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PORTARIA-TCU N° 25, DE 29 DE JANEIRO DE 2014

Aprova o Referencial Basico de Governanca
Aplicavel a Orgaos e Entidades da Administracdo
Publica.

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

considerando que o Plano Estratégico do Tribunal definiu como objetivos estratégicos
“Promover a melhoria da governanga no TCU” e “Aprimorar as a¢des de controle voltadas a melhoria do
desempenho da Administracdo Publica”;

considerando a importancia da governanca para o aperfeicoamento da Administracdo Publica
em beneficio da sociedade;

considerando a necessidade de padronizar o conteddo minimo de informagdes a serem
utilizadas como referéncia em a¢des de controle externo sobre governanca no setor pablico; e

considerando a necessidade de orientar a Administracdo Publica acerca de boas préticas que
podem contribuir para a melhoria da governanca, resolve:

Art. 1° Fica aprovado o Referencial Bésico de Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da
Administracdo Pablica, na forma do Anexo Unico desta Portaria, a ser observado pelo Tribunal de Contas
da Unido em agdes de controle e de melhoria de processo que tratem direta ou indiretamente do tema
governanca.

Art. 2° Cabe a Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo manter atualizado o
Referencial de que trata o artigo anterior e promover a devida complementacdo e detalnamento desse
Documento, de modo a explicitar os itens de controle a serem avaliados, bem como o modelo de
avaliacdo a ser observado.

Art. 3° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacao.

JOAO AUGUSTO RIBEIRO NARDES

\\_sarg_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\_sarg_an\Sistemas\Btcu (Asa Norte) - \\srv-UF\Sistemas\Btcu (Estaduais)
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APRESENTACAO

O Tribunal de Contas da Unido, comprometido com a melhoria da governanga
publica brasileira, promove a publica¢do deste Referencial Basico de Governanga,
aplicivel a Orgios e Entidades da Administracdo Puablica.

Trata-se de documento que redine e organiza boas pritica de governanga
publica que, se bem observadas, podem incrementar a qualidade e a efetividade de
politicas publicas e de servigos prestados aos cidadios.

Sabemos que o exercicio da governanga no setor publico nio ¢ algo trivial, pelo
contrario, envolve um complexo sistema no qual agentes politicos e administrativos,
publicos e privados, interagem de modo a produzir resultados os quais, espera-se,
estejam alinhados aos interesses sociais.

A boa governanga publica pressupde a existéncia de uma lideranca forte, ética
e comprometida com os resultados; de uma estratégia clara, integrada, eficiente
e alinhada aos interesses sociais; e de estruturas de controles que possibilitem o
acompanhamento das a¢des, o monitoramento dos resultados e a tempestiva corre-
¢do de rumos, quando necessirio.

Assim, ndo é outro, sendo esse, 0 propésito desta publicagio, o de contribuir

para a melhoria da governanca no setor publico em beneficio da sociedade brasileira.

Ministro Joao Augusto Ribeiro Nardes
Presidente do Tribunal de Contas da Unido
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INTRODUCAO

O PRESENTE TRABALHO tem por objetivos: (a) servir de guia para a implementagio
do objetivo estratégico “promover a melhoria da governanga no TCU?”, definido
no PET-TCU 2011-2015; (b) servir de referencial para a realizagio de agdes de
controle externo sobre governanga no setor publico; e (c) ser til para interessados
na melhoria da governanca.

O produto deste trabalho foi organizado em trés capitulos: o primeiro apre-
senta uma sintese de referéncias e conceitos associados a governanga; o segundo
expde principios e diretrizes para boa governanga no setor publico; e o terceiro
caracteriza os principais mecanismos e componentes de governanca que sio aplica-
veis aos 6rgdos e as entidades da administra¢do publica.

Governanca: um pouco de historia

A origem da governanga estd associada ao momento em que organizagdes
deixaram de ser geridas diretamente por seus proprietirios (p. ex. donos do capital)
e passaram a administragdo de terceiros, a quem foi delegada autoridade e poder
para administrar recursos pertencentes aqueles. Em muitos casos hd divergéncia de
interesses entre proprietirios e administradores, o que, em decorréncia do desequi-
librio de informagio, poder e autoridade, leva a um potencial conflito de interesse
entre eles, na medida em que ambos tentam maximizar seus préprios beneficios.

Para melhorar o desempenho organizacional, reduzir conflitos, alinhar agdes e
trazer mais seguranca para proprietdrios, foram realizados estudos e desenvolvidas
multiplas estruturas de governanga.

Embora o substantivo governanca date de idades remotas, o conceito e a
importincia que atualmente lhe sdo atribuidos foram construidos nas tltimas trés
décadas, inicialmente nas organizag¢des privadas. De acordo com Berle e Means

(1932), que desenvolveram um dos primeiros estudos académicos tratando de



assuntos correlatos a governanga, é papel do Estado regular as organizagées priva-
das. Nessa mesma linha, em 1934 foi criada, nos Estados Unidos, a US Securities
and Exchange Comission, organizac¢do que, ainda hoje, no contexto americano, é
responsavel por proteger investidores; garantir a justica, a ordem e a eficiéncia dos
mercados e facilitar a formagéo de capital.

Anos depois, no comego da década de 90, momento histérico marcado por
crises financeiras, o Banco da Inglaterra criou uma comissdo para elaborar o Cédigo
das Melhores Priticas de Governanga corporativa, trabalho que resultou no Cadbury
Report. Em 1992, 0 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
— COSO publicou o Internal control - integrated framework. Anos mais tarde, em
2002, depois de escindalos envolvendo demonstragdes contibeis fraudulentas
ratificadas por empresas de auditorias, publicou-se, nos Estados Unidos, a Lei
Sarbanes-Oxley, cujo objetivo era melhorar os controles para garantir a fidedignidade
das informagdes constantes dos relatérios financeiros. No mesmo ano, com vistas a
apoiar a investigacio independente e induzir & melhoria da governanga, fundou-se o
European Corporate Governance Institute — ECGI. Trata-se de uma, entre as multiplas
organizagdes cientificas que promovem féruns, realizam pesquisas e mantém bases de
dados internacionais de cédigos e de principios de governanga. Em 2004, 0 COSO
publicou o Enterprise risk management - integrated framework, documento que ainda
hoje é tido como referencéncia no tema gestao de riscos.

Nos anos que se seguiram, dezenas de paises passaram a se preocupar com
aspectos relacionados a governanga e diversos outros cédigos foram publicados.
Atualmente, o G8 (reunido dos oito paises mais desenvolvidos) e organizagdes
como o Banco Mundial, o Fundo Monetirio Internacional — FMI e a Organizagao
para Cooperagio e Desenvolvimento Econémico — OCDE dedicam-se a promover
a governanga (ECGI, 2013).

No Brasil, o crescente interesse pelo tema nio é diferente. Tanto no setor
privado quanto no publico, existem iniciativas de melhoria da governanga, as quais
se relacionam e se complementam.

Em 2001, publicou-se um panorama sobre a governanga corporativa no Brasil
(MCKINSEY e KORN/FERRY, 2001). No mesmo ano, a Lei 10.303/2001 alte-
rou a 6.404/1976, das sociedades por agdes, e buscou reduzir riscos ao investidor
minoritdrio, assim como garantir sua participa¢do no controle da empresa. Em
2002, a Comissio de Valores Mobilidrios — CVM também publicou recomendagdes
sobre governanga.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC, desde entio,
langou novas versdes (2004 e 2009) do Cédigo das melhores priticas de gover-



nanga corporativa, documento que define quatro principios basicos de governanca
aplicdveis ao contexto nacional: transparéncia, equidade, presta¢io de contas e
responsabilidade corporativa.

Segundo o IBGC, apesar de o cédigo ter sido desenvolvido, primariamente,
com foco em organizagdes empresariais, ao longo daquele documento foi utilizado
o termo organizagdes, a fim de tornd-lo o mais abrangente possivel e adaptivel a
outros tipos de organizagdes, como Terceiro Setor, cooperativas, estatais, fundagoes
e 6rgios governamentais, entre outros.

Governanca no setor publico

Especificamente no que se refere ao setor publico, a crise fiscal dos anos 1980
exigiu novo arranjo econdémico e politico internacional, com a inten¢io de tornar
o Estado mais eficiente. Esse contexto propiciou discutir a governanga na esfera
publica e resultou no estabelecimento dos principios basicos que norteiam as boas
priticas de governanca nas organizagdes publicas (IFAC, 2001): transparéncia,
integridade e presta¢do de contas.

Nos anos seguintes outros trabalhos foram publicados, como o estudo n° 13 -
Boa governanga no setor publico -, do International Federation of Accountants — IFAC,
publicado em 2001. Na mesma disposicio, o Australian National Audit Office— ANAO
publicou, em 2003, 0 Guia de melhores praticas para a governanga no setor piblico, em
que ratifica os principios preconizados pela IFAC e acrescenta outros trés: lideranga,
compromisso e integracgao.

Essa tendéncia de tornar o setor publico mais eficiente e ético foi refor¢ada pela
publicagio conjunta em 2004 — pelo 7he Chartered Institute of Public Finance and
Accountancy — CIPFA e pelo Office for Public Management Ltd — OPM - do Guia de
padrdes de boa governanga para servigos publicos, cujos seis principios alinham-se aos
ja apresentados, com énfase na eficiéncia e na eficicia. Além da IFAC, do CIPFA e
do OPM, organizagoes como o Independent Commission for Good Governance in Public
Services — ICGGPS; o Banco Mundial; e o Institute of Internal Auditors — 1A ava-
liaram as condigbes necessarias a melhoria da governanga nas organizagdes publicas
e concordaram que, para melhor atender aos interesses da sociedade, é importante
garantir o comportamento ético, integro, responséavel, comprometido e transparente
da lideranca; controlar a corrup¢io; implementar efetivamente um cédigo de conduta
e de valores éticos; observar e garantir a aderéncia das organizagdes as regulamenta-
¢oes, codigos, normas e padrdes; garantir a transparéncia e a efetividade das comuni-
cagdes; balancear interesses e envolver efetivamente os stakeholders (cidaddos, usudrios

de servigos, acionistas, iniciativa privada).



Segundo compilagio realizada pela IFAC (2013b), as organizagdes referencia-

das no pardgrafo anterior entendem que a boa governanca no setor publico permite:

a. garantir a entrega de beneficios econémicos, sociais e ambientais para
os cidaddos;

b. garantir que a organizagio seja, e parega, responsavel para com os cidadios;
c. ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servigos efetivamente prestados
para cidaddos e usudrios, e manter o foco nesse propésito;

d. ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisoes
tomadas e dos riscos envolvidos;

e. possuir e utilizar informagées de qualidade e mecanismos robustos de
apoio as tomadas de decisdo;

f. dialogar com e prestar contas a sociedade;

g. garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos cidadios;

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

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

j. institucionalizar estruturas adequadas de governanga;

k. selecionar a lideranga tendo por base aspectos como conhecimento, habili-
dades e atitudes (competéncias individuais);

I. avaliar o desempenho e a conformidade da organizagio e da lideranga,
mantendo um balanceamento adequado entre eles;

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

n. utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis adequados
e aceitaveis;

o. controlar as financas de forma atenta, robusta e responsavel; e

p. prover aos cidaddos dados e informagdes de qualidade (confidveis, tempes-

tivas, relevantes e compreensiveis).

No Brasil, diversas leis e decretos foram publicados de modo a institucio-
nalizar direta ou indiretamente estruturas de governanca. A Constitui¢io Federal
de 1988 estabelece, no capur do art. 1°, que “a Republica Federativa do Brasil [...]
constitui-se em Estado Democritico de Direito”. Em termos de governanga, isso
significa dizer que o cidaddo tem poder para escolher seus representantes e que
o poder nio estd concentrado no governo, mas emana do povo. A Assembleia
Nacional Constituinte de 1988, com vistas a criar as condigdes necessdrias a gover-



nanga do Estado, fixou direitos e garantias fundamentais dos cidadaos'; organizou
politica e administrativamente o Estado® e os Poderes?®; definiu e segregou papéis e
responsabilidades; instituiu sistema de freios e contrapesos®; e instituiu estruturas
de controle interno e externo’.

Além do que foi definido na Constitui¢do de 1988, outros instrumentos surgi-
ram para fortalecer a governanca publica, entre eles: (a) 0 Cédigo de Etica Profissio-
nal do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal (Decreto 1.171, de 22 de
Junho de 1994) e a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101, de 4 de
maio de 2000), que tém por objeto aspectos éticos e morais e 0 comportamento da
lideranga; (b) o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio (GesPu-
blica), instituido em 2005 e revisado em 2009 e em 2013, cujos treze fundamentos®
norteiam-se pelos principios constitucionais da administragdo publica e pelos fun-
damentos da exceléncia gerencial contemporinea; (c) a Lei 12.813, de 16 de maio
de 2013, que dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego
do Poder Executivo Federal; e (d) os instrumentos de transparéncia, como a Lei de
Acesso a Informagio (Lei 12.527, de 18 de novembro de 2011), que asseguram o
direito fundamental de acesso a informagio e facilitam o monitoramento e o controle
de atos administrativos e da conduta de agentes publicos.

Apesar do avango que tais estruturas significam para a melhoria da capacidade
de governanca e gestdo do Estado brasileiro, cabe reconhecer que para atender as
demandas sociais é fundamental fortalecer ainda mais os mecanismos de gover-

nanga como forma de reduzir o distanciamento entre Estado e sociedade.

1 Art. 5° da Constituigio Federal

2 “A organizagio politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil compreende a Uniio, os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios, todos auténomos, nos termos desta Constitui¢io” (BRASIL, 1988, art. 18).

3 “Sao Poderes da Unido, independentes ¢ harmoénicos entre si, o Legislativo, o Executivo ¢ o Judicidrio”
(BRASIL, 1988, art. 2°).

4 “A constitui¢do ao determinar que o Legislativo, o Executivo ¢ o Judicidrio sio Poderes da Republica,
independentes e harménicos, adotou a doutrina constitucional norte-americana do check and balances,
pois a0 mesmo tempo em que previu diversas e diferentes fungdes estatais para cada um dos Poderes,
garantindo-lhes prerrogativas para o bom exercicio delas, estabeleceu um sistema complexo de freios e
contrapesos para harmonizé-los em prol da sociedade” (MORAES, 2003).

5 “A fiscalizagio contabil, financeira, orcamentdria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da
administragio direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplica¢do das subvengdes
e renuncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de

controle interno de cada Poder” (BRASIL, 1988, art. 70).

6 Fundamentos do GesPublica: (1) pensamento sistémico, (2) aprendizado organizacional, (3) cultura de
inovagio, (4) lideranga e constincia de propdsitos, (5) orientagdo por processos e informagdes, (6) visio de
futuro, (7) geragio de valor, (8) compromentimento com as pessoas, (9) foco no cidaddo e na sociedade, (10)
desenvolvimento de parcerias, (11) responsabilidade social, (12) controle social e (13) gestdo participativa.



A sociedade deve exercer seu papel de principal interessada nos resultados
do Estado e demandar dele novas estruturas de governanga que possibilitem a
ela o desempenho de fungdes de avaliagdo, direcionamento e monitoramento de
acdes. Por isso, espera-se da lideranga governamental um comportamento mais
ético, profissional e focado no alcance de resultados que estejam alinhados com as

expectativas da sociedade.
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cAaPituLo 1  Conceitos Fundamentais

PARA ORGANIZAGAO do presente referencial, foram consultados diversos documentos
correlatos, como artigos cientificos, padroes, modelos e cédigos de diversos paises,
entre os quais:

e Codigo das melhores priticas de governanga corporativa (IBGC, 2009);

o Enterprise risk management - integrated framework (COSO, 2004);

*  Good governance in the public sector (IFAC, 2013);

*  Good governance standard for public services (CIPFA, 2004);

* Governanga corporativa de tecnologia da informagio (ABNT, 2009);

*  Government governance: corporate governance in the public sector (NETHER-
LANDS, 2000);

*  Guide for board members of public bodies in Scotland (SCOTTISH, 2006);

*  Guidelines for internal control standards for the public sector INTOSAL, 2004);

* Internal control - integrated framework (COSO, 2013);

* Internal control management and evaluation fool (GAO, 2001);

* International professional practices framework (I1A, 2009);

o International public sector study 13 (IFAC, 2001);

* Norma de gestio de riscos - principios e diretrizes (ABNT, 2009b);

* Programa nacional de gestio publica e desburocratizagio (BRASIL, 2013b); e

*  Public sector governance in Australia (ANU, 2012).

A luz dessas e de outras fontes, foram sintetizados conceitos, fundamentos
e principios relevantes para a compreensido e a melhoria da governanca e da
gestdo no contexto do setor publico. Com base nessas fontes é possivel fazer a
seguinte conceituagio:

15 ¢ REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANCA



e

overnanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranga, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e

monitorar a atuagio da gestdo, com vistas a condugio de politicas publicas e

x

Conforme detalhado no apéndice, a governanga no setor publico pode

a prestacgdo de servicos de interesse da sociedade.

ser analisada sob quatro perspectivas de observagdo: (a) sociedade e Estado;
(b) entes federativos, esferas de poder e politicas publicas; (c) 6rgios e entidades;
e (d) atividades intraorganizacionais. Enquanto a primeira define as regras e
os principios que orientam a atuagdo dos agentes publicos e privados regidos
pela Constitui¢io e cria as condig¢ées estruturais de administragio e controle do
Estado; a segunda se preocupa com as politicas publicas e com as relagdes entre
estruturas e setores, incluindo diferentes esferas, poderes, niveis de governo e
representantes da sociedade civil organizada; a terceira garante que cada érgio
ou entidade cumpra seu papel; e a quarta reduz os riscos, otimiza os resultados e
agrega valor aos 6rgios ou entidades.

Este referencial tem por objeto de andlise a governanca de 6rgaos e entidades
da administragao publica, podendo ser aplicado, com adaptagoes, as outras pers-

pectivas de observagio.

1.1. Relacao principal-agente no setor publico

Quando se fala em governanga, dois tipos bésicos de atores estdo envolvidos:
principal e agente. Como esses atores se manifestam no setor publico?

De acordo com o parigrafo tnico, do art. 12, da Constitui¢do Federal de 1988,
"Todo o poder emana do povo, que o exerce por meio de representantes eleitos ou
diretamente, nos termos desta Constitui¢do". Infere-se que, no contexto publico,
a sociedade ¢ o “principal”, pois compartilha as percep¢des de finalidade e valor e
detém o poder social, podendo exercé-lo de forma conjunta e ordenada por meio
de estruturas criadas para representi-la (DALLARI, 2005). Complementarmente,
“agentes”, nesse contexto, sio aqueles a quem foi delegada autoridade para admi-
nistrar os ativos e os recursos publicos, enfim, autoridades, dirigentes, gerentes e
colaboradores do setor publico (Figura 1). Principal e agentes, no exercicio de suas
atribui¢ées, podem se relacionar com outras partes interessadas (2° e 3° setores) de
modo a criar um contexto capacitante para o desenvolvimento social.
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PRINCIPAL AGENTES

Cidadaos Representantes eleitos
Conselhos
Autoridade Maxima
Dirigentes Superiores
Dirigentes

Gerentes

FIGURA 1: Relagio principal-agente em um modelo direto de interagio.

1.2. Estruturas de governanca no setor publico
A estrutura de governanga reflete a maneira como diversos atores se orga-
nizam, interagem e procedem para obter boa governanga. No contexto publico,

existem estruturas de governanga externas e internas a érgios e entidades:

* As organizagdes externas de governanga sio responsaveis pela fiscalizagio,
pelo controle e pela regulagio, desempenhando importante papel para promo-
¢do da governanga das organizagdes publicas. Sdo autdénomas e independentes,
nio estando vinculadas apenas a uma organizagio.

* As organizagdes externas de apoio 4 governanga sio responsiveis pela avaliagio,
auditoria e monitoramento independente e, nos casos em que disfungées sio
identificadas, pela comunicagio dos fatos as instincias superiores de governanca.

* As instincias internas de governanga sio responsiveis por definir ou avaliar
a estratégia e as politicas, bem como monitorar a conformidade e o desempe-
nho destas, devendo agir nos casos em que desvios forem identificados. Sdo
integrantes da organizagio, porém nio se subordinam a autoridade maxima.
Exemplos tipicos dessas estruturas sio os conselhos, responsdveis por garantir
que a estratégia e as politicas formuladas atendam ao interesse publico ser-
vindo de elo entre principal e agente.

* As instincias internas de apoio a governanga realizam a comunicagio entre
partes interessadas internas e externas 4 administragio, bem como auditorias
internas que avaliam e monitoram riscos e controles internos, comunicando

quaisquer disfuncées identificadas 4 alta administragio.
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Em complemento a essas, existem estruturas que sdo responséveis pela adminis-
tragdo executiva, pela gestdo tdtica e pela gestdo operacional. Enquanto a primeira
avalia, direciona e monitora internamente 6rgios ou entidades; a segunda coordena a
gestdo operacional em dreas especificas; e a terceira executa processos produtivos fina-
listicos e de apoio. Ao conjunto das duas primeiras denominamos alta administrag¢io.

De forma geral, o sistema de governanga em 6rgaos e entidades da adminis-
tracdo publica pode ser assim representado: figura 2.

/ Sociedade

GOVERNANCA Cidadaos Outras partes -
interessadas -
1
l 1
1
1
Organizacées 1
superiores :
1
1
/ Administracao \ 1
Organizacoes externas Instancias internas de
de apoio a governanca 2 governanca (Conselhos)
JAIta administragéoL
Auditoria
independente . . Sryafiea f
P Administracdo executiva Instancias internas de
Controle social (autoridade maxima e apolo a governanca
organizado dirigentes superiores)
J Auditoria interna
Comissdes e comités
Gestao tatica o
(dirigentes) Ouvidoria
L 2
Gestao operacional
(gerentes)
GESTAO

FIGURA 2: Sistema de Governanga em 6rgios e entidades da administragio publica.
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Nota-se, nesse sistema, que alguns agentes foram destacados, entre os quais: a

autoridade mdxima, os dirigentes superiores, os dirigentes e os gerentes.

* A autoridade méxima é a principal responsivel pela gestdo de érgios ou entidades.

* Os dirigentes superiores sio gestores de nivel estratégico, administradores
executivos diretamente ligados a autoridade maxima, responsaveis por estabe-
lecer politicas e objetivos e prover direcionamento para a organizagao.

* Os dirigentes integram o nivel titico da organizagio (p. ex. secretdrios).

* Os gerentes sio membros da organiza¢do que ocupam cargos ou fungdes a

partir do nivel operacional (p. ex. diretores, gerentes, supervisores, chefes).

1.3. Func¢oes da governanca e da gestao

A governanga de 6rgios e entidades da administragdo publica envolve trés
fungbes basicas, alinhadas as tarefas sugeridas pela ISO/IEC 38500:2008: (a)
avaliar o ambiente, os cendrios, o desempenho e os resultados atuais e futuros;
(b) direcionar e orientar a preparagio, a articulagio e a coordenagio de politicas e
planos, alinhando as fun¢des organizacionais as necessidades das partes interessadas
(usudrios dos servigos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o alcance dos
objetivos estabelecidos; e (c) monitorar os resultados, o desempenho e o cum-
primento de politicas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as
expectativas das partes interessadas.

Enquanto a gestdo ¢ inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo
responsavel pelo planejamento, execugio, controle, agio, enfim, pelo manejo dos
recursos e poderes colocados a disposi¢io de érgios e entidades para a consecugao
de seus objetivos, a governanga prové direcionamento, monitora, supervisiona e ava-
lia a atuagdo da gestdo, com vistas ao atendimento das necessidades e expectativas

dos cidaddos e demais partes interessadas.

GOVERNANCA GESTAO

O (3]
- N *e
Estratégia 00
N O
R =
—
—
Accountability

Monijtora*

FIGURA 3: Relagio entre governanga e gestio.
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De acordo com o Banco Mundial, governanga diz respeito a estruturas,
fungdes, processos e tradigdes organizacionais que visam garantir que as agdes pla-
nejadas (programas) sejam executadas de tal maneira que atinjam seus objetivos e
resultados de forma transparente (WORLD BANK, 2013). Busca, portanto, maior
efetividade (produzir os efeitos pretendidos) e maior economicidade (obter o maior
beneficio possivel da utilizagdo dos recursos disponiveis) das agdes. Sdo fungdes da
governangca: (a) definir o direcionamento estratégico; (b) supervisionar a gestio; (c)
envolver as partes interessadas; (d) gerenciar riscos estratégicos; (e) gerenciar con-
flitos internos; (f) auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; e (g) promover a
accountability (prestagio de contas e responsabilidade) e a transparéncia.

Governanga, neste sentido, relaciona-se com processos de comunicagio; de
andlise e avaliacdo; de lideranca, tomada de decisdo e dire¢do; de controle, monito-
ramento e prestacdo de contas.

De modo complementar, gestao diz respeito ao funcionamento do dia a dia
de programas e de organiza¢bes no contexto de estratégias, politicas, processos
e procedimentos que foram estabelecidos pelo 6rgio (WORLD BANK, 2013);
preocupa-se com a eficicia (cumprir as agdes priorizadas) e a eficiéncia das agoes
(realizar as a¢des da melhor forma possivel, em termos de custo-beneficio). Sao
fungdes da gestdo: (a) implementar programas; (b) garantir a conformidade com as
regulamentagdes; (c) revisar e reportar o progresso de agdes; (d) garantir a eficiéncia
administrativa; (¢) manter a comunicagio com as partes interessadas; e (f) avaliar
o desempenho e aprender.

Governanga também se preocupa com a qualidade do processo decisério e
sua efetividade: Como obter o maior valor possivel? Como, por quem e por que as
decisdes foram tomadas? Os resultados esperados foram alcangados?

A gestio, por sua vez, parte da premissa de que ji existe um direcionamento
superior e que aos agentes piblicos cabe garantir que ele seja executado da melhor

maneira possivel em termos de eficiéncia.
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CAPITULO 2 Principios, Diretrizes e Niveis de Andlise

CONSIDERANDO que nio existe uma defini¢io Gnica para o termo governanga e ten-
do em vista que o objeto de anilise do presente referencial sdo érgios e entidades
da administragdo publica, para o propésito deste modelo adota-se, conforme apre-
sentado no capitulo 1, a seguinte definigéo:

o

overnanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranga, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e

monitorar a atuagio da gestdo, com vistas a condugio de politicas publicas e

x

a prestagido de servicos de interesse da sociedade.

2.1. Principios basicos da governanca no setor publico

A governanga publica, para ser efetiva, pressupde a existéncia de um Estado
de Direito; de uma sociedade civil participativa no que tange aos assuntos publicos;
de uma burocracia imbuida de ética profissional; de politicas planejadas de forma
previsivel, aberta e transparente; e de um brago executivo que se responsabilize por
suas agcoes (WORLD BANK, 2007).

Conforme sugerido pelo Banco Mundial (WORLD BANK, 2007), sio
principios da boa governanga: a legitimidade, a equidade, a responsabilidade, a
eficiéncia, a probidade, a transparéncia e a accountability.

Legitimidade: principio juridico fundamental do Estado Democritico de
Direito e critério informativo do controle externo da administragdo publica que
amplia a incidéncia do controle para além da aplicagio isolada do critério da lega-
lidade. Nao basta verificar se a lei foi cumprida, mas se o interesse publico, o bem
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comum, foi alcan¢ado. Admite o ceticismo profissional de que nem sempre o que é
legal é legitimo (BRASIL, 2012).

Equidade: promover a equidade é garantir as condigdes para que todos
tenham acesso ao exercicio de seus direitos civis - liberdade de expressio, de acesso
a informagio, de associagio, de voto, igualdade entre géneros -, politicos e sociais -
satde, educagio, moradia, seguranga (BRASIL, 2010c¢).

Responsabilidade: diz respeito ao zelo que os agentes de governanga devem ter
pela sustentabilidade das organizages, visando sua longevidade, incorporando conside-
ra¢des de ordem social e ambiental na defini¢io dos negécios e operagdes (IBGC, 2010).

Eficiéncia: é fazer o que é preciso ser feito com qualidade adequada ao menor
custo possivel. Néo se trata de redugio de custo de qualquer maneira, mas de buscar
a melhor relagdo entre qualidade do servigo e qualidade do gasto (BRASIL, 2010c).

Probidade: trata-se do dever dos servidores publicos de demonstrar pro-
bidade, zelo, economia e observancia as regras e aos procedimentos do érgao
ao utilizar, arrecadar, gerenciar e administrar bens e valores publicos. Enfim,
refere-se a obrigacdo que tém os servidores de demonstrar serem dignos de
confian¢a (IFAC, 2001).

Transparéncia: caracteriza-se pela possibilidade de acesso a todas as informa-
¢oes relativas 4 organizagio publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado
pela sociedade civil. A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga,
tanto internamente quanto nas relagdes de érgios e entidades com terceiros.

Accountability: As normas de auditoria da Intosai conceituam accountability
como a obriga¢do que tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confiado
recursos, incluidas as empresas e organizagdes publicas, de assumir as responsabi-
lidades de ordem fiscal, gerencial e programitica que lhes foram conferidas, e de
informar a quem lhes delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011).

Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuagio de forma

voluntiria, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes

(IBGC, 2010).

2.2. Diretrizes para a boa governanca

Para alcangar boa governanga em 6rgios e entidades da administra¢ido publica
¢ importante: (a) focar o propésito da organizagio em resultados para cidadios e
usudrios dos servigos; (b) realizar, efetivamente, as fungdes e os papéis definidos;
(c) tomar decisdes embasadas em informacées de qualidade; (d) gerenciar riscos;
(e) desenvolver a capacidade e a eficicia do corpo diretivo das organizagdes; e (f)
prestar contas e envolver efetivamente as partes interessadas (CIPFA, 2004).

PRINCIPIOS, DIRETRIZES E NIVEIS DE ANALISE Q 22



Ainda conforme o CIPFA (2004), para se ter uma boa governanga, é fundamental:
a. ter clareza acerca do propdsito da organizagio, bem como dos resultados
esperados para cidaddos e usudrios dos servigos;

b. certificar-se de que os usudrios recebem um servigo de alta qualidade;

c. certificar-se de que os contribuintes recebem algo de valor em troca dos
aportes financeiros providos;

d. definir claramente as fung¢ées das organizagGes e as responsabilidades da
alta administragio e dos gestores, certificando-se de seu cumprimento;

e. ser claro sobre as relagdes entre os membros da alta administragio e a sociedade;
f. ser rigoroso e transparente sobre a forma como as decisdes sdo tomadas;

g. ter, e usar, estruturas de aconselhamento, apoio e informagio de boa qualidade;
h. certificar-se de que um sistema eficaz de gestio de risco esteja em operagio;
i. certificar-se de que os agentes (comissionados ou eleitos) tenham as habili-
dades, o conhecimento e a experiéncia necessirios para um bom desempenho;
j. desenvolver a capacidade de pessoas com responsabilidades de governo e
avaliar o seu desempenho, como individuos e como grupo;

k. equilibrar, na composi¢do do corpo diretivo, continuidade e renovagio;

I. compreender as relagdes formais e informais de prestagdo de contas;

m. tomar agdes ativas e planejadas para dialogar com e prestar contas a sociedade,
bem como engajar, efetivamente, organiza¢es parceiras e partes interessadas;

n. tomar agdes ativas e planejadas de responsabiliza¢do dos agentes;

o. garantir que a alta administragdo se comporte de maneira exemplar, pro-
movendo, sustentando e garantindo a efetividade da governanga; e

p. colocar em pritica os valores organizacionais.

2.3. Niveis de analise
Considerando que a governanga nio ¢ isenta de custos e que os mecanismos, iso-
ladamente, ndo produzem todos os resultados potencialmente esperados, concebeu-se

o presente referencial tomando por base quatro niveis de andlise: os mecanismos de

governanga, os componentes, as praticas e os itens de controle (Figura 4).

mecanismos o itens de
componentes praticas
de governanca controle

FIGURA 4: Niveis de andlise do referencial basico de governanca.
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2.3.1. Mecanismos de governanca
Para que as fungdes de governanga (avaliar, direcionar e monitorar) sejam exe-
cutadas de forma satisfatdria, alguns mecanismos devem ser adotados: a lideranga,

a estratégia e o controle (Figura 5).
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FIGURA 5: Mecanismos de governanga.

Lideranga refere-se ao conjunto de priticas, de natureza humana ou comporta-
mental, que assegura a existéncia das condi¢des minimas para o exercicio da boa gover-
nanga, quais sejam: pessoas integras, capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas
ocupando os principais cargos das organizagdes e liderando os processos de trabalho.

Esses lideres sdo responsaveis por conduzir o processo de estabelecimento
da estratégia necessdria a boa governanga, envolvendo aspectos como: escuta ativa
de demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas; avaliagio do
ambiente interno e externo da organizagio; avaliagdo e prospecgdo de cendrios;
definigdo e alcance da estratégia; defini¢do e monitoramento de objetivos de curto,
médio e longo prazo; alinhamento de estratégias e operagdes das unidades de negé-
cio e organizagdes envolvidas ou afetadas.

Entretanto, para que esses processos sejam executados, existem riscos, os
quais devem ser avaliados e tratados. Para isso, é conveniente o estabelecimento de
controles e sua avaliacio, transparéncia e accountability, que envolve, entre outras
coisas, a presta¢do de contas das agdes e a responsabiliza¢io pelos atos praticados.

De forma geral os trés mecanismos propostos (lideranga, estratégia e con-

trole) podem ser aplicados a qualquer uma das quatro perspectivas de observagio
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(sociedade e Estado; entes federativos, esferas de poder e politicas publicas; 6rgaos e
entidades; e atividades intraorganizacionais), devendo, no entanto, estarem alinha-
dos de forma a garantir que direcionamentos de altos niveis se reflitam em agoes
préticas pelos niveis subalternos.

2.3.2. Componentes
A cada um dos mecanismos de governanga foi associado um conjunto de
componentes que contribuem direta, ou indiretamente, para o alcance dos objetivos

(Figura 6). Sdo eles:

® L17: pessoas e competéncias;

e L2: principios e comportamentos;

¢ L3: liderancga organizacional;

* E1: relacionamento com partes interessadas;
* E2: estratégia organizacional;

e E3: alinhamento transorganizacional;

* E4: estruturas de governanga;

* C1: gestio de riscos e controle interno;

e C2: auditoria interna; e

* C3: accountability e transparéncia.

controle

FIGURA 6: Componentes dos mecanismos de governanga.
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Vinculados a cada componente, foi associado um conjunto de priticas de
governanga, descritas no capitulo 3, que tém a finalidade de contribuir para que
os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam alcangados. De modo
semelhante, vinculou-se a cada pratica um conjunto de itens de controle os quais

constam de documento complementar a este referencial.



capituLo 3 Componentes e Prdticas de Governanga

PARA CADA UM dos componentes dos mecanismos de governanga foi feita breve
descri¢io, identificadas praticas, e associado glossdrio de termos relacionados.

ABRANGENCIA GOVERNANCA EM ORGI-EOS E'
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
— |
MECANISMOS -] lideranca
L1 E1 Cc1
e Pessoas e Relacionamento com == Gestdo de riscos
competéncias partes interessadas e controle interno
L2 E2 Cc2
- Principios e Estratégia == Auditoria interna
comportamentos organizacional
COMPONENTES =
L3 E3 c3
— Lideranca Alinhamento — Accountability
organizacional transorganizacional e transparéncia
E4
Estruturas de
governanca

FIGURA 7: Componentes do referencial basico de governanga.
A seguir, serdo caracterizados cada um dos componentes e apresentadas pré-

ticas de governanga a eles relacionados. Cabe destacar que as praticas apresentadas
representam um referencial basico, ndo sendo, portanto, exaustivas.
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COMPONENTE L1. Pessoas e competéncias

Os resultados de qualquer organiza¢io dependem fundamentalmente das
pessoas que nela trabalham. Por essa razdo, a organizagio deve contar com profis-
sionais que possuam as competéncias necessarias.

No contexto da governanga, é fundamental mobilizar conhecimentos, habili-
dades e atitudes dos dirigentes em prol da otimizagdo dos resultados organizacio-
nais. Para isso, as boas praticas preconizam que os membros da alta administragio

devem ter as competéncias necessdrias para o exercicio do cargo.

Praticas

¢ Pritica L1.1. Utilizar processo transparente e formalizado que oriente a indi-
cagio, a sele¢do e a nomeagio de membros da alta administragio e da gestdo
operacional.

® Pritica L1.2. Assegurar a adequada capacitagido dos membros da alta admi-
nistra¢do e da gestdo operacional, de modo que as competéncias necessdrias
a execugdo de suas atividades sejam desenvolvidas. O processo de capacitagio
deve ser realizado quando esses forem nomeados para novas fung¢ées ou
quando se fizer necessario.

® Pritica L1.3. Estabelecer sistema de avaliagdo de desempenho dos membros
da alta administragdo e da gestdo operacional.

® Pritica L1.4. Garantir que o conjunto dos beneficios da alta administra¢io
seja transparente e adequado para atrair bons profissionais e estimuld-los a se
manterem focados nos resultados organizacionais.

Termos relacionados

Gestao de pessoas: conjunto de priticas gerenciais e institucionais que visam
a estimular o desenvolvimento de competéncias, a melhoria do desempenho, a
motivagio e o comprometimento dos servidores com a institui¢do, bem como a
favorecer o alcance dos resultados institucionais (BRASIL, 2006).

Competéncia: é a mobiliza¢io de conhecimentos, habilidades e atitudes do
servidor, no contexto de trabalho, para, individualmente ou em equipe, alcangar os
resultados esperados pela organiza¢io (BRASIL, 2013).

Conhecimentos: sio informagoes assimiladas pelo individuo, que lhe permi-
tem identificar o que fazer, e por que fazer, numa determinada situagio ou contexto.
Sdo adquiridos ao longo da vida, ndo apenas por meio da educagio escolar ou
treinamentos formais, mas também por meio de leitura, outras estratégias informais

ou mesmo a partir da experiéncia (BRASIL, 2013).
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Habilidades: decorrem da capacidade do individuo de aplicar o conhecimento
no sentido de saber como fazer algo para lidar com determinada situa¢do ou con-
texto. Implicam realizar uma tarefa fisica (motora ou manipulativa) ou intelectual
(processos ou operagdes mentais) (BRASIL, 2013).

Atitudes: envolvem ag¢des do individuo, que refletem sua predisposi¢do ou
motivagdo a querer fazer algo para lidar com determinada situagio ou contexto.
Decorrem de sentimentos, crengas e valores de aceitagdo ou rejei¢do em relagio a
pessoas, objetos ou situagdes (BRASIL, 2013).

Avaliagdo de desempenho: refere-se a avaliagio dada a um servidor pelo
exercicio de suas atividades profissionais ao longo de um determinado periodo
avaliativo e ao alcance de metas previamente negociadas (BRASIL, 2013c).

Gestio do desempenho: a gestio de desempenho surgiu nos ultimos anos
como um conceito alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas para a ava-
liagdo de desempenho. O termo gestdo dd ao mecanismo de avaliagdo a conotagdo

de um processo que envolve atividades de planejamento, de acompanhamento e de

avaliagio propriamente dita (GUIMARAES, 1998).
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COMPONENTE L2. Principios e comportamentos

No empenho pela exceléncia na prestagio de servigos, as organiza¢oes devem
contar, em seu quadro, com pessoas que possuam as competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) necessdrias e que demonstrem elevados padrdes de conduta ética.

A TFAC (2013) orienta que um dos principios da boa governanga consiste no
comprometimento da alta administragdo com valores éticos, com integridade e com
observancia e cumprimento da lei. Portanto, ¢ papel dos dirigentes exercer a lideranca
na promogio de valores éticos e de altos padrdes de comportamento (OCDE, 2004).

Os padrdes de comportamento exigidos das pessoas vinculadas as organizagoes
do setor publico devem estar definidos em cédigos de ética e conduta formalmente
instituidos, claros e suficientemente detalhados, que deverio ser observados pelos
membros da alta administragio, gestores e colaboradores (IFAC, 2001).

Praticas

® Prdtica L2.1. Adotar cédigo de ética e conduta formalmente instituido e
suficientemente detalhado e claro que defina padrdes de comportamento apli-
cdveis aos membros dos conselhos, aos da alta administragio e aos gerentes
da organizagio.

® Pritica L2.2. Estabelecer mecanismos de controle adequados para evitar que
preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as decisdes e as agoes
de membros dos conselhos, da alta administra¢io e de gerentes.

® Pritica L2.3. Agir de acordo com padrées de comportamento, baseados nos
valores e principios constitucionais, legais e institucionais e no cédigo de ética
e conduta adotado, servindo de exemplo para todos.

® Pritica L2.4. Contribuir para a boa reputagio da organizagio por meio de
boas relagdes com o cidadio e com outras institui¢oes.

Termos relacionados

Principios de conduta: dizem respeito ao estabelecimento e ao incentivo a
aplicagdo de principios associados a legalidade, 4 moralidade, a impessoalidade, a
publicidade, a eficiéncia e 4 ética.

Etica: significa tomar decisdes e agir pautando-se pelo respeito e compromisso
com o bem, a honestidade, a dignidade, a lealdade, o decoro, o zelo, a responsabili-
dade, a justica, a isen¢do, a solidariedade e a equidade.
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COMPONENTE L3. Lideranca organizacional

O modelo de lideranga organizacional, também chamado de sistema de lide-
ranga (BRASIL, 2013b), decorre da aplica¢do dos principios da coordenagio, da
delegagio de competéncia (BRASIL, 1967) e do modelo de governanga adotado.

Por esses principios fundamentais, a alta administra¢io estabelece uma estru-
tura de unidades e subunidades funcionais, nomeia gestores para chefid-las e a eles
delega autoridade (mandato legal e poder sobre os recursos alocados) para executar
os planos em dire¢do ao cumprimento dos objetivos e das metas institucionais.

A responsabilidade final pelos resultados produzidos sempre permanece com
a autoridade delegante. Por isso, a alta administragdo é responsével pela definicio e
avaliagdo dos controles internos que mitigarao o risco de mau uso do poder delegado,

sendo a auditoria interna uma estrutura de apoio comumente utilizada para esse fim.

Praticas

* Pritica L3.1. Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizagio, espe-
cialmente o alcance de metas institucionais e o comportamento dos membros
da alta administragio e dos gerentes.

® Pritica L3.2. Definir os papéis e distribuir as responsabilidades entre os mem-
bros dos conselhos, da alta administragdo e os gerentes, de modo a garantir o
balanceamento de poder e a segregacio de fungdes criticas.

* Pritica L3.3. Responsabilizar-se, perante as estruturas de governanga (inter-
nas e externas), pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestio da
organizagio e pelo alcance dos resultados previstos.

® Pritica L3.4. Avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos

de auditoria e garantir que sejam adotadas as providéncias cabiveis.

Termos relacionados
Balanceamento de poder e autoridade: sugere que se deve evitar a concentragio
de poder, autoridade e responsabilidade nas méaos de um ou de poucos individuos.
Como regra bisica, decises e atividades criticas devem ser tomadas ou executadas
por colegiado constituido por membros competentes e mutuamente independentes.
Papéis e responsabilidades da alta administragdo: diz respeito a criagio de
estruturas administrativas e a atribui¢do de responsabilidades aos membros, execu-

tivos e ndo executivos, da cipula da organizagio.
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COMPONENTE E1. Relacionamento com partes interessadas

Considerando o necessirio foco das organizagdes na prestagdo de servigos com
eficiéncia, o alinhamento de suas agdes com as expectativas das partes interessadas é
fundamental para a otimizagio de resultados.

De forma geral, essas organizagdes precisam satisfazer gama complexa de obje-
tivos politicos, econémicos e sociais, 0 que as submete a um conjunto de restri¢oes
e influéncias externas diferentes daquelas enfrentadas por empresas do setor privado
(IFAC, 2001). Logo, um modelo de governanga deve propiciar o equilibrio entre as
legitimas expectativas das diferentes partes interessadas, a responsabilidade e discri-
cionariedade dos dirigentes e gestores e a necessidade de prestar contas (IFAC,2001)

Para garantir esse alinhamento, é essencial que as organizagoes estejam abertas
a ouvir as partes interessadas para conhecer necessidades e demandas; avaliem o
desempenho e os resultados organizacionais; e sejam transparentes, prestando contas
e fornecendo informagdes completas, precisas, claras e tempestivas (IFAC, 2001)

Praticas

¢ Pritica E1.1. Estabelecer modelo de participagio social, no qual se promova
o envolvimento da sociedade, dos usudrios e demais partes interessadas na
definigdo de prioridades.

* Pritica E1.2. Estabelecer e divulgar canais de comunicagio e consulta com
as diferentes partes interessadas e assegurar sua efetividade, consideradas as
caracteristicas e possibilidades de acesso de cada publico-alvo.

® Pritica E1.3. Publicar, para conhecimento de todas as partes interessadas, a
estrutura de governancga vigente na organizagdo, assim como os papéis e as
responsabilidades definidos.

® Pritica E1.4. Estabelecer relagdo objetiva e profissional com a midia, com
outras institui¢oes e com auditores.

® Pritica E1.5. Assegurar que decisoes, estratégias, planos, acoes, servicos e
produtos fornecidos pela organizagio atendam ao maior nimero possivel de
partes interessadas, de modo balanceado, equitativo, sem permitir a predomi-

nancia dos interesses de pessoas ou grupos.

Termos relacionados

Partes interessadas (stakeholders): sio pessoas, grupos ou institui¢des com
interesse em bens, servicos ou beneficios publicos, podendo ser afetados positiva
ou negativamente, ou mesmo envolvidos no processo de prestagio de servigos
publicos. Em resumo, sio aqueles cuja atuagio e opinido deve ser levada em conta
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na formulagdo de estratégias, na accountability e na transparéncia. No setor publico,
abrangem: agentes politicos, servidores publicos, usudrios de servigos, fornecedores,
midia e cidaddos em geral, cada qual com interesse legitimo na organizagio publica,
mas nio necessariamente com direitos de propriedade (IFAC, 2001).

Efetividade: relagio entre os resultados de uma intervengo ou programa, em ter-
mos de efeitos sobre a populagio-alvo (impactos observados), e os objetivos pretendidos
(impactos esperados). Trata-se de verificar a ocorréncia de mudangas na populagio-alvo
que poderiam ser razoavelmente atribuidas as a¢ées avaliadas. Diz respeito ao alcance
dos resultados pretendidos a médio e longo prazo (BRASIL, 2012).

Equilibrio: nos recentes estudos sobre governanca, destaca-se a importancia de
se assegurar que expectativas e necessidades das partes interessadas sejam conhecidas e
levadas em consideragio pelos gestores, de modo a equilibrar as forgas dos diversos gru-
pos de interesse e minimizar riscos que possam impactar negativamente os resultados.

Relacionamento: os servidores publicos devem tratar os cidadios de maneira
solicita, tempestiva, fidedigna e cortés, de modo a preservar a reputagio da orga-
niza¢do. Devem também se relacionar com os colegas de trabalho com respeito e
consideragio e, com relagio aos fornecedores, devem honrar os contratos, pagar no

tempo acordado, observar normativos e padrées de qualidade, de modo a garantir a

reputagio da entidade (IFAC, 2001).
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COMPONENTE E2. Estratégia organizacional

O papel fundamental atribuido as organizagdes publicas ¢ o de, por meio dos
servigos prestados, ampliar, de forma sistémica e integrada, o bem estar social e as
oportunidades aos cidaddos. Para cumprir bem sua fung¢io, a administragio publica
deve possuir os recursos adequados e o capital humano necessario de modo a atuar
com eficicia, eficiéncia, efetividade e economicidade em beneficio da sociedade.
Para isso é importante tracar claramente seus objetivos, definir sua estratégia de
atuagio e adotar ferramentas capazes de orientar as a¢des de melhoria.

A organizagio, a partir de sua visio de futuro, da andlise dos ambientes
interno e externo e da sua missdo institucional, deve formular suas estratégias,
desdobri-las em planos de a¢do e acompanhar sua implementagio (BRASIL,
2010), oferecendo os meios necessdrios ao alcance dos objetivos institucionais e a
maximizagdo dos resultados.

Praticas

* Pritica E2.1. Estabelecer modelo de gestio da estratégia que considere aspec-
tos como transparéncia, comprometimento das partes interessadas e foco em
resultados.

® Pritica E2.2. Estabelecer modelo de gestio que favoreca o alinhamento de
operagdes a estratégia e possibilite aferir o alcance de beneficios, resultados,
objetivos e metas.

* Pritica E2.3. Estabelecer a estratégia da organizacio e formaliza-la.

® Pritica E2.4. Comunicar as partes interessadas a estratégia da organizagio.

¢ Pritica E2.5. Monitorar e avaliar a execugdo da estratégia, os principais indi-
cadores operacionais e os resultados da organizagéo.

Termos relacionados

Propésito da organizagio: diz respeito aos motivos pelos quais a organizagio
foi criada. Compreende sua missdo, sua visdo de futuro e os resultados que ela
pretende alcangar/entregar para a sociedade.

Missao: representa a razdo da existéncia de uma organizagio, ou seja, o que ela
faz, por que faz, para quem ela atua, e qual impacto visa a produzir na sua clientela.

Visio de futuro: a expressio traduz a situagdo futura desejada pela organizagio
para si mesma. Ea imagem que ela tem a respeito de si e do seu futuro. Representa
seu sonho de realidade futura, o qual lhe serve de guia. A viso ¢ estabelecida sobre

os fins da organizagio e corresponde 4 diregdo suprema que ela busca alcangar.
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Objetivos estratégicos: sio os fins a serem perseguidos pela organizagio para
o cumprimento de sua missdo e o alcance de sua visdo de futuro. Constituem elo
entre as diretrizes de uma organizagio e seu referencial estratégico. Traduzem, con-
sideradas as demandas e expectativas dos clientes, os desafios a serem enfrentados
num determinado periodo.

Planejamento: refere-se ao desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas que possibilitem avaliar as implicagbes futuras de decisées presentes,
de modo a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e, consequentemente,
aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos pela e
para a organizagio, maximizando resultados e minimizando deficiéncias.

Gestao estratégica: conjunto de decises estratégicas que determina o desem-
penho de uma organizacio no longo prazo. Esse tipo de gestdo inclui uma andlise
profunda dos ambientes interno e externo e a formulagio, a implantagio, a avaliagio
e o controle da estratégia.

Politica: conjunto de agdes e decisdes do governo voltado para a solugio (ou
nio) de problemas da sociedade. E a totalidade de a¢des, metas e planos que os
governos (nacionais, estaduais ou municipais) tracam para alcangar o bem-estar da
sociedade e o interesse publico (BRASIL, 2008).

Avaliagio: anlise sistemdtica de processos ou de resultados, em comparagio
com um conjunto explicito ou implicito de padrdes, com o objetivo de contribuir

para o seu aperfeicoamento.
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COMPONENTE E3. Alinhamento transorganizacional

MARINI e MARTINS (2006) defendem a necessidade de integragio hori-
zontal entre as politicas publicas, o que significa que as agdes e os objetivos especi-
ficos das intervengdes empreendidas pelas diversas entidades devem ser alinhados
para se refor¢arem mutuamente. Nos casos de politicas de natureza transversal,
especialmente, é essencial que haja mecanismos institucionalizados de coordena-
¢do, de forma a criar condigdes para a atuagio conjunta e sinérgica, evitando ainda
superposi¢des ou esforcos mutuamente contraproducentes.

Para atender sua finalidade, de garantir o bem comum, o setor publico precisa ser
capaz de coordenar multiplos atores politicos, administrativos, econdmicos e sociais.
Nesse sentido, ¢ importante manter a coeréncia e o alinhamento de estratégias e obje-
tivos entre as organizagdes envolvidas; institucionalizar mecanismos de comunicagio,
colaboragio e articulagdo entre os atores envolvidos; e regular as operagdes.

Cada um dos multiplos atores dentro do governo tem seus préprios objetivos.
Assim, para a governanga efetiva, é preciso definir objetivos coerentes e alinhados
entre todos os envolvidos na implementagdo da estratégia para que os resultados
esperados possam ser alcangados.

A obtencio de resultados para a nagio exige, cada vez mais, que as organiza-
¢oes publicas trabalhem em conjunto. Do contririo, a fragmentagio da missdo e a
sobreposi¢do de programas tornam-se realidade generalizada no ambito do governo
e muitos programas transversais deixam de ser bem coordenados. Ao trabalharem
em conjunto, as organizagdes publicas podem melhorar e sustentar abordagens

colaborativas para atingir as metas nacionais, os objetivos ou os propésitos coletivos.

Praticas

Pritica E3.1. Estabelecer mecanismos de articula¢do, comunicagio e colabo-
ra¢do que permitam alinhar estratégias e operagdes das organizag¢oes envolvidas em
politicas transversais e descentralizadas.

Pritica E3.2. Estabelecer, de comum acordo, objetivos coerentes e alinhados
entre todas as organizagdes envolvidas na implementagio da estratégia, para que os
resultados esperados possam ser alcangados.

Termos relacionados

Politica publica: conjunto articulado e estruturado de agdes e incentivos que
buscam alterar uma realidade em resposta a demandas e interesses dos atores envol-
vidos (MARTINS, 2007).

Coordenagio nas politicas: significa fazer com que os diversos sistemas insti-
tucionais e gerenciais que formulam politicas trabalhem juntos (MARTINS, 2003).
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COMPONENTE E4. Estrutura de governanca

Estruturas de governanga sio responsaveis por definir, implantar e manter em
operagio o sistema de governanca da organizagio, como as instdncias internas de
governanga, a administra¢do executiva, a gestdo tdtica e a gestdo operacional, bem
como os instrumentos de governanga.

Praticas

® Pritica E4.1. Estabelecer e manter politica de delegagio e de reserva de
poderes, de forma a assegurar a capacidade de avaliar, dirigir e monitorar a
organizagao.

¢ Pritica E4.2. Definir os papéis e distribuir as responsabilidades entre os
conselhos, a alta administra¢io e a gestio operacional, de modo a garantir o
balanceamento de poder e a segregacio de fungdes criticas.

® Pritica E4.3. Definir, de forma clara, procedimentos e regulamentos afetos a
gestdo da estrutura interna de governanga, bem como os seguintes processos:
elaboracio, implementacio e revisio de politicas; tomada de decisdo, monito-
ramento e controle.

® Pritica E4.4. Definir instincias internas de apoio a4 governanga e indicar
como elas se relacionam com as demais estruturas de governanca.
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COMPONENTE C1. Gestdo de riscos e controle interno

Risco é o efeito da incerteza sobre os objetivos da organiza¢io (ABNT,
2009b). Abrange eventos positivos, com o potencial de agregar valor, e negativos,
com o potencial de destruir valor. O desafio da governanga nas organizacoes do
setor publico é determinar quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os
cidaddos e demais partes interessadas, o que significa prestar servico de interesse
publico da melhor maneira possivel (INTOSAI, 2007). O instrumento de gover-
nanga para lidar com esse desafio é a gestdo de riscos.

O risco inerente pode ser conceituado como aquele intrinseco 4 atividade que esté
sendo realizada. Se o risco inerente estiver em um nivel néo aceitivel para a organizagio,
controles internos devem ser implementados pelos gestores para mitigar esses riscos.

Controle interno é um processo integrado e dinimico efetuado pela diregio e
pelo corpo de colaboradores, estruturado para enfrentar riscos e fornecer razodvel
seguranca de que, na consecucdo da missio da entidade, os seguintes objetivos
gerais serdo alcangados: (1) execugio ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz
das operagdes; (2) cumprimento das obrigagdes de accountability; (3) cumprimento
das leis e dos regulamentos aplicaveis; (4) salvaguarda dos recursos, para evitar
perdas, mau uso e dano (INTOSALI, 2004).

O modelo COSO 1II e a norma INTOSAI GOV 9130 integram o controle
interno a gestdo de riscos, originando, dessa forma, uma conceituag¢io e uma ferra-

menta mais robusta para assegurar o alcance dos objetivos organizacionais.

Praticas

® Pritica C1.1. Fomentar a cultura de gestdo de riscos como fator essencial para
implementar a estratégia, tomar decisoes e realizar os objetivos da organizagio.

® Pritica C1.2. Estabelecer politica e estrutura integrada de gestdo de riscos e
controle interno.

® Pritica C1.3. Assegurar que a gestio de riscos e o controle interno sejam
parte integrante dos processos organizacionais.

® Pritica C1.4. Considerar os riscos que tém impacto sobre outras organizagoes
publicas e demais partes interessadas e comunicar, consultar e compartilhar
informagdes regularmente com essas partes.

¢ Pritica C1.5. Monitorar e analisar a gestdo de riscos e o sistema de con-
trole interno, a fim de assegurar que sejam eficazes e apoiem o desempenho
organizacional.

Termos relacionados
Evento: incidente ou ocorréncia, proveniente de fontes internas ou externas, que

afeta a implementagio da estratégia ou a realizagio de objetivos INTOSAI, 2007).
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COMPONENTE C2. Auditoria interna

A auditoria interna existe basicamente para avaliar a eficdcia dos controles inter-
nos implantados pelos gestores. Trata-se de uma atividade independente e objetiva de
avalia¢io (assurance) e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as
operagdes de uma organizagio. Ela auxilia uma organizagio a realizar seus objetivos a
partir da aplicagdo de uma abordagem sistemdtica e disciplinada para avaliar e melho-
rar a eficicia dos processos de gestio de riscos, controle e governanca (IIA, 2011).

Recentemente, a fungdo da auditoria interna se expandiu, avaliando nio s6 os
processos de controle, mas também o processo de gestdo de risco e a governanga

da organizacio.

Praticas

® Pritica C2.1. Estabelecer estatuto que defina o propésito, a autoridade e a
responsabilidade da auditoria interna.

¢ Pritica C2.2. Prover condi¢bes para que a auditoria interna seja independente
e para que os auditores internos sejam proficientes, atuem de forma objetiva e
com zelo profissional ao executar seus trabalhos.

® Pridtica C2.3. Garantir que seja desenvolvido e mantido um programa de
garantia de qualidade e melhoria da auditoria interna, compreendendo todos
os aspectos da atividade.

* Pritica C2.4. Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizagio.

Termos relacionados

Estatuto de auditoria interna: documento formal que define o propésito, a
autoridade e a responsabilidade da atividade de auditoria interna. O estatuto de
auditoria interna estabelece a posi¢do da atividade de auditoria interna dentro da
organizagio; autoriza o acesso aos registros, ao pessoal e as propriedades fisicas
relevantes para o desempenho dos trabalhos de auditoria; e define o escopo das
atividades de auditoria interna (IIA, 2011)

Proficiente: que detém os conhecimentos, as habilidades e outras compe-
téncias requeridas para o desempenho eficaz das responsabilidades profissionais
(ITA, 2011, item 1210)

Zelo profissional devido: zelo e habilidades esperados de um auditor interno
razoavelmente prudente e competente (IIA, 2011, item 1220)
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COMPONENTE C3. Accountability e transparéncia

Os membros das organizagdes de governanga interna e da administra¢io
executiva sdo os responsdveis por prestar contas de sua atuagio e devem assumir,
integralmente, as consequéncias de seus atos e omissoes (IBGC, 2009).

Tradicionalmente, a implementag¢do do sistema de governancga deve incluir
mecanismos de presta¢io de contas e de responsabiliza¢do para garantir a adequada
accountability. A TFAC (2013) acrescenta a estes mecanismos a necessidade de um
contexto de transparéncia para garantir a efetividade da accountability.

A prestacio de contas nio deve restringir-se ao desempenho econdmico-finan-
ceiro, mas contemplar também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam
a agio gerencial e que conduzem 2 criagio de valor para a organizagio (IBGC, 2009).

Praticas

® Pritica C3.1. Publicar relatérios periédicos de desempenho dos sistemas de
governanga e de gestdo, de acordo com a legisla¢io vigente e com os princi-
pios de accountability.

® Pritica C3.2. Publicar, juntamente com os relatérios periédicos, parecer da
auditoria interna quanto a confiabilidade das informagées prestadas, a regula-
ridade das operagdes subjacentes e o desempenho das operagoes.

® Pritica C3.3. Publicar a decisio quanto a regularidade das contas proferida
pelo 6rgio de controle externo.

® Pritica C3.4. Publicar eventuais avaliagoes da adequagio e do desempenho dos
sistemas de governanca e de gestio realizadas pelos 6rgios de controle externo.

® Pritica C3.5. Avaliar, periodicamente, o grau de satisfa¢do das partes interes-
sadas com as estratégias e agdes da organizagio, a satisfagdo quanto a servigos
e produtos fornecidos, assim como avaliar a imagem, a reputagio e a confianga
do publico na organizagio.

® Pritica C3.6. Comprometer-se com a transparéncia da organizagio as partes
interessadas, admitindo-se o sigilo, como excegio, nos termos da lei.

¢ Pritica C3.7. De oficio, garantir que sejam apurados os fatos com indicio de
irregularidade ou contrarios  politica de governanga, promovendo a respon-
sabilizagdo em caso de comprovagio.

Termos relacionados
Accountability: conjunto de mecanismos e procedimentos que levam os decisores

governamentais a prestar contas dos resultados de suas agdes, garantindo-se maio-

res transparéncia e exposi¢do das politicas publicas (MATIAS-PEREIRA, 2010).
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Promocgio da transparéncia por meio de informagdes claras e justas (IIA, 2011). A
accountability envolve, além do dever e da responsabilidade de prestar contas, o desejo
de fazé-lo de forma voluntiria.

Transparéncia: divulgagio oportuna de todas as questdes relevantes rela-
cionadas a organizagio, inclusive situagdo financeira, desempenho, composicio e
governanga da organizagio (SLOMSKI, 2008). Transparéncia nas informagdes,
especialmente nas de alta relevincia, que impactem os negécios e que envolvam
resultados, oportunidades e riscos. A transparéncia deve situar-se dentro dos
limites de exposi¢do que nio sejam conflitantes com a salvaguarda de informagoes

(MATTAS-PEREIRA, 2010).
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APENDICE Perspectivas de observagdo

SEGUNDO A IFAC (2013), governanga compreende a estrutura (administrativa, politi-
ca, econdmica, social, ambiental, legal e outras) posta em pritica para garantir que
os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam definidos e alcancados.

De acordo com o Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido
(PET-TCU - 2011/2015), governanga pode ser descrita como um sistema pelo qual
as organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relaciona-
mentos entre sociedade, alta administragio, servidores ou colaboradores e érgios de
controle. Em esséncia, a boa governanga tem como propdsitos conquistar e preservar
a conflanca da sociedade, por meio de conjunto eficiente de mecanismos, a fim de
assegurar que as agoes executadas estejam sempre alinhadas ao interesse publico.

Governanga ¢ um termo amplamente utilizado em diversos setores da socie-
dade, com diferentes significados dependendo da perspectiva de anilise. Entre as
defini¢bes mais conhecidas e utilizadas estio as relacionadas a governanga corpo-
rativa, publica e global.

Governanga corporativa: pode ser entendida como o sistema pelo qual as
organizagdes sio dirigidas e controladas (CADBURY, 1992,; ABNT NBR ISO/
IEC 38500,2009). Refere-se ao conjunto de mecanismos de convergéncia de inte-
resses de atores direta e indiretamente impactados pelas atividades das organizagoes
(SHLEIFER; VISHNY, 1997), mecanismos esses que protegem os investidores
externos da expropriagio pelos internos (gestores e acionistas controladores)
(LA PORTA et al., 2000).

Governanga publica: pode ser entendida como o sistema que determina o equi-
librio de poder entre os envolvidos — cidaddos, representantes eleitos (governantes),
alta administragdo, gestores e colaboradores — com vistas a permitir que o bem
comum prevalega sobre os interesses de pessoas ou grupos (MATIAS-PEREIRA,
2010, adaptado).
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Governanga global: que pode ser entendida como o conjunto de instituicoes,
mecanismos, relacionamentos e processos, formais e informais, entre Estado, mer-
cado, cidaddos e organizagdes, internas ou externas ao setor publico, através dos
quais os interesses coletivos sdo articulados, direitos e deveres sdo estabelecidos e
diferencas sio mediadas (WEISS e THAKUR, 2010).

Refere-se, portanto, aos mecanismos de avaliagio, dire¢io e monitoramento; e as
interacGes entre estruturas, processos e tradi¢des, as quais determinam como cidadaos
e outras partes interessadas sdo ouvidos, como as decisdes sio tomadas e como o
poder e as responsabilidades sdo exercidos (GRAHN; AMOS; PLUMPTRE, 2003).
Preocupa-se, portanto, com a capacidade dos sistemas politicos e administrativos de
agir efetiva e decisivamente para resolver problemas publicos (PETERS, 2012).

Perspectivas de observacao

Conforme mencionado no capitulo 1, a governancga no setor publico pode ser
analisada sob quatro perspectivas de observagio: (a) sociedade e Estado; (b) entes
federativos, esferas de poder e politicas publicas; (c) 6rgios e entidades; e (d) ati-
vidades intraorganizacionais. Enquanto a primeira define as regras e os principios
que orientam a atuagio dos agentes publicos e privados regidos pela Constitui¢io
e cria as condigdes estruturais de administra¢io e controle do Estado; a segunda
se preocupa com as politicas publicas e com as relagbes entre estruturas e setores,
incluindo diferentes esferas, poderes, niveis de governo e representantes da sociedade
civil organizada; a terceira garante que cada 6rgdo ou entidade cumpra seu papel; e a
quarta reduz os riscos, otimiza os resultados e agrega valor aos 6rgios ou entidades.

Detalharemos a seguir cada uma dessas perspectivas de observagio da gover-
nanga no setor publico.

Orgaos e
entidades

?

Sociedade Atividades
e Estado &, | ‘ ) intraorganizacionais

FIGURA 8: Perspectivas de observagio da governanga no setor publico.
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Governanca sob a perspectiva sociedade e Estado

E a vertente politica da governanca publica, focada no desenvolvimento nacio-
nal, nas relagbes econdmico-sociais, nas estruturas que garantam a governabilidade
[capacidade de um sistema politico de produzir politicas publicas que resolvam os
problemas da sociedade (MALLQY, 1993 apud SANTOS, 1997)] de um Estado e
o atendimento de demandas da sociedade.

Sob esta perspectiva, a governanga pode ser entendida como “a maneira pela
qual o poder é exercido na administra¢ido dos recursos econdémicos e sociais de um
pais, visando ao desenvolvimento” (WORLD BANK, 1991). Engloba, portanto “as
tradigdes e as institui¢des mediante as quais a autoridade é exercida em um pais”
(WORLD BANK, 2006).

Nesse contexto, a governanga tem por objeto de anilise (WORLD BANK,
2012): (a) as estruturas democriticas; (b) os processos pelos quais os governos sio
selecionados, monitorados e substituidos; (¢) a organizagio do Estado e a divisdo
de poder e de autoridade entre as institui¢cdes; (d) o comportamento ético dos
governantes [representantes eleitos]; () os instrumentos institucionais de controle
(ex.: sistema de pesos e de contrapesos, controle social, 6rgios de governanga); e (f)
o respeito dos cidadios as institui¢des que governam a economia e o Estado.

Tudo isso visando a “prevaléncia do bem comum sobre os interesses de pessoas
ou de grupos” (MATIAS-PEREIRA, 2010) e ao “alcance de objetivos coletivos de
uma sociedade” (PETERS, 2012).

Governanca sob a perspectiva de entes federativos,
esferas de poder e politicas publicas

E a vertente politico-administrativa da governanga no setor publico, com foco na
formulago, na implementagio e na efetividade de politicas pablicas (WORLD BANK,
2012); nas redes transorganizacionais, que extrapolam as barreiras funcionais de uma
organizagio (STOKE, 1998); e na capacidade de auto-organizagio dos envolvidos.

Segundo Rhodes (1996), a governanca sob esta perspectiva trata de questoes
relacionadas: (a) a coordenagio de agdes; (b) ao exercicio do controle em situa-
¢oes em que vérias organizagdes estdo envolvidas; (¢) as estruturas de autoridade;
(d) a divisdo de poder e responsabilidade entre os diversos atores; (e) a alocagio
tempestiva e suficiente de recursos; enfim, e (f) & governabilidade das ag¢des, aqui
entendida como a capacidade de o governo coordenar a agdo de atores com vistas a
implementagdo de politicas publicas.
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Logo, pode ser definida como a habilidade e a capacidade governamental para
formular e implementar, de forma efetiva, politicas publicas mediante o estabelecimento
de relagdes e parcerias coordenadas entre organizagdes publicas e/ou privadas.

Governanca sob a perspectiva de 6rgaos e entidades

E avertente corporativa da governanga no setor piblico, com foco nas organi-
zagdes (ANU, 2012), na manutengio de propésitos e na otimizag¢do dos resultados
ofertados por elas aos cidaddos e aos usudrios dos servigos (CIPFA, 2004). De
acordo com a IFAC (2013), a fun¢io da governanca é garantir que as agdes das
organizagdes estejam alinhadas com o interesse publico.

Por isso, considera importante: (a) a integridade, os valores éticos; (b) a aber-
tura e o engajamento das partes interessadas; (c) a defini¢do de resultados e de
beneficios sustentdveis em termos econdmicos, sociais e ambientais; (d) a defini¢ao
de intervengdes necessdrias para potencializar e otimizar resultados e beneficios; e
(e) o desenvolvimento das capacidades (das organizagdes, da lideranga e dos indi-
viduos) necessirias aquele fim; (f) a gestdo de riscos e de desempenho (sustentado
por controles internos e instrumentos robustos de gestdo das finangas publicas); e
(g) a transparéncia e a accountability (possivel por meio da implementagio de boas

préticas, como as relacionadas a prestagido de contas e responsabilizagio).

Governanca sob a perspectiva de atividades intraorganizacionais

Governanga sob a perspectiva de atividades intraorganizacionais pode ser
entendida como o sistema pelo qual os recursos de uma organizagio sio dirigidos,
controlados e avaliados.

Sob esta perspectiva, sio analisados os processos decisorios, as estruturas espe-
cificas de governanca e as relagées intraorganizacionais, que visam, entre outras
coisas, otimizar o uso de recursos, reduzir riscos e agregar valor a érgaos e entidades
e contribuir para o alcance de resultados esperados por partes interessadas internas
e externas a organizagao.

Sdo exemplos tipicos da aplicagdo desta perspectiva: a governanca de pessoal,
de informagio, de tecnologia, de logistica, de investimentos, de orgamento e finan-

¢as, de regulamentagdes etc.

Relacao entre as perspectivas

No setor publico, entre as quatro perspectivas de observagio (sociedade e
Estado; entes federativos, esferas de poder e politicas publicas; 6rgios e entidades
e atividades intraorganizacionais) existe uma relagio de interdependéncia e com-
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plementariedade (Figura 9). Assim, as estruturas de governanga estabelecidas sob a
perspectiva de érgios e entidades devem estar alinhadas e integradas as estruturas
existentes nas demais perspectivas. Similarmente, estratégia, politicas e iniciativas
que afetem mais de uma organizagio devem ser coordenadas de modo a garantir a
efetividade dos resultados.

Sociedade
e Estado
Orgaos e
entidades
Atividades

intraorganizacionais

FIGURA 9: Relagio entre as perspectivas de observagio da governanga no setor publico.
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beneficio da sociedade

VISAO

Ser reconhecido como instituicdo de exceléncia
no controle e no aperfeicoamento

da Administracdo Publica
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