultados do tratamento, o nivel de riscoresidual
fique abaixo do limitede exposi¢do (BRASIL, 2018d).

2.1

47.Linha de basede
indicador

é o valoraferidodoindicador na data dereferéncia que marca o iniciodo
plano, projeto, programa ou politica.Essevalor servede referéncia para
explicitar a situagdoinicialmenteencontrada e, posteriormente, para avaliar
o desempenho e impactodas agdes executadas (BRASIL, 2018e).

2.2

48.ManifestagOes

reclamacgdes, denlncias, sugestdes, elogios e demais pronunciamentos de
usudrios quetenham como objeto a prestagdo de servigos publicosea
conduta de agentes publicos na prestacdo efiscalizagdo detais servigos
(BRASIL, 2017b).

3.2

49. Mecanismo

Conjunto de praticas (ou arranjosinstitucionais) que influenciama forma
como os atores internos se organizame interagem entre eles e com os
atores externos a organizacdo.Por exemplo: estruturas;regras formais;
rotinas;valores; habitos; processos; papéis; estratégias.

Aplicavel a
todo o
capitulo.
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50. Meta

as metas sdo etapas para oalcancede objetivos.O alcancedas metas é
aferido pelos indicadores. Ameta deve ter as seguintes caracteristicas:
especifica —expressar claramente o que deve ser alcancado,sem
ambiguidades; mensuravel —expressar em que medida o objetivo deve ser
alcangcadoemcerto intervalo de tempo, permitindoavaliagdo efeedback;
apropriada —estaralinhadacomos objetivos, contribuindo para alcangd-los,
isto é, serrelevante para medir os objetivos;realista —poder seralcancgada
no periodo previstoa custorazodvel e considerando as restrigdoes
existentes, deve levar em conta os objetivos da institui¢do, o contexto
econdmico em que estd inserida,as limitagdes orgamentarias, o
desempenho anterior (se as metas ndao forem realistas, elas serdovistas
como meros ideais endoterdo influéncia pratica nocomportamento dos
agentes), e ter prazo determinado, expressando o periodo esperado para
seu alcance(CIPSe NIGP, 2012).

2.2

51.Missdo

representa a razdo da existéncia deuma organizac¢do,ouseja,oque elafaz,
por que faz, para quem ela atua, e qual impacto visa produzir na sua
clientela

2.2

52.Monitoramento da
estratégia

atividade continua de acompanhamento do progresso na execugdo da
estratégia; avaliagcdo dos riscosassociados a implementag¢dao bem-sucedida
da estratégia; identificacdo de problemas na execugdo e suas causas, e
determinacdo de agdes corretivas (KAPLAN; NORTON, 2008)

2.2

53.0bjetivo estratégico

sdoos fins a serem perseguidos pela organizagdo parao cumprimento de
suamissdoeo alcancedesuavisdodefuturo. Constituem elo entre as
diretrizes de uma organizacdo eseu referencial estratégico. Traduzem,
consideradasas demandas eexpectativas dos clientes, os desafios a serem
enfrentados num determinado periodo.

2.2

54.0rgdo governante
superior

é um ente publicocomatribui¢des normativas para orientar efiscalizar
outros entes sob sua jurisdi¢do (BRASIL, 2014).

2.2

55.Papéis e
responsabilidades

dizrespeito a atribuicdo deresponsabilidades aos membros, executivos e
ndo executivos, da organizacao.

11

56.Partes interessadas

sdopessoas, grupos ouinstituicdes cominteresseem bens, servigos ou
beneficios publicos, podendo ser afetados positiva ou negativamente, ou
mesmo envolvidos no processo de prestacdo de servigos publicos. Em
resumo, sdoaqueles cuja atuagcdo eopinido devem ser levadas em conta na
formulagdo de estratégias, na prestagdo de contas e na transparéncia. No
setor publico,abrangem: agentes politicos, servidores publicos, usudrios de
servicos ecidaddaos emgeral, fornecedores, instituigdes governamentais ou
ndo governamentais, como 6érgdos reguladores, organizagdes da sociedade
civil,da academia, da midia, do setor privado, cada qual com interesse
legitimo na organizac¢do publica, mas ndo necessariamente com direitos de
propriedade (IFAC, 2001; OCDE, 2018).

1.1;1.2;1.3;
2.1;2.2;2.3;
2.4;25;3.1;
3.2;33

57.Pensamento
estratégico

é uma atividade continua de aprendizado, de conhecimento da realidade
organizacional eaten¢do a mudangas nos ambientes interno e externo, que
sintetiza dados analiticos, intuicdo ecriatividade para dar o direcionamento
de paraonde a organizagdo deve ser conduzida. Difere-se do planejamento
estratégico que, por sua vez, articula a estratégia formada no pensamento
estratégico, detalhando-a e viabilizando a sua execugdo e controle
(MINTZBERG, 2007b).

2.2

58. Perfil profissional

conjunto de competéncias profissionais, estilo decomportamento e outras
caracteristicas pessoais queinfluenciamo desempenho apresentado pelo
ocupante de cargo ou fungdo (BRASIL, 2006).

13
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59. Perfil profissional
desejado

é adescrigcdodeum conjunto de conhecimentos, habilidades e outras
caracteristicas idealmente necessarias para executar as atividades de
determinada ocupacdo (ou de um conjunto de ocupacdes) em uma
organizagdoeque influenciamo desempenho apresentado pelo
trabalhador.E a referéncia, o ideal para determinado individuo exercer o
conjunto de atividades quelhe sdoatribuidas. Quando confrontadocomo
desempenho real,indica seotrabalhador éou ndoqualificado para atuar
em seu ambito de trabalho. Cabe salientar que o perfil ndo deve se
restringir a conhecimentos técnicos especializados ou a experiéncia no
desempenho de tarefas andlogas,sendoimportante que incorporetodas
aquelas caracteristicas (habilidades, atitudes, capacidades cognitivas etc.)
gue a gestdo de pessoas considera relevantes para o éxito no trabalho. Os
perfis profissionais devem resultar de estudos técnicos realizados por
pessoas qualificadas para isso, a partir da analisedas tarefas a serem
desempenhadas, mediante a utilizagdo deinstrumentos capazes de garantir
a confiabilidadee a validade dos perfis resultantes (CLAD, 2003).

13

60.Planode auditoria

documento que contempla a lista dos trabalhos deauditoria propostos
(especificando se os trabalhos sdo deavaliagdo ou consultoria); a
justificativapara a escolhadecada trabalho proposto (como classificagdo de
riscos, tempo desde a Ultima auditoria, alteragdo na gestdo etc.); os
objetivos e 0 escopo de cada trabalho proposto;uma lista deiniciativas ou
projetos resultantes da estratégia da auditoria interna, mas que possamnao
estar diretamente relacionadosa umtrabalho de auditoria. Embora os
planos deauditoria sejam geralmente elaborados anualmente, eles podem
ser desenvolvidos deacordo com outro ciclo. Por exemplo, a atividadede
auditoria interna pode manter um plano de auditoria de doze meses e
reavaliaros projetos trimestralmente. Ou a atividadede auditoria interna
pode desenvolver um plano de auditoria paravariosanos eavaliaroplano
anualmente (I1A, 2019).

3.4

61.Planode dados
abertos

documento orientador paraas a¢gdes deimplementagdo e promogdo de
abertura de dados de cada 6rgdo ou entidade da administragdo publica
federal, obedecidos os padrdes minimos de qualidade, deforma a facilitaro
entendimento e a reutilizagdo dos dados (BRASIL, 2016b).

3.1

62.Politica

é um conjunto de principios ediretrizes que estabelecem os parametros
gerais, em determinado tema, para uma organizagdo orientar o exercicio
das suas atividades eassimexercer suas responsabilidades.

11

63.Politica degestdo de
riscos

documento que contém a declaracdo das intengOes ediretrizes gerais e
estabelece claramente os objetivos e o comprometimento da organizagao
em relagdoa gestdo de riscos. Convém que aborde as justificativas da
organizacdo para gerenciar riscos;as responsabilidades para gerenciar
riscos;ocomprometimento de tornar disponiveis os recursos necessarios
para auxiliar os responsaveis pelo gerenciamento dos riscos, ea forma com
que o desempenho da gestdo de riscos serd medido e reportado (ABNT,
2009; 2018).

2.1

64. Politicas publicas
governamentais

o conjunto de diretrizes e interven¢gGes emanadas de atores
governamentais, que visamtratar, ou ndo, problemas publicos que
requerem, utilizamou afetam recursos publicos (BRASIL, 2020).

2.2

65.Portal Brasileirode
Dados Abertos

é aferramenta construida pelo governo para centralizara busca eo acesso
dos dados e informagGes publicas;foi langado em cumprimento a um dos
compromissos firmados pelo Brasil no primeiro plano deag¢do de governo
aberto, langcado 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 catdlogo central de dados
governamentais do Brasil. Cada 6rgdo ou entidade pode desenvolver um
catdlogo proprio, todavia essedeve serintegrado com o catalogo central, ou
seja, deve existir um registro no Portal Brasileiro de Dados Abertos para
cada conjunto de dados no catalogo do drgdo ou entidade.

3.2
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66.Procedimento
disciplinar

processoou procedimento administrativo destinado a apurar
irregularidades disciplinares praticadas por servidores ou empregados
publicos.AIN n2 14/2018 do entdo Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Unido preveé procedimentos disciplinares para
empregados publicos regidos pela Lei 9.962, de 22 de fevereiro de 2000, e
processoadministrativo sancionadorrelativo aosempregados publicos das
empresas publicas esociedades deeconomia mista (BRASIL, 2018i).

3.2

67.Processo
administrativo de
responsabilizacdo

o PAR constitui procedimento destinado a responsabilizagdo administrativa
de pessoa juridicaem decorréncia de atos lesivos contra a administracao
publica nacional ou estrangeira, nos termos do art. 52 da Lei 12.846/2013.
Os atos previstos como infragdes administrativas na Lei 8.666/1993, ou em
outras normas de licitagOes e contratos da administra¢do publica que
também sejamtipificados como atos lesivos, serdo apurados,
conjuntamente, no PAR. Do PAR podera resultar a aplicagdo de penalidade
de multa e de publicacdo extraordinariadedecisdo condenatdria, nos
termos do art. 62, da Lei 12.846/2013, e de penalidade que implique
restricdo ao direitode contratarelicitar coma Administragdo publica
(BRASIL, 2018i).

3.2

68.Processo
administrativo disciplinar

o PAD é o instrumento destinado a apurarresponsabilidadedeservidor por
infracdo disciplinarpraticada no exercicio de suas atribuig¢des, ou que tenha
relagdocomas atribui¢cGes do cargo em que se encontre investido. Do PAD
podera resultar a aplicagdo depenalidadedeadverténcia, suspensdodeaté
noventa dias,demissdo, destituigdo do cargoem comissdo oucassacgdode
aposentadoria ou disponibilidade, observados os principios do contraditério
e da ampla defesa (BRASIL, 1990; BRASIL, 2018i).

3.2

69.Processode gestao
de riscos

aplicacdo sistematica depoliticas, procedimentos e praticasdegestdo para
as atividades decomunicacdo econsulta, estabelecimento do contexto e
avaliagdo, tratamento, monitoramento, andlisecritica, registroerelato de
riscos (ABNT, 2009; 2018).

2.1;34

70.Processos de
controle

politicas, procedimentos (manuais eautomatizados) e atividades que fazem
parte de um framework de controle, criados eoperados para assegurarque
os riscos sejamcontidos no nivel que uma organizac¢do esteja dispostaa
aceitar (11A,2019b).

3.4

71.Processos de
governanga

processos que moldam a maneira como uma organizacgdo édirigidae
monitorada para oalcancedos seus objetivos e cumprimento das suas
obrigacdes de prestacdo de contas e responsabilidade. O 11A(2014b) cita
alguns exemplos de processos eestruturas de governanga que podem ser
considerados nos trabalhos deavaliagdo, como por exemplo: formas de
sele¢do, avaliagcdo eremuneragdao de membros de conselho e comités;
processos dedefinicdo de estratégia e objetivos organizacionais; processos
decisérios relacionados a decisGes criticas; programas deética e de
integridade; processos desupervisdao da gestdo de riscos; prestagdo de
contas; gestdo do desempenho organizacional,ecomunicagdao com partes
interessadas.

3.4

72.Programa de ética

conjunto de medidas organizacionais voltadas para a promogao da ética.Os
principais elementos de um programa de ética sdo:codigo de ética; apoioe
comprometimento formal do conselho e da alta administracdo;instancias
responsaveis;estratégia de comunicagao dos valores éticos e padrdes de
conduta; treinamento dos colaboradores egestores; canal dedenuncias e
de esclarecimentos deduvidas acerca deética profissional; gestdao de riscos
relacionadosa ética; e monitoramento do desempenho do programa de
ética (IBE, 2017).

1.2
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73.Programade
integridade

conjunto estruturado de medidas institucionais voltadas paraa prevencao,
detec¢do, punicdo e remediacdode fraudes e atos de corrupgdo, em apoio a
boa governanca (BRASIL, 2017). O programa de integridade deve ser
estruturado, aplicado eatualizado deacordo com as caracteristicas eriscos
atuais das atividades de cada pessoa juridica, a qual, por sua vez, deve
garantir o constante aprimoramento e adaptagdao do programa, visando
garantir sua efetividade. Os principais elementos de um programa de
integridade sdao:comprometimento e apoioda altaadministragdo; padrdes
de conduta, cédigo de ética, politicas eprocedimentos de integridade,
aplicdveis a todos os empregados e administradores;estruturacdo das
instanciasresponsaveis; estratégia decomunica¢do do programa;
treinamentos periddicos sobre o programa de integridade; gestdo de riscos
de integridade; canais dedenuncia deirregularidades; e monitoramento do
desempenho do programa (BRASIL, 2015;2019e).

1.2

74.Respostaa risco

para todos os riscosidentificados, o gerenciamento seleciona eimplanta
uma resposta aorisco.As respostas aoriscoseclassificamnas seguintes
categorias:aceitar, quando nenhuma a¢do é tomada para alterara
gravidadedo risco, éa resposta apropriada quandoorisco paraa estratégia
e 0s objetivos de negdcios ja esta dentro do apetite ao risco;evitar, quando
sdotomadas medidas para remover o risco;explorar,quandosdaotomadas
medidas que aceitamum risco para obter um desempenho aprimorado,
sem exceder os limites de tolerancia aceitdveis;reduzir, quandosao
tomadas medidas para reduzir a magnitude do risco;compartilhar,quando
sdotomadas ag¢les para reduzir a magnitude do risco, transferindo ou
compartilhando uma parte do risco (COSO, 2017).

2.1

75.Revisdoda estratégia

ato de utilizar dados operacionaisinternos,dados deavaliagdo da estratégia
e novas informagdes sobreo ambiente externo para rever a estratégia,
avaliarseela permanece valida,sendo esta obsoleta ouapresenta falhas
significativas, eajusta-laconformenecessério, considerando novas ideias e
oportunidades (KAPLAN; NORTON, 2008).

2.2

76.Risco

é o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E a probabilidade de
ocorréncia deeventos que afetem arealizagdooualcancedos objetivos,
combinada com o impacto dessa ocorréncia sobreos resultados
pretendidos (BRASIL, 2018c).

2.1

77.Riscocritico

risco significativo, comimpacto potencial relevante nas principais atividades
ou objetivos da organizagdo (BASLEY et al.,2010).

2.1

78.Riscos deintegridade

riscos que configurem agdes ou omissdes que possam favorecer a
ocorréncia defraudes ou atos de corrupgdo. Exemplos: abuso de poder em
favor de interesses privados; nepotismo; solicitagdo ou recebimento de
vantagem indevida; utilizagcdo derecursos publicosemfavor de interesses
privados (BRASIL, 2018).

1.2

79.Segregacdo de
funcgdes

significa repartirfungdes entre os agentes publicos cuidando para queum
individuo ndo exerga fungdes incompativeis entre si,como, por exemplo, as
de autorizagdo, registroecustodia de ativos. A segregacdo de fungdes
destina-sea reduzir as oportunidades que permitam a qualquer pessoa
estarem posicdo deperpetrar e de ocultar erros ou fraudes no curso
normal das suas fungdes (CFC, 2016).

11

80.Servigo publico

atividadeadministrativaou de prestagao direta ouindireta de bens ou
servicos a populacdo, exercida por érgaos ou entidade da administragdo
publica (BRASIL, 2017b).

33

81.Servigos de avaliagdo

exame objetivo da evidéncia com o propdsito de fornecer para a
organizagdo uma avalia¢doindependente sobreos processos de

governanga, gerenciamento de riscos econtroles. Exemplos podem incluir
trabalhos da auditoria financeira, de desempenho, de conformidade, de
seguranca de sistemas ede “due diligence” (I1A, 2017).

3.4
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82.Servicos de
consultoria

atividades deassessoriaao clienteou servigos relacionados, cujanatureza e
escopo sdoacordados como cliente e destinam-se a agregar valore
melhorar os processos de governanga, gerenciamento de riscos econtrole
da organizacdo,semque o auditorinterno assuma responsabilidadede
gestdo. Exemplos incluemorientagdo, assessoria, facilitagdo e treinamento
(1A, 2019b).

3.4

83.Sindicancia

no ambito do Poder Executivo federal, a sindicancia podeserinvestigativa,
patrimonial ouacusatdria. Ha ainda a sindicanciadisciplinarpara servidores
tempordrios. A sindicanciainvestigativa (SINVE) constitui procedimento de
carater preparatério, destinado a investigar falta disciplinar praticada por
servidor ou empregado publico federal,quandoa complexidadeou os
indicios deautoria ou materialidadendo justificarema instauragdoimediata
de procedimento disciplinar acusatorio. Asindicancia patrimonial (SINPA)
constitui procedimento investigativo para apurarindicios de
enriquecimento ilicito, inclusive evolugdo patrimonialincompativel com os
recursos e disponibilidades do servidor ou empregado publico federal. A
sindicancia acusatoria (SINAC) constitui procedimento destinado a apurar
responsabilidadedeservidor publico federal porinfragdo disciplinar de
menor gravidade, quando ndo cabivel termo de ajustamento de conduta
(TAC) ou termo circunstanciado administrativo (TCA). Asindicdncia
disciplinarpara servidores temporarios é procedimento previsto para
apuracdodas infragdes disciplinares atribuidasa contratados nos termos da
Lei 8.745/1993 (BRASIL, 2018i).Para o Poder Judiciario federal, a sindicancia
é o procedimento investigativo sumario destinado a apurarirregularidades
atribuidas a magistrados ou a servidores eservigos judicidrios auxiliares,
serventias, orgdos prestadores de servigos notariais ede registro, que
atuem por delegacdo do poder publico ou oficializados, ecuja apreciagdo
ndose deva dar por inspecdoou correi¢do (BRASIL, 2012b). No Poder
Legislativo, a sindicanciatambém é procedimento investigativo, que visa a
apuracdodedenuncias deilicitos.

3.2

84.Tolerancia

limites, relacionados a consecugdo dos objetivos, devariagdo aceitdvel no
desempenho (COSO, 2017).

2.2

85.Tomada de contas
especial

processoformalizado,comrito préprio, que visa apurar responsabilidade
por omissdoouirregularidadeno dever de prestar contas ou por dano
causadoaoerdrio;suafinalidadeéa apuragdodos fatos,a identificagdo dos
responsaveis, a quantificacdo do dano e a obtengdo do respectivo
ressarcimento (BRASIL, 2017d).

3.2

86.Transparéncia

dizrespeito a permitir que a sociedade obtenha informagdes atualizadas
sobre operagdes, estruturas, processos decisorios, resultados e
desempenho do setor publico.Consisteem disponibilizar para as partes
interessadas as informagdes quesejamde seu interesse e ndo apenas
aquelas impostas por disposi¢des deleis ou regulamentos (BRASIL, 2012;
IBGC, 2015).

3.1;3.2

87.Transparéncia ativa

é adivulgacdo, poriniciativados 6rgaos eentidades, independentemente
de requerimentos, de informagd&es de interesse coletivo ou geral por eles
produzidas ou custodiadas, no ambito de suas competéncias, em local de
facil acessoou nainternet. Um exemplo de transparénciaativa sdaoas
secOes de acessoas informagGes dos sites dos érgdos eentidades. Os
portais de transparénciatambém sdo um exemplo disso.Adivulgagdo
proativa de informacgdes de interesse publico,alémde facilitar oacessodas
pessoas ede reduzir o custo com a prestagdao de informagdes, evita o
acumulo de pedidos de acesso sobretemas semelhantes (BRASIL, 2011b;
Portal do Governo Brasileiro,2020b).

3.1

88.Transparéncia
passiva

é a disponibilizagdo deinformac¢des publicasematendimento a demandas
especificas deuma pessoa fisica oujuridica. Por exemplo, aresposta a
pedidos de informagdo registrados para determinado Ministério, seja por
meio do SIC fisico do 6rgdo ou pelo Sistema Eletronico do Servigo de
Informagdoao Cidaddo (e-SIC) (Portal do Governo Brasileiro,2020b).

3.1
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89.Tratamento de risco

tem por propdsitoselecionar eimplementar opgGes para abordar riscos.O
tratamento de riscos envolveum processoiterativo de: formulare
selecionar opgdes para tratamento do risco;planejareimplementar o
tratamento do risco;avaliara eficacia destetratamento; decidirseo risco
remanescente é aceitavel;se ndofor aceitavel,realizar tratamento adicional
(ABNT, 2009; 2018).

2.1

90. Universo de auditoria

consisteem todas as dreas derisco que podem estar sujeitas a auditoria.
Inclui projetos einiciativasrelativosao plano estratégico da organizagaoe
pode ser organizado por unidades de negdcios, linhas de produtos ou de
Servigos, processos, programas, sistemas ou controles (I11A,2019).

3.4

91.Usuario

pessoa fisica oujuridicaquese beneficia ou utiliza, efetiva ou
potencialmente, de servigo publico (BRASIL, 2017b).

33

92.Valores
fundamentais

crencas e ideais da organizagdo sobreo que é bom ou ruim, aceitavel ou
inaceitavel, queinfluenciamo comportamento interno a organizagao
(COSO, 2017).

1.2;2.2

93.Visao

traduz a situacdo futura desejada pela organizagio parasi mesma.E a
imagem que elatem a respeitode si e do seu futuro. Representa seu sonho
de realidadefutura, o qual Iheserve de guia.Avisdo é estabelecida sobreos
fins da organizacdoecorrespondea diregdo suprema que ela busca alcangar
(BRASIL, 2014c).

2.2
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APENDICE D - Comparativo entre as praticas das versdes 2.0 e 3.0 do Referencial

RBG edigao 2.0 (2014)

RBG edigao 3.0 (2020)

L1.1- Estabelecer e dar ransparéncia ao processo de selecéo de membros de conselho de administragdoou equiv alente e da
alta administragéo.

[ 1.2 - Assegurar a adequada capacitagdo dos membros da alta administragéo.

1.3 - Estabelecer sistema de avaliagdo de desempenho de membros da alta administragao.

L1.4 -Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de membros de conselho de administragao ou equivakente e da ala
administragdo seja ransparente e adequado para atrair bons profissionais e estimula-los a se manterem focados nos resultados
organizacionais.

Promov er a capacidadeda lideranga

L2.1- Adotar codigo de ética e conduta que defina padrées de comportamento dos membros do conselhode administraggo ou
equivalente e da alta administragao.

L2.2 - Estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as decisoes
e as agbes de membros do conselho de administragdo ou equivalente e da alta administragéo.

L2.3 - Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administragéo atue de acordo com padrdes de comportamento baseados
nos valores e principios constitucionais, legais e organizacionais e no codigo de ética e conduta adotado.

Promov er a integridade

L3.1- Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizagéo, especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais.

Promov er a gestao estratégica

Monitorar o alcance dos resultados
organizacionais

Monitorar o desempenho das fungdes
de gestao

[3.2 - Responsabilizar-se pelo estabelecimenio de polficas e direfrizes para a gestao da organizagao e pelo alcance dos
resultados previstos.

[3.3- Assegurar, por meio de poliica de delegacao e reserv a de poderes, a capacidade das instancias internas de governanca
de avaliar, direcionar e monitorar a organizagao.

L3.4 - Responsabilizar-se pela gestdo de riscos e controle interno.

Estabelecer o modelo de governanga

L3.5 - Avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessario, determinar que seiam
adotadas providéncias.

Assegurar a efetividade da auditoria
interna

L4.1 - Estabelecer as instancias internas de governanca da organizag&o.

L4.2 - Garantir o balanceamento de poder e a segregacao de fungdes criticas.

[4.3 - Estabelecer o sistema de governanca da organizagao e divulga-lo para as partes interessadas.

Estabelecer o modelo de governanga

ET.T- Estabelecer e divulgar canais de comunicagao com as diferenies partes interessadas e assegurar sua efetvidade,
consideradas as caracteristicas e possibilidades de acesso de cada publico-alvo.

E1.2 - Promover a participagao social, com envolvimento dos usuarios, da sociedade e das demais partes interessadas na
gov ernanga da organizagao.

E1.3 - Estabelecer relagéo objetiva e profissional com a midia, com outras organizagées e com auditores.

Estabelecer o modelo de governanga
Promov er a ransparéncia
Garantir a accountability

Avaliar a satisfagéo das partes
interessadas

E1.4 - Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, ages, sewvigos e produtos de responsabilidade da
organizagao atendam ao maior nimero possivel de partes interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominénciados
interesses de pessoas ou grupos.

Estabelecer a estratégia
Promov er a transparéncia
Garantir a accountability

Avaliar a satisfagéo das partes
interessadas

E2.1 - Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como transparéncia e envolvimento das partes
interessadas.

E2.2 - Estabelecer a estratégia da organizagao.

Estabelecer a estratégia

E2.3 - Monitorar e av aliar a execugdoda estratégia, os principais indicadores e o desempenho da organizagao.

Monitorar o alcance dos resultados
organizacionais

Monitorar o desempenho das fungées
de gestao

E3.1 - Estabelecer mecanismos de atuag&o conjunta com vistas a formulacao, implementagao, monitoramento e avaliagdo de
poliicas fransversais e descentralizadas.

Abordada no  Referencial para
avaliagdo de governanga em politicas
publicas (BRASIL, 2014b).

C1.1 - Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle interno.

C1.2. Monitorar e av aliaro sistema de gestéo de riscos e controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e contribua para a
melhoria do desempenho organizacional.

Gerir riscos

C2.1. Estabelecer a fungdo de auditoria interna

C2.2 - Prover condigbes para que a auditoria interna seja independente e proficiente.

C2.3 - Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizagao.

Assegurar a efefividade da auditoria
interna

C3.1- Dar transparéncia da organizagdo as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como excegéo, nos termos da lei.

Promov er a transparéncia

C3.2 - Prestar contas da implementagdoe dos resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, de acordo coma legislagéo
vigente e com o principio de accountability.

Garantir a accountability

C3.3 - Avaliar a imagem da organizagéo e a satisfagdo das partes interessadas com seus servicos e produtos.

Avaliar a satisfagao das partes
interessadas

C3.4 - Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a responsabilizacdo em caso de
comprov ago.

Garantir a accountability

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 66327976.
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