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RESUMO

Este trabalho aborda questdes relativas a governanga com foco em resultados em organizacoes
publicas integrantes da Administracdo direta do Poder Executivo federal brasileiro. Mais
especificamente, procurou-se fazer uma andlise dos impactos das a¢bes de intervengdo na
governanca e na gestdo do Ministério da Fazenda (MF) empreendidas no periodo compreendido
entre os anos de 2011 e 2015, organizadas sob a forma do Programa de Modernizacao Integrada
do Ministério da Fazenda (PMIMF), para compreender se aquelas acdes contribuiram para a
construcdo de um ambiente organizacional mais propicio & coordenacao e articulacéo de acGes
entre os orgaos fazendarios com vistas a geracdo de valor para a sociedade e demais partes
interessadas. Essa analise se deu a partir da revisao de literatura sobre governanga e da Teoria
da Fragmentacao de Politicas Publicas (2003), de Humberto Falcdo Martins, sob o argumento
de que a fragmentacdo das politicas de gestdo gera ineficiéncia e compromete a geracdo de
resultados para a sociedade e partes interessadas. Essa discussdo se estabelece concretamente a
partir do desenvolvimento de um modelo analitico qualitativo da governanga em organizacoes,
tendo como referéncias os modelos Building Blocks (FONTES FILHO, 2013), Governanca para
Resultados na Administragdo Publica (MARTINS e MARINI, 2010) e Governanca Publica:
referencial basico de governanca aplicavel a 6rgdos e entidades da Administracdo Publica e
acoes indutoras de melhoria (TCU, 2014) e da realizacdo de estudo de caso para aplicagéo desse
modelo no Ministério da Fazenda. O trabalho considerou, entdo, a realizacdo de pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental e estudo de caso. Além disso, foi realizada entrevista com
um grupo de pessoas no ministério para captar sua percepcao com relacéo aos temas em analise.
A concluséo a que se chegou é de que o Programa produziu diversos impactos na estrutura de
governanca e nas praticas de governanca do ministério e que esses impactos contribuiram para
a reducdo da fragmentacao da gestdo e para a criacdo de um ambiente organizacional onde ha
mais coordenacdo e articulacdo de acdes entre os 6rgaos fazendarios com vistas a geracao de
resultados para a sociedade e demais partes interessadas.

Palavras-chaves: gestdo; governanca; PMIMF.



ABSTRACT

This work addresses issues of governance focused on results in members of public
organizations of direct administration of the Brazilian Federal Executive Branch. More
specifically, we tried to make an analysis of the impact of intervention actions in governance
and the brasilian Ministry of Finance undertaken in the period between the years 2011 and 2015,
organized in the form of the Programa de Modernizacéo Integrada do Ministério da Fazenda (
PMIMF), to understand whether those actions contributed to the construction of a more
conducive organizational environment to coordination and joint actions between the agencies
that integrate the ministry with a view to creating value for society and other stakeholders. This
analysis considered the review of the literature on governance and the Theory of Public Policy
Fragmentation (2003), Humberto Falcdo Martins, on the grounds that the fragmentation of
management policies creates inefficiency and undermines the generation of results for society
and stakeholders. This discussion is established precisely from the development of a qualitative
analytical model of governance in organizations, having as reference models Building Blocks
(FONTES FILHO, 2013), Governanca para Resultados na Administracdo Publica (MARTINS
and MARINI, 2010) e Governanca Publica: Referencial Basico de Governanca Aplicavel a
Orgéos e Entidades da Administracdo Publica e A¢des Indutoras de Melhoria (TCU, 2014) and
the completion of a case study for the application of this model in the Ministry of Finance. The
work considered then conducting bibliographic research, documentary research and case study.
In addition, we interviewed a group of people in the ministry to raise their awareness on the
issues under review. The conclusion is that the program has produced several impacts on the
governance structure and the ministry governance practices and that these impacts have
contributed to the reduction of fragmentation of management and to create an organizational
environment where there is more coordination and joint actions between the agencies with a
view to generating results for society and other stakeholders.

Keywords: management, governance, PMIMF.



BACEN
BID
BIRD
CEG

CG
CGICP
CGSI
CGU
COAF
CONFAZ
CRSFN
CRSNSP

CGU
CVM
DEST
EFS
ESAF
FGV
GMF
IBGC
IFAC
MF
MPOG
OCDE
OES
PGFN
PMIMF
PPA
PR
RFB
SAIN
SE
SEAE
SGE

LISTA DE SIGLAS

Banco Central do Brasil

Banco Interamericano de Desenvolvimento

Banco Internacional para Reconstrucao e Desenvolvimento (Banco Mundial)
Comité Estratégico de Gestdo do Ministério da Fazenda
Centro de Governo (ou Alto Governo)

Comité Gestor da Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileira
Comité Gestor de Seguranga da Informacéo

Controladoria Geral da Uniao

Conselho de Controle de Atividades Financeiras

Conselho Nacional de Politica Fazendaria

Conselho de Recursos do Sistema Financeiro Nacional

Conselho de Recursos do Sistema Nacional de Seguros Privados, de
Previdéncia Privada Aberta e de Capitalizacao

Controladoria Geral da Unido

Comissao de Valores Mobiliarios

Departamento de Coordenacgédo e Governanga das Empresas Estatais
Entidades Fiscalizadoras Superiores

Escola de Administracdo Fazendaria

Fundacdo Getulio Vargas

Gabinete do Ministro da Fazenda

Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

International Federation of Accounters

Ministério da Fazenda

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo

Organizacdo para a Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico
Orgao Especifico Singular

Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional

Programa de Modernizacgdo Integrada do Ministério da Fazenda
Plano Plurianual

Presidéncia da Republica

Receita Federal do Brasil

Secretaria de Assuntos Internacionais

Secretaria Executiva

Secretaria de Acompanhamento Econdmico

Subsecretaria de Gestdo Estratégica



SOF
SPE
SPI

SPOA

STI
STN
TCU

Secretaria de Orgcamento Federal
Secretaria de Politica Econémica
Secretaria de Planejamento e Investimento

Subsecretaria para Assuntos Econdmicos e Subsecretaria de Planejamento,
Orgcamento e Administragao

Secretaria de Tecnologia da Informagéo
Secretaria do Tesouro Nacional
Tribunal de Contas da Unido



LISTA DE FIGURAS

Figural—Os 8 Ps
Figura 2 — Contexto e estrutura do sistema de governanca corporativa

Figura 3 — Sistema de governanca em 0rgdos e entidades da administracao
publica

Figura 4 — Perspectivas de observacdo da governanca no setor publico
Figura 5 — Niveis de analise do referencial basico de governanca

Figura 6 — Mecanismos de governanca

Figura 7 — Mecanismos e praticas de governanca

Figura 8 — Proposta de modelo analitico de governanca para resultados
Figura 9 — Perspectiva de analise do caso

Figura 10 — Principais Instancias de governanca do Ministério da Fazenda
Figura 11 — Mapa estratégico do Ministério da Fazenda

Figura 12 — Rede de Inovagdo da Gestdo no Ministério da Fazenda

27
28
33

34
35
35
36
46
55
58

109

122



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Contribuintes e gestores: interesses imperfeitamente simétricos
Quadro 2 — Building Blocks

Quadro 3 — Descricdo do Codigo das Melhores Praticas de Governanca
Corporativa

Quadro 4 — Analise comparativa dos sistemas de governanca referenciados
Quadro 5 — Analise comparativa dos modelos de governanca selecionados
Quadro 6 — Niveis de analise

Quadro 7 — Proposi¢éo de aperfeicoamento nos niveis de analise

Quadro 8 — Teoria da Fragmentacdo x Modelo de Andlise Qualitativa da
Governanca

Quadro 9 — Proposicao de aperfeicoamentos nas praticas
Quadro 10 — Lista dos érgdos alcancados pelo PMIMF
Quadro 11 — Significados das préaticas de governanca

Quadro 12 — Componente "Lideranca” - avaliacdo das praticas

Quadro 13 — Descricdo textual da cadeia de valor integrada do Ministério da
Fazenda

Quadro 14 — Componente "Estratégia” - avaliacdo das préaticas
Quadro 15 — Componente "Gestdo" - avaliacdo das praticas
Quadro 16 — Componente "Controle" - avaliacdo das praticas
Quadro 17 — Consolidacéo das ideias forca das respostas obtidas

Quadro 18 — Impacto do PMIMF na governanca corporativa do Ministério da
Fazenda

Quadro 19 — Coordenacéo e articulacéo de agdes: impactos do PMIMF
Quadro 20 — Impactos do PMIMF na eficiéncia organizacional

19
25
28

40
42
45
46
48

49
53
82
94
110

111
123
139
147
149

151
152



LISTADE TABELAS

Tabela 1 — Avaliacdo do impacto das a¢gdes do PMIMF nas préticas de
governanca

Tabela 2 — Percentual de praticas de governanca afetadas pelas acées do PMIMF

Tabela 3 — Avaliacao da situacdo das praticas de governanca no Ministério da
Fazenda

Tabela 4 — Posicdo hierarquica das pessoas entrevistadas: respostas recebidas
Tabela 5 — Relagéo das pessoas entrevistadas com a SGE: respostas recebidas

64

68
69

144
145



SUMARIO

1 U 1Y PSP 5
F N = S I 2 ¥ X O IR 6
LISTA DE SIGLAS ..ottt bbbt e s et st e e s e s be e eneane e 7
LISTA DE FIGURAS. ...ttt sttt sttt st b et e et e 9
LISTA DE QUADROS. ... .ottt sttt sttt sbe st e ene s e 10
LISTA DE TABELAS ...ttt sttt ettt 11
SUMARIO ...ttt 12
LINTRODUGAO ...ttt s s 12
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA ... issees s 16
2.1 GOVEINANGA ...ttt ettt b ettt bttt h e btk e bt e e bt e bt n e 16
2.2 O3 CONFIITOS A AGENCIA ......ueeiieie ittt te e eas 17
2.3 Conceitos de governanca CoOrPOFatiVa..........cocccveieirieiieeie e ceese e sre e sre e 19
2.4 A governanca corporativa no setor pUBIICO ........cccoeiviiiiiccicce e 20
2.5 A relacéo entre os conceitos de governanca € gestao.........ccccvveveevevieveeieseese e 21
2.6 B0as praticas de GOVEIMANGA ........cc.ooveuerierieiiienieieiesie ettt 22
2.7 Modelos ou sistemas de andlise qualitativa da governanca em organizacoes............. 23
2.7.1 Arranjos de governanga ou Building BIOCKS............cccoeiiiiiiiiiiiiiccccc e 23
2.7.2 Metodologia de AvaliaGido Situacional..............coviiiiiiiiiii s 27
2.7.3 Cbdigo das melhores préaticas de governanga COrporativa...........ccceeveevverieseeseeseesnenne 27
2.7.4 Governanga para resultados na Administragdo PUBIICa ..........ccccceeveieeieccc i 29
2.7.5 Guia de Governanga PUDIICA ...........cccoviieiii i 32
2.8 A Teoria da Fragmentacao de Politicas Publicas (MARTINS, 2003).......c.ccccccveuenee. 36
30 MODELO ANALITICO QUALITATIVO ...t 38
3.1 O roteiro de procedimentos adotado para construgdo do modelo...........c.cccoecverrnene. 38
3.2 Premissa para a construcdo do Modelo Analitico Qualitativo...........cccccceeceveivivennne. 38
3.3 Anélise comparativa dos modelos ou sistemas de anélise de governanca referenciados
.................................................................................................................................................. 39
3.4 Construcéo do sistema de governanga analitico qualitativo............cccccceveiiieiinnnnne. 45
@ O 2N © OSSPSR 51
4.1 O Programa de Modernizacdo Integrada do Ministério da Fazenda (PMIMF) ........ 52
4.2 O desenVOIVIMENTO 00 CASO .....oiuviiiieiieiesiierte ettt sttt snee e 54
4.2.1 ODjetivo d0 eStUAOD UE CASO.......vieirieiiieciie sttt ettt e e e ana e 54
4.2.2 O roteiro de procedimentos adOtad0...........cuiiiirieiiiieiese s 54

4.2.3 1° Passo: defini¢do da perspectiva de analise da governanca a ser observada................. 55



4.2.4 2° Passo: mapeamento dos impactos do PMIMF nas instancias de governanca do

MINISTENIO 08 FAZENAA ..ot bbb 56
4.2.5 3° Passo: mapeamento dos impactos do PMIMF nas préticas de governanca do MF.....62
4.3 Consolidag@o d0S RESUITATODS ..........c.coiiiriiiiiiiieee s 67
D ENT REV ST AS et et e e e st e e s e e e st e e e snaeeenneeas 72
B CONCLUSAO........oiiiiieiriieiee ettt 73
REFERENCIAS ..ottt 77
APENDICE | - ANALISE DAS PRATICAS DE GOVERNANCA ........cooeoeverirereeenens 81
1 Detalhamento do modelo desenvolvido em componentes, mecanismos e praticas........ 82
2 Avaliaciao dos impactos do PMIMF no componente “Lideranc¢a™.................cccccoceennen. 93
3 Avaliacio dos impactos do PMIMF no componente “Estratégia”............................... 109
4 Avaliacdo dos impactos do PMIMF no componente “Gestao” ...............cccoovvrvrieennn. 123
5 Avaliagdo dos impactos do PMIMF no componente “Controle”...............c.cccoovevvennnnn 139

APENDICE Tl — ENTIEVISTAS . .vveveeveeeeeeeeeeeeeeeree e e e e ee e e e eeseeees et eeesetess st eesesesees e eesesenesens 146



12

1 INTRODUCAO

O Ministério da Fazenda (MF) é 6rgdo publico da Administracdo direta do Governo
central da Republica Federativa do Brasil, cujas competéncias estdo definidas no Decreto n°
7.482, de 16 de maio de 2011. A missdo dessa organizagao publica é “formular e gerir politicas
econdmicas para o desenvolvimento sustentavel, com justica fiscal e equilibrio das contas
publicas” (MF, 2013). Esta entidade possui uma estrutura organizacional bastante complexa,
que, como outras organizacgdes publicas, sofre das consequéncias de uma cultura organizacional

de fragmentacéo da gestéo.

Essa fragmentacédo da gestéo se traduz, por exemplo, em dificuldades na definicdo de
prioridades; no comprometimento da capacidade da organizacdo de gerar resultados para
stakeholders; na falta de critérios objetivos para defini¢do de prioridade de alocacdo de recursos
de toda natureza — humanos, materiais e financeiros; em conflitos internos em funcao da disputa

por recursos etc.

Em 2011, a Secretaria-Executiva do Ministério da Fazenda decidiu dar inicio a um
complexo programa continuado de modernizacdo da gestdo do Ministério, denominado
Programa de Modernizacdo Integrada do Ministério da Fazenda (PMIMF). As aces
empreendidas no contexto desse Programa deveriam contribuir, dentre outras coisas, para a
mudanca da cultura de fragmentacdo da gestdo, com o aumento da eficiéncia, eficacia e
efetividade das acdes organizacionais; a conciliacdo, em alguma medida, das prioridades do
governo com as prioridades propostas pela propria organizacdo (burocracia) e, dessa forma, no
limite, para o incremento da capacidade da instituicdo na geracdo de resultados para a
sociedade.

O PMIMF foi lan¢ado no inicio do primeiro semestre de 2011, com o apoio
fundamental da FGV. Inicialmente foram abertas quatro frentes de trabalho, quais sejam:
planejamento estratégico, rede de inovagdo (processos e projetos), gestdo de pessoas e gestdo
de tecnologia da informacao e comunicacgéo. Posteriormente, foram abertas mais trés frentes de

trabalho, quais sejam: gestéo de riscos, gestdo de custos e gestdo de infraestrutura.

Em cada uma daquelas frentes de trabalho o que se discute é a questdo da governanca
corporativa, a possibilidade de implantacéo e disseminacdo de melhores praticas e modelos de
gestdo do mercado em um o6rgdo publico da Administracdo Direta do Governo Federal

brasileiro e a de defini¢do de politicas transversais de gestdo com relacdo a cada um daqueles



13

temas, ou seja, politicas que deveriam ser observadas por todos os Orgdos fazendarios
alcancados pelo Programa para o alcance dos objetivos pretendidos.

Esta pesquisa € relevante, pois visa realizar uma analise dos impactos das acOes de
intervencdo na governanca corporativa do Ministério da Fazenda, empreendidas no periodo de
2011 a 2015, organizadas sob a forma do PMIMF, a luz das teorias sobre governanca e da
“Teoria da Fragmentagdo de Politicas Publicas” (MARTINS, 2003).

A questdo desta pesquisa é analisar o quanto aquelas a¢des contribuiram para a
construcdo de condi¢Oes favoraveis para uma maior coordenacéo e integracdo de acOes entre 0s

6rgdos fazendarios.

Além disso, sdo objetivos intermediarios desta pesquisa: identificar sistemas ou
modelos referenciais de analise qualitativa da governanca em organizagdes publicas e privadas;
realizar analise comparativa das caracteristicas daqueles sistemas ou modelos referenciais de
andlise qualitativa da governanca em organizacgdes publicas e privadas; propor um “Modelo
Analitico Qualitativo” especifico para a realizagdo da pesquisa pretendida e validar o “Modelo

Analitico Qualitativo” proposto por meio da realizacao de um estudo de caso.

Este trabalho discorre, no primeiro capitulo, sobre o conceito de governanca. Aborda
0s temas governanga corporativa, governanga corporativa no setor publico, conflitos de agéncia,
a relacdo entre os conceitos de governanca e gestdo, boas pratica de governanca, modelos ou
sistemas de analise qualitativo da governanca em organizacdo e a teoria da fragmentacdo de

politicas publica.

O segundo capitulo trata com minuUcias da analise comparativa de modelos analiticos
qualitativos de governanca corporativo aplicaveis ao setor publico, que resulta na proposicéo
de um modelo especifico.

O terceiro capitulo é bastante extenso e detalhado, pois traz um estudo de caso que
apresenta a aplicacdo do modelo de analise desenvolvido no capitulo anterior ao caso especifico
do ministério da Fazenda, visando o alcance dos objetivos pretendidos com a realizacdo da

pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os resultados de entrevistas realizadas com diferentes
atores no Ministério com o proposito de avaliar sua percepc¢ao quanto aos impactos do PMIMF
na governanga corporativa do ministério. Ao final, sdo apresentados dois apéndices que se

referem ao detalhamento do estudo de caso e das entrevistas realizados.
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Para elaboracéo deste trabalho foi realizada pesquisa bibliogréafica a partir de material
ja publicado, como livros, artigos de periddicos e Internet. Também foi realizada pesquisa
documental com o proposito de buscar evidéncias dos impactos do PMIMF no Ministério da

Fazenda.

Foi utilizado estudo de caso para descrever uma intervencao e o contexto da vida real
no qual ela ocorreu, ou seja, a intervengdo do PMIMF na governanga corporativa do MF no

periodo compreendido entre 2011 e 2015.

Por fim, foram realizadas entrevistas com pessoas envolvidas naquele Programa. As
entrevistas foram aplicadas em um grupo de atores de diversas areas do MF e foram conduzidas
com o objetivo de captar sua percepcdo com relagdo: i) ao seu conhecimento a respeito do
PMIMF; ii) aos impactos do PMIMF na governanca corporativa da instituicdo; iii) aos impactos
do PMIMF na construcdo de um ambiente organizacional de maior coordenacdo e integracédo
de acOes; e iv) aos impactos do PMIMF no que diz respeito ao aumento da eficiéncia

organizacional.

Adotou-se procedimentos de identificacdo das pessoas a serem entrevistadas,
considerando a sua posicdo na hierarquia organizacional e a sua vincula¢do com a SGE, a area
do Ministério responsavel pela coordenacdo do PMIMF, elaboracdo e aplicacdo de questionario
de entrevista, recebimento das respostas e consolidacéo de resultados.

Todos os dados foram compilados com o propoésito de responder a questdo de pesquisa.
Dessa forma, o procedimento adotado para consolidacéo dos resultados encontra-se descrito no

capitulo referente ao estudo de caso.

Foi realizada uma andlise de contetdo em cada resposta apresentada pelos
entrevistados com o objetivo de identificar “idéias-for¢a” e, posteriormente, estabelecer uma
associacdo daquelas ideias com os componentes do modelo de analise desenvolvido, com o
propdsito de compreender a sua percepcao a respeito dos impactos do PMIMF no modelo de

governanca corporativo do MF.

O estudo realizado possui diversas limitacbes, algumas inerentes ao proprio

pesquisador.

Nesse contexto, registre-se que o autor desta pesquisa é integrante do quadro funcional
do Ministério da Fazenda e teve a oportunidade de participar intensamente do PMIMF, desde
0 momento da sua proposicédo até 0 momento da elaboracao deste estudo.
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O acesso a dados e informagdes ocorreu no ambiente de trabalho do pesquisador.
Buscou-se um distanciamento com rela¢do ao objeto investigado, admitindo-se a inexisténcia
de neutralidade cientifica. Isso foi feito a partir do desenvolvimento de um método especifico
de analise qualitativo aplicado no estudo de caso e pela busca de evidéncias concretas do que
estava sendo considerado para fins da realizagdo da analise pretendida. Contudo, esclarece-se
que houve limitacdo de acesso a dados e informacdes relacionadas ao objeto da pesquisa, que

foram consideradas de acesso restrito.

Uma outra limitacdo aos resultados da pesquisa esta relacionada a subordinacdo das
pessoas entrevistadas na Subsecretaria de Gestdo Estratégica do Ministério, a area responsavel
pela condugéo das acdes do PMIMF, pois, embora tenha sido realizado um esforgo no sentido
de entrevistar pessoas em diferentes areas do Ministério e em diferentes niveis hierarquicos,

muitas pessoas ndo puderam ou ndo se dispuseram a colaborar.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresentar um breve levantamento bibliografico com o propdsito de

identificar contribuicdes relevantes relacionadas ao tema da dissertacao.

2.1 Governanga

O termo governanca tem como base o estudo seminal de Ronald Coase, publicado em
1937, intitulado The Nature of the Firm. Williamson (1996, p. 11), ao referir-se ao termo

governanca diz:

Governanca é também um exercicio de avaliacdo da eficicia de modos
(meios) alternativos de organizacdo. A estrutura de governanca é, portanto,
pensado na pratica como um quadro institucional em que a integridade de uma
transac@o ou de conjunto relacionado de transacgdes € decidida.

Adolf Berle e Gardiner Means, em seu livro The Modern Corporation and Private
Property (1932) discorrem sobre as fundagdes do direito societario Estados Unidos. Exploram
a evolucdo das grandes empresas considerando questdes de natureza econdmica e juridica e
argumentam que, no mundo moderno, aqueles que legalmente detém propriedade sobre as

empresas foram separados de seu controle.

De acordo com Rossetti e Andrade (2012), o despertar da governanga corporativa
decorre de alguns processos historicos, quais sejam: a formacdo, o desenvolvimento e a
evolucdo do capitalismo e do mundo corporativo; o gigantismo e o poder das corporagoes; a
dispersdo do capital de controle; o divércio entre a propriedade e a gestdo; os conflitos e os
custos da diluicdo do controle e da ascensdao dos gestores como novas figuras que se
estabeleceram no topo do mundo corporativo.

Na mesma linha, Dobb (1946) enumera pelo menos oito fatores determinantes da
evolucdo do capitalismo e, em decorréncia disso, 0 surgimento das grandes corporagdes de
negocios que hoje dominam o cenario da economia globalizada, quais sejam: a sansdo da ética
calvinista; a doutrina liberal, enquanto revolucéo politica e econémica; a revolucao industrial;
0 desenvolvimento tecnoldgico incessante, 0 agigantamento das escalas, a produgdo em série,
a diversificacdo e a multiplicacdo de novos ramos industriais; a ascenséo do capital como fator
de producdo; o surgimento e a institucionaliza¢éo do sistema de sociedade anénima; o crash de

1929-1933, a revolucédo keynesiana, 0s avangos da macroeconomia; e a revisdo das funcdes do



17

estado; o desenvolvimento da ciéncia da administragéo e o agigantamento das corporagdes, com
o divércio propriedade-gestéo.

O fato é que as grandes corporacdes se desenvolveram e o seu controle acionario
tornou-se pulverizado. A consequéncia inevitavel disso foi a separacao entre a propriedade e a
gestdo. Gestores profissionais assumiram a responsabilidade pela conducdo e continuidade dos

negdcios, promogéo do seu crescimento e pela maximizacgao da riqueza dos acionistas.

2.2 Os conflitos de agéncia

As corporag0es tornam-se cada vez mais complexas. Nesse processo, 0s acionistas ou
agentes principais tornaram-se outorgantes, enquanto 0s gestores ou executores tornaram-se
outorgados. A essa relacdo entre os dois agentes, outorgantes e outorgados, denomina-se
relacdo de agéncia, fundamentada na contratacdo de decisGes que maximizem o valor do

empreendimento, a riqueza dos acionistas e o retorno de seus investimentos.

Para que os interesses das duas partes sejam compativeis, duas premissas deverdo ser
atendidas: uma referente aos termos dos contratos entre esses agentes; outra referente ao
comportamento deles: (i) os contratos deverdo estabelecer todas as condi¢des para conciliar
permanentemente 0s interesses das partes; e (ii) os comportamentos deverao ser baseados em

principios que ndo poderao ser rompidos.

Quando essas premissas ndo sdo atendidas, surgem, entdo, os conflitos de agéncia e
sdo associados a dois axiomas fundamentais, sintetizados por Klein e Jensen e Meckling (1994):

a inexisténcia do contrato completo e a inexisténcia do agente perfeito.

O axioma de Klein, ou seja, a inexisténcia do contrato perfeito, exposto originalmente
em 1983, tem por fundamento as proprias caracteristicas dos ambientes de negdcios,
imprevisiveis, sujeitos a turbuléncias e a efeitos-contagio, que podem comprometer resultados.
Cenarios de descontinuidade e de incertezas, que exigem respostas rapidas e flexiveis aos sinais

de mudanca.

De acordo com Klein, os contratos perfeitos e completos, se é que algum dia realmente
existiram, deixaram de existir por trés razdes principais: o grande nimero de ocorréncias de
mudanca imprevisiveis possiveis; a multiplicidade de rea¢fes a cada nova ocorréncia e a

crescente frequéncia de ocorréncias imprevisiveis.
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Diante dessa situagdo, outorgam-se aos gestores mais do que a execugdo de agdes
previsiveis: o direito residual de controle da empresa, resultante do livre arbitrio para a tomada
de decisGes em resposta a eventos ndo previstos. Essa condi¢do outorgada € definida como
managerial discretion, ou juizo gerencial, que pode estar mais a servico dos objetivos dos

gestores do que dos acionistas, gerando conflitos de agéncia.

Jensen e Meckling (1976) definem uma relacdo de agéncia como sendo um contrato
onde uma ou mais pessoas (principal) emprega outra pessoa (0 agente) para realizar algum
servico ou trabalho em seu favor, envolvendo a delegacéo de alguma autoridade de decisdo para
0 agente. Diz ainda que, se ambas as partes sdo maximizadoras de utilidade, existe uma boa

razdo para acreditar que o agente ndo ird atuar conforme os interesses do principal.

O axioma de Jensen e Meckling, que trata da inexisténcia do agente perfeito, considera
que a natureza humana, utilitarista e racional conduz os individuos a maximizarem uma “fung¢ao
utilidade”, voltada muito mais para as suas proprias preferéncias e os seus proprios objetivos.
Dificilmente, objetivos alheios movem as pessoas a serem tdo eficazes quanto o sdo para

consecucdo de seus proprios interesses.

Outra categoria de conflitos de agéncia se da entre acionistas majoritarios e acionistas
minoritarios, ou seja, direitos assimétricos. Nesse caso, 0s acionistas minoritarios veem seus
direitos, sua riqueza e seu retorno sobre os investimentos serem usurpados pelos acionistas
majoritarios. 1sso acontece com mais frequéncia nos paises em que a propriedade no sistema
corporativo e concentrada e 0 mercado de capitais é imaturo, com pequena expressao com

relacdo a outras fontes de capitalizacdo das empresas.

Transportando a discusséo de conflitos de agéncia para o contexto do servico publico,
Rossetti e Andrade (2012) resumem os interesses imperfeitamente simétricos de contribuintes
(outorgantes) e de gestores publicos (outorgados) de acordo com o disposto no quadro que

segue abaixo:
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Quadro 1 — Contribuintes e gestores do Estado: interesses imperfeitamente simétricos

Interesses dos Contribuintes Interesses dos Gestores (Outorgados)
(Outorgantes)

- Servicos publicos de exceléncia: qualidade | - Garantia aos servidores publicos: servigos
e produtividade. ndo avaliados; auséncia de avaliagbes de
desempenho dos servidores; permanéncia no

emprego: inamovibilidade;

- Elevacdo dos proprios beneficios: aumento

dos dispéndios de custeio.

- Méxima relacdo investimento/custeio. - Alocacdes clientelistas de recursos.

- Eficiéncia na alocacéo de recursos. - Gigantismo e burocracia: altos custos de

- Gestio eficiente: baixos custos de | Fansacao.

transacéo.

- Corrupcdo zero: conformidade absoluta. - Corrupcao endémica: praticas condenaveis
recorrentes.

- Transparéncia, integridade das contas e | - Auditoria “sob controle”: nomeagédo interna
auditoria rigorosa e independente. dos juizes dos Tribunais de Contas,

comprometendo independéncia.

- Carga tributaria: sob limites e controle; | - Carga tributaria:  permanentemente
compativel ~com  beneficios  sociais | pressionada para cima; insensibilidade a

efetivamente gerados e percebidos relacdo beneficios/custos.

Fonte: Rossetti e Andrade (2012), com adaptagdes.

2.3 Conceitos de governanca corporativa

A governanga contribui para melhor exercicio do direito de propriedade e do controle
interno e externo sobre a organizacéo e para reducédo de conflitos de agéncia (FONTES FILHO,
J. R., 2009).
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Governanca corporativa trata do governo estratégico da empresa, da articulacdo e da
distribuicdo do poder entre as partes com direitos de propriedade e os responsaveis pela gestao
(FONTES FILHO, 2009).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2016,
www.ibgc.org.br), “governanga corporativa ¢ o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagOes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
socios, conselho de administracdo, diretoria, érgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes

interessadas”.

De acordo com Silveira (2004, p. 12), “governanca corporativa pode ser entendida
como 0 conjunto de mecanismos de incentivo e controle, internos e externos, que visam

minimizar os custos decorrentes do problema de agéncia”.

Em sintese, hd uma grande diversidade de conceitos sobre governanca na literatura
sobre o0 assunto. Rossetti e Andrade (2012) propdem a classificagdo desses conceitos em quatro
grupos de percepgdes, quais sejam: a governanga corporativa como guardid de direitos das
partes com interesses em jogo nas empresas; como sistema de relacdes pelo qual as sociedades
sdo dirigidas e monitoradas; estruturas de poder que se observa no interior das corporacées e

sistema normativo que rege as relagdes internas e externas das companhias.

2.4 A governanca corporativa no setor publico

Timmers (2000, p. 9) argumenta que a governanca no setor publico deve ser entendida

como

a protecdo ao inter-relacionamento entre a administracdo, o controle e a
supervisdo, feita pela organizacdo governamental, pela situacéo
organizacional e pelas autoridades do governo visando elaborar os objetivos
politicos eficiente e eficazmente, como, também, comunicar publicamente e
providenciar uma prestacdo de conta para o beneficio da sociedade. Dessa
forma, a governanca no setor publico é constituida pelos seguintes elementos:
responsabilidade em atender a sociedade, supervisdo, controle e assisténcia
social.

Furlan (2006) ao tratar da questdo da transposi¢cdo do conceito de governanga
corporativa para a governanca do Estado diz:
As préticas de governanca sdo essencialmente diferentes no Estado e nas

Empresas. No entanto, seria um equivoco afirmar que as praticas de
governanca do setor publico e do setor privado estdo confinadas em universos
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paralelos. m reagdo ao crescente fortalecimento da cidadania, ao
aprimoramento das legislagdes e aos mecanismos de controle da sociedade,
esses dois mundos, que nunca formaram um todo homogéneo, estdo
ampliando pontos de convergéncia. Ambos se encontram cada vez mais
préximos nos objetivos comuns de busca da transparéncia, nas relagdes com
a sociedade e na ampliacdo dos limites da eficiéncia operacional.

Fontes Filho (2013) argumenta que ndo é adequada a transposicao direta dos principios
de governanca corporativa diretamente do mundo empresarial para organizacdes publicas e do
terceiro setor, dadas as caracteristicas das organizacdes nesses setores, mas que, contudo, o
conhecimento acumulado na governanga empresarial pode e deve ser utilizado por essas

organizagoes.

De acordo com TCU (2014), por Governanca no Setor Publico ou Governanca Publica
entenda-se “um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia ¢ controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducédo de politicas publicas e a

prestagdo de servigos de interesse da sociedade”.

2.5 A relacéo entre os conceitos de governanga e gestao

De acordo com Martins e Marini (2010, 7), ao discutir a ideia de governanca publica

COMO 0 NOVO processo de governar, argumentam que

governanga significa mais que gestdo e mais que governo. Remete a papéis
preponderantes de maltiplos arranjos de diversos atores (estado, terceiro setor,
mercado, etc.) no desenvolvimento, na gestdo de politicas publicas e no
provimento de servicos, caracteristicos do estado contemporaneo e do atual
debate em administracdo pablica e governo.

De acordo com ROTH et al (2012, p. 112-123),

a governanca consiste na definicdo de regras, critérios para a tomada de
decisdo, responsabilidades e limites de autonomia e agéo dos participantes. E
criada pelas organizages envolvidas e ao mesmo tempo as afeta, pois implica
a definicdo de regras que elas proprias devem cumprir. O papel da governanca
ndo é gerir, mas delimitar a gestdo. Dentro dos limites definidos pela
governanga, 0s gestores tém liberdade para usar seus conhecimentos e
habilidades visando a alcangar os objetivos coletivos. A gestao é caracterizada
pela flexibilidade e pela adequacdo das préaticas para atender as necessidades
das estratégias coletivas, enquanto a governanca tem natureza menos
transitdria. Ainda que a governanca seja a definidora dos limites da gestéo, o
nivel de eficiéncia alcancado por essa ultima pode levar a necessidade de
revisdes no sistema de governanga. Existem, portanto, inter-relagdes e mutuas
influéncias entre essas dimensdes.
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2.6 Boas praticas de governanca

Rossetti e Andrade (2012) propGem como posturas essenciais para a boa governanca

a integridade ética, o senso de justica, a exatiddo na prestacdo de contas, a conformidade com

a instituicdes legais e com 0s marcos regulatdrios e a transparéncia.

O IBGC (2015, p. 20-21) lista os seguintes principios basicos de uma boa governanca,

quais sejam:

transparéncia: consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas
as informacBes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por
disposicOes de leis ou regulamentos. N&o deve restringir-se ao desempenho
econbmico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que conduzem a preservacao e a
otimizacg&o do valor da organizag&o;

equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sécios
e demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideracdo seus
direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas;

prestacdo de contas (accountability): os agentes de governanca devem
prestar contas de sua atuagdo 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 e

responsabilidade corporativa: os agentes de governanca devem zelar pela
viabilidade econdmico-financeira das organizacdes, reduzir as externalidades
negativas de seus negocios e suas operacdes e aumentar as positivas, levando
em consideracdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional etc.) no
curto, médio e longo prazos.

O TCU (2014, p. 49), citando 0 Banco Mundial, argumenta que sdo principios da boa

governanca: a legitimidade, a equidade, a responsabilidade, a eficiéncia, a probidade, a

transparéncia e a accountability, conforme descritos abaixo:

legitimidade: principio juridico fundamental do Estado Democratico de
Direito e critério informativo do controle externo da administragdo publica
que amplia a incidéncia do controle para além da aplicacdo isolada do critério
da legalidade. Ndo basta verificar se a lei foi cumprida, mas se o interesse
publico, 0 bem comum, foi alcangado. 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 expressao, de acesso
a informacdo, de associacdo, de voto, igualdade entre géneros -, politicos e
sociais - saude, educagdo, moradia, seguranca (BRASIL, 2010c);
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responsabilidade: diz respeito ao zelo que os agentes de governanca devem
ter pela sustentabilidade das organizacGes, visando sua longevidade,
incorporando consideracBes de ordem social e ambiental na definicdo dos
negocios e operagdes (IBGC, 2010);

eficiéncia: é fazer o que é preciso ser feito com qualidade adequada ao menor
custo possivel. Ndo se trata de reducéo 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
probidade, zelo, economia e observancia as regras e aos procedimentos do
6rgdo ao utilizar, arrecadar, gerenciar e administrar bens e valores pablicos.
Enfim, refere-se a obrigacdo que tém os servidores de demonstrar serem
dignos de confianca (IFAC, 2001);

transparéncia: caracteriza-se pela possibilidade de acesso a todas as
informac@es relativas a organizacdo 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 6rgaos e
entidades com terceiros e

accountability: As normas de auditoria da Intosai conceituam accountability
como a obrigagao que tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confiado
recursos, incluidas as empresas e organizagOes publicas, de assumir as
responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes foram
conferidas, e de informar a quem lhes delegou essas responsabilidades
(BRASIL, 2011). Espera-se que os agentes de governancga prestem contas de
sua atuacdo de forma voluntéaria, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissdes (IBGC, 2010).

De acordo com o disposto no Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido (TCU,
2011), “a boa governanca publica, em esséncia, tem como propdsitos conquistar e preservar a
confianca da sociedade, por meio de conjunto eficiente de mecanismos, a fim de assegurar que

as acOes executadas estejam sempre alinhadas ao interesse publico™.

2.7 Modelos ou sistemas de andlise qualitativa da governanca em organizacoes

Neste ponto fez-se uma pesquisa bibliografica para identificar alguns modelos de

andlise qualitativa da governanca em organizac6es, conforme descritos abaixo.

2.7.1 Arranjos de governanca ou Building Blocks

Fontes Filho (2013) apresenta uma proposta de elementos que devem ser considerados

na composicao dos arranjos de governanca (Building Blocks). Parte do pressuposto de que tais
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elementos sdo gerais o suficiente para compreender as questdes fundamentais da governanga

em qualquer organizagéo.

Segundo esse autor, a proposta dos Buildings Blocks € interessante por trés razdes
principais: (1) possibilidade de maior generalizacdo da discussdo aos varios tipos de
organizacao, por permitir o foco no problema e ndo nas praticas (que séo respostas particulares
ao problema); (2) evidenciar que tipos distintos de organizacdo demanda diferentes solugdes de
governanca; e (3) compreender como solucdes de governanca de outros tipos de organizacGes

podem contribuir para aprendizado conjunto.

Sé&o propostos seis elementos ou Building Blocks considerados pegas fundamentais na
consolidacdo de um sistema de governanca, independentemente da natureza da organizacao, se

publica, privada ou do terceiro setor:
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Quadro 2 — Building Blocks

N° Problemas (Componente do Modelo) Consideracoes
Para 0 caso de empresas ou organizacfes formais, passa, inicialmente, pela definicdo de
dentificar quem node particinar da quais serdo os socios, qual a participacdo de cada um na propriedade e que motivacdes 0s
1 o riedadg pode p P aproximam na propriedade como, por exemplo, obtencdo de beneficios econémicos
prop ' (empresas), a obtencdo de beneficios coletivos e sociais, como facilitar o acesso ao lazer
ou esporte (clube), gerenciar poupanca coletiva (fundo de penséo) etc.
Sé&o definidos como a capacidade de utilizar ou controlar o uso de ativos ou recursos. Podem
estar diretamente associados a parcela do capital detida, como nas empresas (sociedade de
2 Definir a distribui¢des de direitos de capital), alocados proporcional ou desproporcionalmente a um grupo de acdes (ordinarias,
propriedade ou equivalentes. com direitos iguais ou ndo), com direitos especiais (golden shares) ou assegurados em
acordos de acionistas. Podem ser inerentes a cada associado, como nas cooperativas
(sociedade de pessoas), por unidade integrante (condominios residenciais) etc.
Os processos de deciséo coletiva ocorrem em assembleias envolvendo os atores. A forma
3 Estabelecer processos de decisdo coletiva | como as decisdes coletivas sdo tomadas pode variar bastante de organizacdo para
dos atores com direitos de propriedade. organizacdo. Essas decisbes podem estar relacionadas aos direitos de propriedade, ser
tomadas por maioria simples ou absoluta, ser alocadas segundo acordos prévios, etc.
4 Definir direcionamentos estratégicos para | Essa € uma competéncia do Conselho de Administracdo ou Orgdo equivalente na
a organizacao. organizacdo, que tem por proposito atuar como elo de ligacdo entre a propriedade e a gestao.
O principal gestor deve ter a capacidade de otimizar a alocagdo e uso dos recursos da
5 Executar a gestio organizacdo para alcancar seus objetivos. A conducdo da gestdo deve ser atribuida ao

individuo com maior capacidade de articular os recursos organizacionais para alcance dos
seus fins, tendo a eficécia (alcance dos objetivos) e eficiéncia (melhor utilizacdo de meios)
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N° Problemas (Componente do Modelo) Consideracoes
como balizadores, independentemente de sua vinculagdo aos quadros associativos ou
técnicos da organizacéo.
Estabelecer sistemas de controle externo e | A governanca corporativa busca reduzir os problemas de agéncia. Entretanto, um sistema
6 interno. de governanca ndo se limita as fronteiras da organizacdo, mas envolve agentes externos,

instituicdes e mercados.

Fonte: Fontes Filho, 2013, com adaptacdes
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2.7.2 Metodologia de Avaliacao Situacional

Rossetti e Andrade (2012) fazem referéncia ao compéndio de um estudo realizado pelo
IBGC, intitulado “Governanga Corporativa em Empresas Familiares”, que apresenta os
resultados da aplicacdo de uma metodologia de avaliagdo situacional aplicada em nove
empresas familiares brasileiras, no periodo de 2006-2011: Os “8 Ps — Uma Proposta
Metodoldgica Para Levantamento de Hiatos”. Segue abaixo um quadro com um resumo

descritivo da metodologia utilizada:

Figural-0Os8Ps

Propriedade

i 4
Principios

ir 4

Propdsitos Papéis Poder

ir g

Praticas

it 4

Pessoas

Perpetuidade

Fonte: Rossetti e Andrade, 2012, apud IBGC, com adaptaces.

2.7.3 Codigo das melhores préaticas de governanca corporativa

O IBGC (2015) apresenta 0 que considera ser o contexto e estrutura do sistema de

governanca corporativa, conforme compilado na figura e no quadro que seguem abaixo:
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Figura 2 —Contexto e estrutura do sistema de governancga corporativa

Fonte: IBGC, 2015
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Quadro 3 — Descrigdo do Cddigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa

Capitulo

Consideracoes

Sécio

Sdo pessoas fisicas ou juridicas que contribuem para a
formacdo da organizacdo. No caso das empresas, detém a
propriedade do capital social.

Conselho de Administracéo

E o0 6rgdo colegiado encarregado do processo de decis&o de
uma organizacdo em relacdo ao seu direcionamento
estratégico. Ele exerce o papel de guardido dos principios,
valores, objeto social e sistema de governanca da
organizacgéo, sendo seu principal componente.

Orgdos de Fiscalizacdo e
Controle (Conselho Fiscal,
Auditoria Independente,

Auditoria Interna)

S8 oOrgdos de assessoramento ao conselho de
administracdo, para auxilia-lo no controle da qualidade
sobre a qualidade de demonstragdes financeiras e controles
internos, visando a confiabilidade e integridade das
informacdes para proteger a organizacao e todas as partes
interessadas.

Diretoria (Diretor Presidente e
demais Diretores)

E o0 6rgdo responsavel pela gestdo da organizagdo, cujo
principal objetivo é fazer com que a organiza¢do cumpra
seu objeto e sua fungdo social. Ela executa a estratégia e as




29

Capitulo Consideracoes

diretrizes gerais aprovadas pelo conselho de administracéo,
administra os ativos da organizagdo e conduz seus
negocios. Por meio de processos e politicas formalizados,
a diretoria viabiliza e dissemina os propositos, principios e
valores da organizacao.

Fonte: IBGC, 2015

O sistema proposto € complexo e avanca na descricdo, por componente, de
fundamentos e praticas, além de padrdes de conduta e comportamento aplicaveis a um ou mais
componentes. Nele também séo propostas politicas e praticas destinadas a evitar e administrar
conflitos de interesses e 0 uso indevido de ativos e informac@es relativas a organizacéo. Este

sistema, a principio, ndo aborda questdes relativas a gestao.

2.7.4 Governanca para resultados na Administracéo Publica

Martins e Marini (2010) elaboraram um conceito e uma metodologia de governanga
para resultados denominada “Gestao Matricial de Resultados” ou ainda “Governo Matricial”,
gue se baseia em trés elementos, conforme descritos abaixo nas suas proprias palavras:

a construcdo de uma agenda estratégica legitima, coerente, focada e
realista;

o alinhamento das estruturas implementadoras® — de dentro e de fora dos
governos — com essa agenda, a fim de buscar a efetiva implementacéo e evitar
a dissipacdo fragmentéria de esforgos na diregdo de outras agendas paralelas;

0 estabelecimento de sistematica de monitoramento e avaliacdo que
proporcione a geragdo de informacdes sobre resultados e esfor¢os e promova
sua apropriacdo pela sociedade e pelos agentes envolvidos de modo a gerar
melhoria, responsabilizagdo, controle e transparéncia. (grifo nosso)

Partem do pressuposto de que uma boa gestdo é aquela focada no alcance de resultados.
No setor publico, isso significa atender as demandas, aos interesses e as expectativas do cidaddo

e demais partes interessadas, por meio da cria¢do de valor publico.

Neste enfoque, o termo governanga é utilizado em sentido amplo e analogo a gestéo.

Isso significa dizer que, no entendimento daqueles autores,. governanca para resultados néo e

! Por estruturas implementadoras entenda-se como unidades de uma ou mais organizagdes que possuem a funcdo
de realizar a estratégia. Ndo contemplam apenas a estrutura organizacional, mas também os processos e a forca
de trabalho que poderdo estar localizados dentro dos limites de uma ou mais organizag¢des. (MARTINS e
MARINI, 2010, p. 129).
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uma categoria de governanca corporativa, embora possa ser utilizada no &mbito de um modelo

de governanga corporativa
Destacam alguns fatores promotores de resultados, conforme descritos abaixo:

consciéncia estratégica (formulacdo compartilhada e comunicacdo da
estratégia);

lideranca (capacidade de influenciar e mobilizar pessoas);

estrutura (definicdlo clara de competéncias, &areas e niveis de
responsabilidade);

processos (desdobramento de resultados em ac¢des que perpassam estruturas e
processos que se submetem a regimes intensivos de monitoramento);

contratualizacdo (pactuacdo de resultados mediante mecanismos de
monitoramento e avalia¢do e incentivos);

pessoas (dimensionamento de equipes, capacitagdo, comprometimento,
alinhamento de valores);

tecnologia da informacdo e comunicagBes (inovacdo e integracdo
tecnoldgicas, automagdo) e

recursos financeiros (disponibilidade, previsao e regularidade de fluxo).

Na viséo daqueles autores, a gestdo matricial para resultados poderia ser implementada
considerando as seguintes etapas: construcdo de uma agenda estratégica; pactuacao interna e
alinhamento da estrutura implementadora; alinhamento de processos; alinhamento da estrutura;

alinhamento de pessoas e monitoramento, avaliacdo e aprendizado.

O que diferencia essa abordagem das daquelas abordagens referenciadas anteriormente
neste estudo é o foco em resultados e, por essa razéo, a discussao sobre estrutura, processos,
pessoas, tecnologia da informacgdo e comunicacdo e recursos financeiros tem uma dimensao

significativa.

Os autores conceituam estruturas como “Um conjunto recorrente (porque
institucionalizado) de relacionamentos (de autoridade, de subordinagéo, de responsabilidade e
de jurisdigéo sob determinados temas, como representados no organograma) que organizam o

trabalho entre os membros de uma ou vérias organizagdes”.

A funcdo da estrutura ¢ “realizar a estratégia e o seu melhor desenho ¢ funcao da
estratégia, ou seja, o melhor desenho da estrutura ¢ contingencial”. Alinhar estrutura significa
“conceber um desenho com um grau de flexibilidade e autonomia condizente com a natureza

da estratégia”.
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Otimizar estruturas significa “organizar o trabalho em torno de competéncias
essenciais, com o estabelecimento de parcerias ou contrato do que pode ser mais bem feito por

terceiros, eliminar redundancias, paralelismos, sobreposi¢oes e excessos”.

O alinhamento vertical de estruturas implementadoras implica em estabelecer, para
cada objetivo, a rede de unidades organizacionais responsaveis ou envolvidas com a sua

implementacéo.

O alinhamento horizontal de estruturas implementadoras implica em integrar e ajustar
as unidades organizacionais aos objetivos com os quais se relacionam. Trata-se essencialmente
de uma tarefa de conciliacdo de agendas, que busca inserir na agenda da unidade organizacional

sua contribuicdo para a geragéo de resultados.

A discussdo sobre gestdo de processos é relevante porque, nas palavras dos autores,
“abrange a inter-relacdo das atividades e processos sob a Otica de uma ‘cadeia de agregagéo de
valores’ direcionada para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao” (Martins e
Marini, 2010, p. 154).

Dentre os beneficios da gestdo de processos, é importante destacar a promoc¢édo da
integracdo e orientacdo para resultados entre as varias unidades organizacionais e a

possibilidade de racionalizacdo do uso de recursos de toda natureza.

A atuacdo de gestores de processos na busca por eficiéncia, eficacia e efetividade
contribui para a integragdo organizacional por meio da atuagdo de unidades da estrutura

implementadora.

Ao abordar a discussdo de pessoas 0s autores recorrem ao conceito classico de
organizacéo, que a define como um conjunto de pessoas que atuam de forma coordenada par

atingir determinados resultados.

Dessa forma, alinhar pessoas significa orienta-las para o alcance dos objetivos

estratégicos estabelecidos.

As pessoas precisam de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
desempenhar o seu papel e, dessa forma, contribuir para o alcance dos objetivos estabelecidos.
“Otimiza-las significa construir um sistema de gestdo, com politicas, ferramentas e
instrumentos, que apoie e incentive o desenvolvimento de suas competéncias e a sua capacidade

de gerar resultados”.
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Por fim, monitorar e avaliar significa “agregar informagdes sobre o desempenho de
algo (organizacdo, politica, programa, projeto, pessoa etc.) para explica-lo (identificacdo de
fatores inibidores e promotores de resultados) e fazer uso de tais informacdes, incorporando-as
ao processo decisorio do objeto monitorado ou avaliado, a fim de buscar aprendizado,

transparéncia e responsabilizagao”.

O ponto critico do monitoramento é gerar informagdes de forma clara e expedita para

proporcionar corre¢cdes N0 momento oportuno e, por conseguinte, aprendizado.

2.7.5 Guia de Governanca Publica

O TCU (2014), no seu guia “Governanca Publica: Referencial Basico de Governanga
Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administracdo Plblica e Ac¢des Indutoras de Melhoria”,
reline e organiza boas praticas de governanca no setor publico que, se bem observadas, podem

incrementar o desempenho de 6rgéos e entidades publicas.
De acordo com 0 TCU (2014, p. 63), por “Sistema de Governanga”, entenda-se

0 modo como os diversos atores se organizam, interagem e procedem para
obter boa governanca. Engloba as instancias internas e externas de
governanga, fluxo de informagOes, processos de trabalho e atividades
relacionadas a avaliagéo, direcionamento e monitoramento da organizagéo.

Ainda de acordo com o entendimento do TCU (2014, p.64), o “Sistema de Governanca
no Setor Publico”

reflete a maneira como diversos atores se organizam, interagem e procedem
para obter boa governanca. Envolve, portanto, as estruturas administrativas
(instancias), os processos de trabalho, os instrumentos (ferramentas,
documentos etc.), o fluxo de informacBes e o comportamento de pessoas
envolvidas direta, ou indiretamente, na avaliacdo, no direcionamento e no
monitoramento da organizacao.

Segue abaixo uma representagéo simplificada daquele sistema:
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Figura 3 —Sistema de Governanga em 0rgaos e entidades da administracao publica
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Fonte: TCU, 2014

Nota-se nesse sistema que algumas instancias de governancga foram destacadas, quais
sejam: as instancias externas de governanga; as instancias externas de apoio a governancga; as
instancias internas de governanca e as instancias internas de apoio a governanca. Essas

instancias serdo descritas abaixo, nas palavras do proprio TCU:

instancias externas de governanca sao responsaveis pela fiscalizacao, pelo
controle e pela regulagdo, desempenhando importante papel para promogao
da governanga das organizac@es publicas. Sdo autbnomas e independentes,
ndo estando vinculadas apenas a uma organizagdo. Exemplos tipicos dessas
estruturas sdo o Congresso Nacional e o Tribunal de Contas da Unido.

instancias externas de apoio a governanca sao responsaveis pela avaliacéo,
auditoria e monitoramento independente e, nos casos em que disfuncbes sdo
identificadas, pela comunicacdo dos fatos as instancias superiores de
governancga. Exemplos tipicos dessas estruturas as auditorias independentes e
o0 controle social organizado.

instancias internas de governanga sdo responsaveis por definir ou avaliar a
estratégia e as politicas, bem como monitorar a conformidade e o 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 servindo de elo entre principal e agente.
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Exemplos tipicos dessas estruturas sdo os conselhos de administracdo ou
equivalentes e, na falta desses, a alta administracéo.

instancias internas de apoio a governanca realizam a comunicacdo entre
partes interessadas internas e externas a administracdo, bem como auditorias
internas que avaliam e monitoram riscos e controles internos, comunicando
quaisquer disfuncdes identificadas a alta administracdo. Exemplos tipicos
dessas estruturas sdo a ouvidoria, a auditoria interna, o conselho fiscal, as
comissdes e 0s comités. (grifo nosso)

Além dessas instancias, 0 TCU aponta a existéncia outras estruturas que contribuem

para a boa governanca da organizacgdo, quais sejam: a administracdo executiva, a gestdo tatica

e a gestdo operacional, conforme descritas abaixo:

administracdo executiva é responsavel por avaliar, direcionar e monitorar,
internamente, o 6rgdo ou a entidade. A autoridade maxima da organizacéo 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 gestdo da organizacgdo, os dirigentes superiores (gestores de
nivel estratégico e administradores executivos diretamente ligados a
autoridade maxima) sdo responsaveis por estabelecer politicas e objetivos e
prover direcionamento para a organizacao.

gestdo tatica é responsavel por coordenar a gestdo operacional em areas
especificas. Os dirigentes que integram o nivel tatico da organizagdo (p. ex.
secretarios) sdo os agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura.

gestdo operacional € responsavel pela execucdo de processos produtivos
finalisticos e de apoio. Os gerentes, membros da organizacdo que ocupam
cargos ou fungdes a partir do nivel operacional (p. ex. diretores, gerentes,
supervisores, chefes), sdo 0s agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa
estrutura.

Considerando o disposto naquele guia, a governanca no setor publico pode ser

analisada sob quatro perspectivas de observacédo: (a) sociedade e Estado; (b) entes federativos,

esferas de poder e politicas publicas; (c) 6Orgdos e entidades; e (d) atividades

intraorganizacionais.

Figura 4 — Perspectivas de observagdo da governanga no setor publico

Fonte: TCU, 2014
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Enquanto a primeira define as regras e os principios que orientam a atuacdo dos
agentes publicos e privados regidos pela Constituicdo e cria as condig¢fes estruturais de
administracdo e controle do Estado; a segunda se preocupa com as politicas publicas e com as
relacBes 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 6rgaos ou

entidades.

Avancando no detalhamento do sistema de governanca, o TCU identifica quatro niveis

de andlise: os mecanismos de governanca, 0s componentes, as praticas e 0s itens de controle:

Figura 5 — Niveis de analise do referencial basico de governanca
canl Itens de
d:';wa::::a e bl e pritices e controle

Fonte: TCU, 2014

Para que as funcOes de governanca (avaliar, direcionar e monitorar) sejam executadas
de forma satisfatdria, alguns mecanismos devem ser adotados: a lideranca, a estratégia e o

controle:

Figura 6 —Mecanismos de governanca

Control®

Fonte: TCU, 2014

De forma geral os trés mecanismos propostos (lideranca, estratégia e controle) podem
ser aplicados a qualquer uma das quatro perspectivas de observacao (sociedade e Estado; entes
federativos, esferas de poder e politicas publicas; 6rgdos e entidades; e atividades
intraorganizacionais), devendo, no entanto, estarem alinhados de forma a garantir que

direcionamentos de altos niveis se reflitam em acdes praticas pelos niveis subalternos.

A cada um dos mecanismos de governanca foi associado um conjunto de componentes

que contribuem, direta ou indiretamente, para o alcance dos objetivos.
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A cada componente foi associado um conjunto de praticas de governanga, que tém a

finalidade de contribuir para que os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam

alcancados. As praticas de Governanca estdo descritas no Anexo | deste estudo.

A figura abaixo apresenta, de maneira esquematica o modelo do TCU:

Figura 7 —Mecanismos e praticas de governanca
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2.8 A Teoria da Fragmentacéo de Politicas Publicas (MARTINS, 2003)

Martins (2003) desenvolve estudo que parte da suposicdo central de que existe um

fendmeno de fragmentacdo subjacente aos casos de politicas de gestdo publica analisados no

periodo 1995-2002 e que esse fendmeno é uma explicacdo plausivel para a descontinuidade e a

baixa implementagéo.

Naquele estudo, a nogdo de “politicas de gestdo publica” esta sendo utilizada no

sentido tanto das atividades de suporte quanto de desenvolvimento institucional de governo.

O autor faz uma referéncia a definicéo original de Barzelay (2001, p. 9), na qual

politicas de gestdo publica referem-se a regras e rotinas que se aplicam a
administracdo publica como um todo em relacdo a macro organizacdo
governamental, processo de planejamento, orcamento e gestdo financeira,
funcionalismo, organizacdo de sistemas e métodos, controle e avaliagdo e

aquisicoes.
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Além disso, o autor adiciona a essa definicdo os processos de desenvolvimento
institucional, voltados ao desenvolvimento das estratégias, alinhamento das estruturas,
otimizacdo dos processos de trabalho, adequacdo dos quadros funcionais e sistemas de
informacdo, conhecimento e aprendizagem, ndo apenas na perspectiva macrogovernamental,

mas também como parte da acdo modernizadora de cada organizacdo publica.

O modelo analitico proposto para explicar a fragmentacdo verificada é composto de
seis categorias de variaveis independentes ou fatores estruturais fragmentadores, quais sejam:

lideranca executiva, estratégia, ajustamento mutuo, estrutura, processos e pessoas.

No sentido normativo, essas categorias de varidveis independentes sdo consideradas
elementos potenciais de integracdo/fragmentacao, a partir dos quais os processos de formulagéo
e implementacdo de politicas podem ser dotados de maior convergéncia, entre si € com as
macroestratégias de governo. As categorias se entrecruzam e se interpenetram, e ha conceitos

que aparecem subjacentes a todas as categorias elaboradas, tais como controle e coordenacao.

A teoria da fragmentacdo de politicas publicas propde que ha uma correlacdo entre
fatores de convergéncia estrutural e o grau de fragmentacédo de politicas, dentro de um mesmo
dominio tematico (fragmentacdo intrassetorial) ou entre varios dominios (fragmentacdo
extrassetorial), na medida em que a natureza fragmentadora e disruptiva das politicas esta, em
alguma extensdo, sujeita a estruturas modeladas para promover resultados eficientes

preestabelecidos (que imp&em convergéncia).

Em sintese, o estudo realizado explica que a fragmentacdo ndo € apenas a descri¢cdo da
natureza disruptiva e ocasional dos processos, mas também a acdo de fatores de convergéncia

estrutural sobre 0s processos.

Segundo essa visdo, a possibilidade de “controle” dos processos ¢ no sentido de
modela-los de forma convergente e dependente de fatores integradores. A fragmentacao é um

resultado necessario do acaso.



38

3 0 MODELO ANALITICO QUALITATIVO
3.1 O roteiro de procedimentos adotado para construgdo do modelo

Para a construgdo do modelo analitico qualitativo a ser adotado considerou a adogéao
do seguinte roteiro de procedimentos:

1°) Definicao de premissa para a construcdo de um “Modelo Analitico Qualitativo de
Sistema de Governanca para Resultados”, que possa ser aplicavel a 0rgaos publicos

da Administracdo direta 2do Governo Federal Brasileiro;

2°) Analise comparativa dos métodos ou sistemas de andlise de governanca em
organizagOes: Arranjos de Governanca ou Building Blocks (FONTES FILHO,
2013), Metodologia de Avaliacdo Situacional (IBGC, 2012), Codigo das Melhores
Préaticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2015), Governanca para Resultados
na Administracdo Publica (MARTINS e MARINI, 2010) e GOVERNANCA
PUBLICA: Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administracdo Publica e Acdes Indutoras de Melhoria (TCU, 2014) descritos no
referencial tedrico considerando os seguintes critérios: (1) aplicabilidade ao setor
publico; (2) nivel de detalhamento e (3) elementos estruturantes e

3% Construcdo de uma proposta descritiva de um “Modelo Analitico Qualitativo de
Sistema de Governanga para Resultados™ a ser utilizada no estudo de caso a partir

dos resultados daquela analise.

3.2 Premissa para a construcao do Modelo Analitico Qualitativo

Fontes Filho (2013, p. 275) ao discutir a relacdo entre governanca e gestao diz:

Se a separacao propriedade-gestdo esteve nas origens do desenvolvimento da
governa corporativa, a gestdo € com certeza um aspecto fundamental no
funcionamento das organizacGes e nos arranjos de governanga. A
capacidade de gestdo remete as condicOes existentes para transformar os
objetivos dos proprietarios em realidade. O principal gestor deve, portanto, ter
a capacidade de otimizar a alocagdo e uso dos recursos da organizagdo para
alcancar seus objetivos, destacando que cabe aos proprietarios definir os
objetivos que alinham suas expectativas quanto a efetividade esperada da

2 Administrac&o direta é o conjunto dos drgdos integrados na estrutura administrativa da Unido (MEIRELLES,
1999, P. 661).
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organizagdo, a partir da articulagdo do 6rgdo de direcdo estratégica e
considerando a proposta dos gestores. (grifo nosso)

Outrossim, de acordo com o entendimento do TCU (2014, p.64), o “Sistema de
Governanga no Setor Publico” reflete a maneira como diversos atores se organizam, interagem

e procedem para obter boa governanca. Envolve, portanto,

as estruturas administrativas (instancias), os processos de trabalho, os
instrumentos (ferramentas, documentos etc.), o fluxo de informagbes e o
comportamento de pessoas envolvidas direta, ou indiretamente, na avaliagéo,
no direcionamento e no monitoramento da organizagao.

Em sintese, parte-se da premissa de que o desenho de um modelo analitico qualitativo
de governanca, seja para empresas privadas, publicas ou do terceiro setor, deve considerar,

como parte dos seus elementos estruturantes, aspectos da gestdo nas organizagoes.

3.3 Andlise comparativa dos modelos ou sistemas de analise de governanca referenciados

O quadro que segue abaixo apresenta 0s modelos analisados de maneira esquematica,
considerando o0s seguintes critérios: (1) aplicabilidade ao setor publico; (2) nivel de

detalhamento e (3) elementos constituintes:
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Quadro 4 — Analise comparativa dos sistemas de governanca referenciados

Critério de Avaliacéo

Sistema de
Governanga

(1) Aplicabilidade ao Setor
Pablico

(2) Nivel de Detalhamento

(3) Elementos Constituintes e/ou Variaveis

Arranjos de
Governanca ou
Building Blocks

(FONTES FILHO, J.
R., 2013)

O sistema foi concebido para ser
geneérico, ou seja, para ser aplicado
no contexto de organizacbes do
mercado, governo e do terceiro setor.
Dessa forma, pode ser aplicado aos
orgdos publicos da Administracdo
Direta do Governo Federal brasileiro
sem adaptacoes.

O sistema proposto é focado nos
problemas e governanca e nao entra
em discussOes sobre praticas. Dentre
0s sistemas analisados, é aquele que
possui 0 menor nivel de
detalhamento.

Problemas:

(1) identificar quem pode participar da propriedade;
(2) definir a distribuicdo de direitos de propriedade
ou equivalentes; (3) estabelecer processos de decisao
coletiva dos atores com direitos de propriedade; (4)
definir  direcionamentos estratégicos para a
organizacdo; (5) executar a gestdo e (6) estabelecer
sistemas de controle externo e interno.

Metodologia de

O sistema foi concebido para ser
aplicado no contexto de
organizacbes familiares. A sua

O sistema e estruturado a partir de
dimensdes conceituais. Dentre 0s
sistemas analisados, é aquele que

Dimensbes Conceituais: propriedade; principios;
propdsitos; papéis; poder; pessoas; praticas e
perpetuidade.

Situaf:\i\:)ar:ﬁg(a:%GC aplicz_ag?o paNra c’)r_géos publicos da possui O.l:lm nivel de detalhamento
2012) " | Administracdo Direta do Governo | intermediario.
Federal brasileiro s6 seria possivel
com adaptacdes.
O sistema foi concebido para ser | O sistema € complexo e detalhado. | Dimensfes Conceituais:
cadigo das aplicado em organi_zagc?es do Dentr(_e 0S 'sistemas analisados, | (1) Sécio; (2) Conselho de Administracdo; (3) Orgaos
Melhores Praticas de | Mmercado. A sua aplicacdo para | possui um nivel de detalhamento | de Fiscalizacdo e Controle (Conselho Fiscal,
Governanca orgdos publicos da Administracdo | intermediario. Auditoria Independente, Auditoria Interna) e (4)
Corporativa (IBGC, | Direta do Governo Federal brasileiro Diretoria (Diretor Presidente e demais Diretores).
2015) SO seria possivel com adaptagoes. Além  disso, refere-se  a

0 sistema proposto
fundamentos e praticas.
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Critério de Avaliacdo

Sistema de
Governanga

(1) Aplicabilidade ao Setor
Pablico

(2) Nivel de Detalhamento

(3) Elementos Constituintes e/ou Variaveis

Governanca para
Resultados na
Administracédo

Pldblica (MARTINS
& MARINI, 2010).

O sistema foi concebido para ser
aplicado no contexto de
organizaces publicas e, sendo assim
é aplicavel a oOrgdos publicos da
Administracdo Direta do Governo
Federal brasileiro sem qualquer
adaptacéo.

O sistema é complexo e detalhado.
Dentre o0s sistemas analisados,
possui um nivel de detalhamento
elevado. Destaque-se a discusséo
sobre gestdo para resultados.

Elementos:

(1) construcdo de uma agenda estratégica legitima,
coerente, focada e realista; (2) alinhamento das
estruturas implementadoras e (3) estabelecimento de
sistematica de monitoramento e avaliacéo.

Governancga Publica:
Referencial Basico
de Governanca
Aplicavel a Orgéos e
Entidades da
Administracédo
Publica e A¢des
Indutoras de
Melhoria (TCU,
2014)

O sistema foi concebido para ser
aplicado no contexto de
organizacdes publicas e, sendo assim
é aplicavel a oOrgdos publicos da
Administracdo Direta do Governo
Federal brasileiro sem qualquer
adaptacéo.

O sistema é complexo e detalhado.
Dentre os sistemas analisados, é
aquele que possui o nivel de
detalhamento mais elevado.

Instancias de governanga: instancias externas de
governanga; instancias externas de apoio a
governanga; instancias internas de governanca e
instancias internas de apoio a governanca)

Perspectivas de analise: sociedade e Estado; entes
federativos, esferas de poder e politicas publicas;
Orgdos e entidades e atividades intraorganizacionais.

Niveis de analise: mecanismos (lideranca, estratégia
e controle) e componentes (pessoas e competéncias;
principios e comportamentos; lideranca
organizacional, sistema de governanca;
relacionamento com partes interessadas; estratégia
organizacional; alinhamento transorganizacional;
gestdo de riscos e controle interno; auditoria interna e
accountability e transparéncia.

Fonte: FONTES FILHO, J. R., 2013; IBGC, 2012; IBGC, 2015;MARTINS & MARINI, 2010; TCU, 2014 e MARTINS, 2003 com adaptacdes.
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Considerando o disposto no quadro acima, com base no critério “(1) Aplicabilidade ao
setor Publico”, concluiu-se que os modelos ou sistemas: Building Blocks (FONTES FILHO,
2013), Governanca para Resultados na Administracdo Publica (MARTINS e MARINI, 2010)
e GOVERNANCA PUBLICA: Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e
Entidades da Administracdo Publica e Ag¢des Indutoras de Melhoria (TCU, 2014) seriam 0s

mais adequados para aplicacdo no contexto do setor publico.

A partir deste ponto fez-se uma analise comparativa dos trés modelos ou sistemas e 0
seu cotejamento com a Teoria da Fragmentacéo de Politicas Publicas (MARTINS, H. F., 2003).
Segue abaixo um quadro que apresenta de maneira esquematica os resultados dessa analise,

considerando seus componentes ou varidveis principais:

Quadro 5 — Andlise comparativa dos modelos de governanca selecionados

Referencial Béasico
de Governanca

Arranjos de
Governancga ou
Building Blocks

(FONTES FILHO, J.
R., 2013)

Governanca para
Resultados na
Administragéo

Publica (MARTINS &
MARINI, 2010)

Aplicavel a Orgaos e
Entidades da
Administracgéo
Publica e Acbes
Indutoras de
Melhoria (TCU,

Teoria da
Fragmentacéo de
Politicas Publicas
(MARTINS, 2003)

2014)
Identificar quem pode Construgao de, uma
- agenda estratégica . . .
participar da leaiti Lideranga Lideranga executiva
ropriedade egitima, coerente,
P focada e realista
Definir a distribuicdo | Construcéo de uma
de dl_reltos de agep_da estrategica Lideranga Lideranca executiva
propriedade ou legitima, coerente,
equivalentes focada e realista
Estabelecer processos x
- . Construgéo de uma
de deciséo coletiva .
agenda estratégica . . .
dos atores com leaiti Lideranca Ajustamento matuo
o egitima, coerente,
direitos de .
X focada e realista
propriedade
Construgéo de uma
Definir agqn_da estratégica
direcionamentos legitima, coerente, L -
focada e realista e Estratégia Estratégia

estratégicos para a
organizagéo

Alinhamento das
estruturas
implementadoras
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Referencial Bésico
de Governancga

Arranjos de Governanca para | Aplicavel a Orgéos e Teoria da
Governanga ou Resultados na Entidades da Fragmentacio de
Building Blocks Administracgéo Administracéo Politicas Publicas

(FONTES FILHO, J. |Publica (MARTINS & | Publica e A¢des (MARTINS, 2003)
R., 2013) MARINI, 2010) Indutoras de ’
Melhoria (TCU,
2014)
Alinhamento das
estruturas
implementadoras e
Executar a gestao Estgbelecimento de - Estrutura; Processos
sistematica de & Pessoas
monitoramento e
avaliacdo
Estabelecer sistemas
de controle externo e - Controle -

interno

Fonte: FONTES FILHO, J. R., 2013; MARTINS & MARINI, 2010; TCU, 2014 e MARTINS, 2003
com adaptacoes.

A partir daquela analise, percebeu-se que, dentre os modelos analisados, 0 modelo
mais abrangente e completo em termos de concepcéo seria 0 modelo Building Blocks (FONTES
FILHO, 2013). Contudo, aquele modelo ndo avanca na discussdo de praticas de governanca.
Dessa forma, a utilizacdo daquele modelo para fins da realizacdo da pesquisa pretendida s6

seria possivel a partir de uma intervencdo no modelo para o seu maior detalhamento.

O modelo proposto pelo TCU é o mais detalhado dentre os modelos analisados, pois
avanca na discussao de praticas de governanca, €, além disso, € o0 modelo que tem aplicacéo
pratica real dada pelo proprio TCU no contexto da realizacdo de suas acdes de auditoria. Os

Orgdos da Administracdo publica federal sdo avaliados com base naquele modelo.

Contudo, percebeu-se que o0 modelo proposto pelo TCU poderia ser aperfeigoado, pois
ndo avanca explicitamente da discussdo da tematica “gestdo” ou “execu¢do da gestdo”, mais
especificamente com relacdo aos temas estruturas, processos e pessoas. 1sso parece ser um
pouco inconsistente com a defini¢cdo dos principios de boa governanca descritos pelo préprio
TCU, dentre os quais esta a “eficiéncia”. Além disso, entendeu-se que esse fato comprometia a
utilizacdo daquele modelo para avaliagdo da governanca nas organizagcdes com foco em
resultados, sobretudo no que diz respeito as discussdes relacionadas a fragmentacao da gestéo.
Sendo assim, a utilizacdo daquele modelo, para fins da realizacdo da pesquisa pretendida, s6

seria possivel a partir da proposicéo de alguns aperfeicoamentos.
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Neste ponto, fez-se necessario recorrer ao objetivo de pesquisa estabelecido, qual seja:
realizar uma analise qualitativa das agdes de intervencdo na governanga corporativa do
Ministério da Fazenda empreendidas no periodo do tempo compreendido entre os anos de 2011
e 2015, organizadas sob a forma do Programa de Modernizacdo Integrada do Ministério da
Fazenda (PMIMF), com o propdsito de compreender, a luz das teorias sobre governanga e da
“Teoria da Fragmentacdo de Politicas Publicas” (MARTINS, 2003), se aquelas agdes
contribuiram para a construcdo de condigcdes favoraveis para uma maior coordenacdo e

integracdo de acdes entre os 6rgdos fazendarios.

Dessa forma, para o alcance daquele objetivo, conclui-se que o Modelo Analitico
Qualitativo pretendido deveria servir, dentre outras coisas, para avaliar questdes relativas a
coordenacdo de integracdo de acdes entre orgaos diferentes. Em outras palavras, o que se

pretendia discutir, em alguma medida, era também a fragmentacéo da gestéo.

A “Teoria da Fragmentagdo de Politicas Publicas” (MARTINS, 2003), que destaca
fatores de convergéncia estrutural sobre processos de politicas, quais sejam: lideranca

executiva; estratégia; ajustamento muatuo; estrutura; processos e pessoas.

Em sintese, o estudo realizado por Humberto Falcdo Martins (2003) explica que a
fragmentacdo ndo é apenas a descri¢do da natureza disruptiva e ocasional dos processos, mas

também a acdo de fatores de convergéncia estrutural sobre 0s processos.

A discussdo do tema ‘“fragmentacdo” ¢ relevante porque gera ineficiéncia, que

compromete a geracdo de resultados para partes interessadas.

Entendeu-se que aquela teoria da fragmentacéo poderia ser referenciada tendo em vista
que politicas de gestdo sdo tipos ou espécies de politicas, quando entendidas em um sentido

amplo.

Por fim, conclui-se ainda que 0 modelo analitico proposto por MARTINS & MARINI
(2010), dentre os modelos analisados, possuia um nivel de detalhamento intermediario e seria
aquele que guardaria a maior compatibilidade tanto com o modelo Building Blocks (FONTES
FILHO, J. R., 2013), como a teoria da fragmentacao. Sob esse ponto de vista, concluiu-se que
aquele modelo guardaria grande aplicabilidade a pesquisa a ser realizada. Contudo, percebeu-
se que 0 mesmo nao avanca na discussdo da tematica “controle”, que, embora nao fosse o foco

principal da pesquisa realizada, é relevante.

Tendo em vista a premissa estabelecida para o desenho do modelo de anélise

qualitativo pretendido e o resultado da analise comparativa entre 0s modelos apresentada acima,
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concluiu-se: (1) que o modelo Building Blocks (FONTES FILHO, 2013) é o mais abrangente;
(2) que o modelo Governanca para Resultados na Administracdo Publica (MARTINS e
MARINI, 2010) é compativel com o modelo Building Blocks (FONTES FILHO, J. R., 2013) e
com a teoria da fragmentacao, contudo, ndo avanga na discussdo da tematica “controle”; e (3)
que o modelo Governanca Publica: Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgaos e
Entidades da Administracdo Publica e Agdes Indutoras de Melhoria (TCU, 2014), embora néo
avance explicitamente na discussdo da tematica “gestdo”, considerando o fato de ter sido
proposto pelo 6rgdo de controle externo do poder executivo federal brasileiro, pela sua
aplicacdo real na avaliagdo da governanca das organizagdes publicas no pais e pelo seu nivel
de detalhamento, poderia ser aperfeicoado para fins da realizagdo da pesquisa pretendida e (4)
que, para a construcdo do modelo analitico qualitativo pretendido, seria razoavel considerar

variaveis dos trés modelos analisados.

3.4 Construcao do sistema de governanca analitico qualitativo

Considerando os resultados das analises realizadas anteriormente, sugeriu-se que 0
“Modelo Analitico Qualitativo de Sistema de Governanga para Resultados” pretendido
consistisse em uma combinagdo dos modelos analisados anteriormente.

O sistema desenvolvido pelo TCU, conforme descrito anteriormente, descreve:

- Perspectivas de analise: sociedade e Estado; entes federativos, esferas de poder e politicas
publicas; 6rgdos e entidades e atividades intraorganizacionais;

- Instancias de governanca: instancias externas de governanca; instancias externas de apoio
a governanca; instancias internas de governanca e instancias internas de apoio a
governanga) e

- Niveis de andlise, conforme descritos no quadro que segue abaixo:

Quadro 6 — Niveis de analise

Componente Mecanismo

Pessoas e competéncias (L1)

Principios e comportamentos (L2)

Lideranca - .

Lideranca organizacional (L3)

Sistema de governanca (L4)

Relacionamento com partes interessadas (E1)
Estratégia Estratégia organizacional (E2)

Alinhamento transorganizacional (E3)
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Componente Mecanismo
Gestdo de riscos e controle interno (C1)
Controle Auditoria interna (C2)
Accountability e transparéncia (C3)

Fonte: TCU, 2014.

Com relagdo as “Perspectivas de analise” e as “Instancias de governanga”, ndo havia

qualquer sugestdo de alteracéo a ser feita.

Sugeriu-se, entretanto, aperfeicoamentos nos Niveis de Analise do sistema proposto

pelo TCU (2014), para que fosse possivel avangar na discussao da tematica “gestdo”, conforme

descritos abaixo:

Figura 8 — Proposta de modelo analitico de governanca para resultados

ABRANGENGIA GOVERNANCA PARA RESUITADOS EM ORGAOS E ENTIDADES DA ADMINISTRACAO
PUBLICA

e |

e = m

L1
m Pessoas e
Competéncias

E1 G1 R

Relacionamento Alinhamento de
com Partes Estruturas Controle Interno

L2
Principios e
| Comportamentos
.

G2

Cl
Gestdo de Risco e
Interessadas ‘__Implementadoras ~
E2
o

c2

SAHEEEs Auditoria Interna

| Transorganizacional
N

Estratégia
Organizacional

COMPONENTES
L3

fu Lideranca
Organizacional

L4
Sistema de
Governanga

Fonte: TCU, 2014, com adaptacdes.

Cc3
— Accoutability e
Transparéncia

Sugestao de Aperfeicoamento

Quadro 7 —Proposicao de aperfeicoamento nos niveis de analise

Componente Mecanismo
Pessoas e competéncias (L1)
) Principios e comportamentos (L2)
Lideranca - .
Liderancga organizacional (L3)
Sistema de governancga (L4)
o Relacionamento com partes interessadas (E1)
Estratégia — .
Estratégia organizacional (E2)
B Alinhamento de Estruturas Implementadores (G1)
estao
Alinhamento transorganizacional (G2)
Gestéo de riscos e controle interno (C1)
Controle —
Auditoria interna (C2)
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Componente Mecanismo

Accountability e transparéncia (C3)

Fonte: TCU, 2014, com adaptacdes.

Para que fosse possivel avancar no aperfeicoamento do modelo do TCU, considerando
as referéncias a “Teoria da Fragmentacdo de Politicas Publicas” (MARTINS, 2003), fez-se
necessario empreender um esforco para estabelecer uma correlagdo entre as préticas de

governanca daquele modelo e as variaveis de analise dessa teoria.

Dessa forma, considerando sobretudo o disposto no modelo Governanga para
Resultados na Administracdo Publica (MARTINS & MARINI, 2010), sugeriu-se a modificacéo

do modelo proposto pelo TCU de acordo com o disposto nos quadros que seguem abaixo:
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Quadro 8 —Teoria da Fragmentagdo x Modelo de Andlise Qualitativa da Governanca

“Teoria da Fragmentacio de
Politicas Publicas”

Modelo de Anélise Qualitativa da Governanca (Proposta)

Grupo Variavel Componente Mecanismo Pratica
Estrutura Desenho Alinhamento de Estruturas | Pratica G1.1 - Estabelecer mecanismos alinhamento
organizacional Implementadores (G1) vertical de estruturas implementadoras
Coordenagéo Alinhamento de Estruturas | Pratica G1.2 - Estabelecer mecanismos alinhamento
Implementadores (G1) horizontal de estruturas implementadoras
Processos Autonomia Alinhamento de Estruturas | Pratica G1.3 — Estabelecer mecanismos que esclarecam
Implementadores (G1) a interdependéncia entre 0s processos gque perpassam
diversos  dominios institucionais,  tornando-os
interdependentes.
Gestéo
Consenso Alinhamento de Estruturas | Pratica G1.4 - Estabelecer mecanismos para
operacional Implementadores (G1) alinhamento de processos.
Integracao Alinhamento Pratica G2.1 - Estabelecer mecanismos de atuacdo
vertical transorganizacional (G2) conjunta com vistas a formulacdo, implementacao,
horizontal monitoramento e avaliacdo de politicas transversais e
descentralizadas.
Pessoas Valores Alinhamento de Estruturas | Pratica G1.5 - Estabelecer mecanismos para

Implementadores (G1)

alinhamento de pessoas.

Fonte: TCU, 2014, com adaptagdes.
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Quadro 9 — Proposicdo de aperfeicoamentos nas praticas

Pratica

Significado

Pratica G1.1 - Estabelecer mecanismos alinhamento vertical
de estruturas implementadoras

Envolve estabelecer, para cada objetivo estratégico estabelecido, a rede de unidades
organizacionais responsaveis ou envolvidas com a sua implementacéo.

Pratica G1.2 - Estabelecer mecanismos alinhamento
horizontal de estruturas implementadoras

Envolve integrar e ajustar as unidades organizacionais aos objetivos com os quais se
relacionam. Trata-se essencialmente de uma tarefa de conciliagéo de agendas, que busca
inserir na agenda da unidade organizacional sua contribuicdo para a geracdo de
resultados.

Pratica G1.3 — Estabelecer mecanismos que esclarecam a
interdependéncia entre 0s processos que perpassam diversos
dominios institucionais, tornando-os interdependentes.

Envolve a descricdo consolidada do negdcio dos diversos dominios institucionais que
compdem a organizacdo em uma Cadeia de Valor Integrada, com vistas ao entendimento
das relacdes de dependéncia entre aqueles diversos dominios institucionais para a
geracdo de resultados.

Pratica G1.4 - Estabelecer mecanismos para alinhamento de
processos.

Envolve a descricdo consolidada do negdcio de cada dominio institucional alinhada a
descricdo consolidada do neg6cio da organizacdo como um todo, com vistas a promogao
da integracdo e orientacdo para resultados entre as varias unidades organizacionais e a
possibilidade de racionalizacdo do uso de recursos de toda natureza.

Pratica G1.5 - Estabelecer mecanismos para alinhamento de
pessoas.

Envolve a orientagdo da gestdo de pessoas com vistas ao alcance dos objetivos
estratégicos estabelecidos.

Pratica G2.1 - Estabelecer mecanismos de atua¢ao conjunta
com vistas a formulacéo, implementagdo, monitoramento e
avaliagéo de politicas transversais e descentralizadas.

Envolve, inicialmente, definir instancias de governanca de politicas transversais e
descentralizadas, bem como as normas e regulamentos necessarios a execucao dessas
politicas. Pressupde, também, identificar as organizac¢Ges envolvidas em tais politicas e,
em conjunto com elas, definir objetivos, indicadores e metas, alem das responsabilidades
de cada organizacdo. Implica que as acOes de politicas transversais e descentralizadas
sob responsabilidade da organizacdo sejam executadas em conformidade com o acordo
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Préatica

Significado

estabelecido e avaliadas, direcionadas e monitoradas pelas instancias internas de
governanca. Por fim, as informagdes relevantes relativas as politicas transversais e
descentralizadas sdo compartilhadas e comunicadas as instancias de governanca e demais
partes interessadas. Como resultado, espera-se que as demais organizagdes envolvidas
em politicas transversais e descentralizadas reconhecam que a organizacao atua de forma
alinhada.

Fonte: TCU, 2014, com adaptagoes.
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4 O CASO

O Ministério da Fazenda (MF) é 6rgao da Administracdo direta do Poder Executivo

federal, cujas competéncias estdo definidas no Decreto n° 7.482, de 16 de maio de 2011.

A missdo do Ministério ¢ “Formular e gerir politicas econOmicas para o

desenvolvimento sustentavel, com justiga fiscal e equilibrio das contas publicas”.

O organograma do MF é complexo, sendo composto por uma serie de Orgaos e
entidades organizadas em quatro grupos, quais sejam: dois Orgéos de Assessoria ao Ministro
da Fazenda; sete Orgdos Especificos Singulares (OES); onze Orgdos Colegiados; e dez
Entidades Vinculadas, organizadas na forma de quatro Empresas Publicas, trés Sociedades de
Economia Mista e trés Autarquias.

Considera-se que a complexidade da estrutura organizacional do ministério esta
relacionada a diversos fatores, tais como: numero significativo de drgdos integrantes da
estrutura organizacional, que sdo muito distintos entre si sob o ponto de vista do tamanho e da
complexidade da prépria estrutura organizacional; 6rgdos que se encontram em diferentes
niveis de maturidade em gestdo; 6rgaos que possuem naturezas de negocio distintas, ou seja,
enquanto alguns orgaos funcionam mais como assessorias diretas ao ministro para tratar de
assuntos especificos, outros funcionam como 6rgéos de linha, que possuem negdcios muito bem

estruturados e definidos; drgdos que possuem um relativo grau de independéncia na gestéo etc.

Alguns desses 6rgdos sdo mais percebidos pela sociedade do que o proprio ministério,
como é o caso, por exemplo, da Receita Federal do Brasil (RFB), da Secretaria do Tesouro
Nacional (STN) e da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional (PGFN).

Sdo informacdes relevantes para a compreensdo da complexidade da estrutura

organizacional e dos negdcios fazendarios:

— O Ministério funciona em mais de novecentos imoéveis localizados em todo o

territério nacional ocupando;

— O quadro funcional do Ministério é composto por aproximadamente trinta e oito mil

servidores;

— O quadro funcional do Ministério é composto por requisitados de outros 6rgaos do
Poder Executivo Federal; requisitados de outros Poderes; requisitados de governos

de entes federados (estados e municipios); anistiados; ocupantes de cargos
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comissionados sem vinculo com a Administracdo; servidores publicos ocupantes de
diversas carreiras, tais como: Analistas Técnicos Administrativos - ATAs Nivel
Superior/PEC-FAZ, Auxiliares Técnicos Administrativos - ATAs Nivel
Médio/PEC-FAZ; servidores ocupantes de carreiras consideradas como tipicas de
Estado, tais como: Auditores Tributarios, Analistas Tributarios, Analistas de

Financas e Controle, Procuradores da Fazenda Nacional etc.;

— O MF ¢ orgao central de alguns macroprocessos do Governo Federal, como, por
exemplo: execugdo orgamentaria e financeira; contabilidade puablica; custos; gestao

da divida interna, externa, mobiliaria e contratual; arrecadacédo federal; etc.

Foi nesse ambiente organizacional que se estabeleceu, sobretudo a partir de 2011, uma

discussdo estruturada sobre governanga corporativa.

Haviam grandes desafios a serem enfrentados, como, por exemplo: a adequacao das
estruturas de governanca; a disseminacdo de uma cultura de planejamento estratégico
institucional integrado, com a participacdo de todos os 6rgaos da estrutura organizacional; a
disseminacdo de uma cultura de gestao de processos de negdcio, com a constru¢do de uma visao
esquematica e integradora do conjunto dos negécios fazendérios; a dissemina¢do de uma cultura
de gestdo de projetos, que potencializasse a capacidade do ministério de geracao de resultados
e 0 aumento da eficiéncia organizacional; a reducdo das diferencas entre os 6rgaos fazendarios
em termos de maturidade em gestdo; restricGes orcamentarias e financeiras que obrigavam o

ministério a estabelecer, de maneira mais clara, seus objetivos e prioridades de acao; etc.

Tudo isso pode e deve ser percebido como justificativa para o langamento do PMIMF

no inicio do ano de 2011.

4.1 O Programa de Modernizacao Integrada do Ministério da Fazenda (PMIMF)

Em 2011 foi institucionalizado o Programa de Modernizagdo Integrada do Ministério
da Fazenda (PMIMF). As acbes empreendidas no contexto daquele Programa foram
originalmente organizadas em quatro frentes de trabalho paralelas e simultaneas, quais sejam:
Planejamento Estratégico, Gestdo da Inovacdo (processos e projetos), Gestdo de Pessoas e
Gestdo da Tecnologia da Informacéo e Comunicacao.
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Posteriormente, ao longo dos anos, houve uma ampliacdo do escopo do programa,

tendo sido criadas mais trés frentes de trabalho, quais sejam: Gestdo de Riscos, Gestdo de
Custos e Gestéo de Infraestrutura.

Inicialmente 0 PMIMF alcancava a quatorze 6rgdos da estrutura organizacional do
ministério. No final de 2015 a abrangéncia do Programa havia sido ampliada para dezesseis

6rgdos, quais sejam (ordem alfabética):

Quadro 10 — Lista dos 6rgéos alcancados pelo PMIMF

Ne Sigla Nome do Orgéo Tipo de Orgéo

1 | CARF Conselho Administrativo de Recursos Fiscais | Colegiado

2 | COAF Conselho de Controle de Atividades | Colegiado
Financeiras

3 | CONFAZ | Conselho Nacional de Politica Fazendaria Colegiado

4 | CRSFN Conselho de Recursos do Sistema Financeiro | Colegiado
Nacional

5 | CRSNSP | Conselho de Recursos do Sistema Nacional de | Colegiado
Seguros Privados, de Previdéncia Privada
Aberta e de Capitalizacdo

6 |CVM Comisséo de Valores Mobiliarios Entidade Vinculada
7 | ESAF Escola de Administracdo Fazendéria Especifico Singular
8 | GMF Gabinete do Ministro da Fazenda Orgéo de Assessoria
9 | PGFN Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional Especifico Singular
10 | RFB Receita Federal do Brasil Especifico Singular
11 | SAIN Secretaria de Assuntos Internacionais Especifico Singular

12 | SE (SGE, | Secretaria Executiva (Subsecretaria de Gestdo | Assessoria
SPAE e | Estratégica, Subsecretaria para Assuntos
SPOA) Econdmicos e Subsecretaria de Planejamento,
Orcamento e Administracao)

13 | SEAE Secretaria de Acompanhamento Econémico Especifico Singular

14 | SPE Secretaria de Politica Econémica Especifico Singular
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NP Sigla Nome do Orgéo Tipo de Orgao
15 | STN Secretaria do Tesouro Nacional Especifico Singular
16 | SUSEP Superintendéncia de Seguros Privados Entidade Vinculada

Fonte: MF, 2015.
Séo premissas do PMIMF, conforme descritas no sitio do Programa:

Modelo de gestéo descentralizado;

Criacdo de comités e estruturacdo de redes;

Processo de construcdo coletivo;

Transparéncia das acOes e feedback;

Padronizacdo de conceitos para facilitar a comunicacéo;
Disseminacdo de melhores préticas de gestao;

Respeito a cultura dos diversos 6rgaos integrantes da estrutura do MF;

Promocéo de diretrizes para alinhamento estratégico das politicas de gestéo
do MF;

Fortalecimento da estrutura central do MF no exercicio das funcbes de
planejamento, supervisdo, coordenagdo e controle e

Foco em resultados.

4.2 O desenvolvimento do caso

4.2.1 Objetivo do estudo de caso

O estudo realizado teve por objetivo a realizacdo do exercicio aplicagdo do “Modelo
Analitico Qualitativo de Governanca Para Resultados” desenvolvido ao caso especifico do MF,
com o proposito de avaliar os impactos do PMIMF na governanga no ministério, no periodo

compreendido entre os anos de 2011 e 2015.

Para cada impacto do PMIMF identificado na governanca corporativa do ministério,

foi realizado o esforco de pesquisa documental, para explicitacdo das suas evidéncias.

4.2.2 O roteiro de procedimentos adotado

A aplicagdo do modelo analitico ao caso do MF seguiu o roteiro de procedimentos
abaixo descrito:



55

- 1°Passo: definicdo da perspectiva de analise da governanca a ser observada;

- 2°Passo: mapeamento dos impactos do PMIMF das instancias de governanga do Ministério

da Fazenda e

- 3°Passo: mapeamento dos impactos do PMIMF Nas préaticas de governanca do MF.

4.2.3 1° Passo: definicdo da perspectiva de analise da governanga a ser observada

O modelo de anélise desenvolvido herda do modelo de anélise desenvolvido pelo TCU
a caracteristica de poder vir a ser aplicado em 4 perspectivas distintas, conforme descritas na

figura que segue abaixo:

Figura 9 — Perspectiva de andlise do caso

Entes federativos, esferas Orgéos e
de poder e politicas pablicas entidades

Atividades
intraorganizacionais

Sociedade
e Estado

Fonte: TCU, 2014, com adaptagdes.

O Ministério da Fazenda é 6rgdo publico da Administracdo direta do Poder Executivo
Federal brasileiro. Para fins da realizacdo deste estudo de caso, entenda-se Ministério da
Fazenda como o conjunto representado por todos os oOrgdos fazendarios alcancados pelo
PMIMF.

Dessa forma, a perspectiva de andlise selecionada para a realizacéo do estudo de caso

foi a perspectiva “Orgios e entidades”.
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4.2.4 2° Passo: mapeamento dos impactos do PMIMF nas instancias de governanca do

Ministério da Fazenda

O modelo de anéalise desenvolvido herda do modelo de analise desenvolvido pelo

TCU, com adaptacfes, um elemento estrutural importante que refere-se a descri¢cdo das

estruturas de governanca das organizagoes, que sdo classificas em:

a)

b)

c)

d)

Instancias Internas de Governanca sao responsaveis por definir ou avaliar a estratégia e
as politicas, bem como monitorar a conformidade e o desempenho destas, devendo agir nos
casos em que desvios forem identificados. Sdo, também, responsaveis por garantir que a
estratégia e as politicas formuladas atendam ao interesse publico servindo de elo entre
principal e agente. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo os conselhos de administracdo ou

equivalentes e, na falta desses, a alta administracao;

Insténcias Internas de Apoio a Governanga realizam a comunicacdo entre partes
interessadas internas e externas a administracao, bem como auditorias internas que avaliam
e monitoram riscos e controles internos, comunicando quaisquer disfungdes identificadas a
alta administracdo. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo a ouvidoria, a auditoria interna,

o conselho fiscal, as comissdes e 0s comités;

Administracio Executiva é responsavel por avaliar, direcionar e monitorar, internamente,
0 6rgdo ou a entidade. A autoridade maxima da organizacao e os dirigentes superiores sdo
0s agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura. De forma geral, enquanto a
autoridade maxima € a principal responsavel pela gestdo da organizacdo, os dirigentes
superiores (gestores de nivel estratégico e administradores executivos diretamente ligados
a autoridade maxima) sdo responsaveis por estabelecer politicas e objetivos e prover

direcionamento para a organizacao;

Gestao Tatica € responsavel por coordenar a gestdo operacional em areas especificas. Os
dirigentes que integram o nivel tatico da organizacdo (p. ex. secretarios) sdo 0s agentes

publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura;

Gestao Operacional é responsavel pela execucdo de processos produtivos finalisticos e de
apoio. Os gerentes, membros da organizacdo que ocupam cargos ou funcgdes a partir do
nivel operacional (p. ex. diretores, gerentes, supervisores, chefes), sdo os agentes publicos

que, tipicamente, atuam nessa estrutura;
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Instancias Externas de Governanca Vinculas a Estrutura Organizacional do Poder
Executivo Federal sdo responséveis pela fiscalizagdo, pelo controle e pela regulacéo,
desempenhando importante papel para promogéo da governanca das organizacgdes publicas.
S@o autbnomas e independentes, ndo estando vinculadas apenas a uma organizacao.
Exemplos tipicos dessas estruturas sdo o Congresso Nacional e o Tribunal de Contas da

Unido;

Instdncias Externas de Governanca Nao Vinculas a Estrutura Organizacional do
Poder Executivo Federal sdo responsaveis, no contexto daquele Poder, pela fiscalizacéo,
pelo controle e pela regulacdo, desempenhando importante papel para promocdo da
governanca das organizacOes publicas. Sdo autbnomas e independentes, ndo estando
vinculadas apenas a uma organizacdo. Exemplos tipicos dessas estruturas sao o Congresso

Nacional e o Tribunal de Contas da Unido e

Instancias Externas de Apoio a Governancga sao responsaveis pela avaliacdo, auditoria e
monitoramento independente e, nos casos em que disfuncGes sdo identificadas, pela
comunicacdo dos fatos as instancias superiores de governanca. Exemplos tipicos dessas

estruturas as auditorias independentes e o controle social organizado.

Segue abaixo o exercicio de aplicacdo do modelo de anélise desenvolvido ao caso do

MF, considerando a descricao gréafica e textual das estruturas de governanca do ministério, bem

como os impactos do PMIMF naquelas estruturas:
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Figura 10 — Principais instancias de governanca do Ministério da Fazenda
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Fonte: TCU, 2014, com adaptacoes.

a) Instancias Internas de Governanga do MF:

Alta Administracdo, composta pelos seguintes representantes:
o Ministro de Estado da Fazenda Nacional,
o Secretario-Executivo, do Ministério da Fazenda;
o Secretario da Receita Federal do Brasil,
o Procurador-Geral da Fazenda Nacional;
o Secretario de Politica Econémica;
o Secretario de Acompanhamento Econémico;
o Secretario de Assuntos Internacional;
o Secretario do Tesouro Nacional;
o Diretor da Escola Fazendaria e
o Subsecretérios, Secretarios-Adjuntos ou cargos equivalentes dos 6rgdos integrantes

da estrutura organizacional do MF;

- Comité Estratégico de Gestao (CEG).
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Impactos provocados pelo PMIMF nas instancias internas de governancga do MF:

Criagdo do Comité Estratégico de Gestdo (CEG), por meio da Portaria n°® 369, de 28 de
julho de 2011, constitui o grande impacto do PMIMF nas instancias internas de governanca do
MF. O Comité é composto por pelo(a) titular de cada um dos seguintes érgédos da estrutura do
Ministério da Fazenda: Secretaria Executiva — SE; Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional
— PGFN; Secretaria da Receita Federal do Brasil — RFB; Secretaria do Tesouro Nacional —
STN; Secretaria de Politica Econdmica — SPE; Secretaria de Assuntos Internacionais — SAIN;
Secretaria de Acompanhamento Econémico — SEAE; Gabinete do Ministro da Fazenda —
GMF; Escola de Administracdo Fazendaria — ESAF; Conselho Administrativo de Recursos
Fiscais — CAREF; e Conselho de Controle de Atividades Financeiras — COAF.” (NR)

b) Insténcias Internas de Apoio & Governanca do MF:

- Assessoria de Controle Interno (ASCI);

- Corregedoria;

- Ouvidoria;

- Comité de Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo (CTIC);

- Comissdo Técnica de Gestdo de Pessoas (CTGP);

- Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC);

- Comité de Gestdo do Modelo de Mensuracdo de Custos (CMCUSTO);
- Rede de Inovacgdo do MF3 e

- Subsecretaria de Gestdo Estratégica (SGE), vinculada a Secretaria Executiva do MF.

Impactos do PMIMF nas Instancias Internas de Apoio a Governanca:

O PMIMF foi institucionalizado no ano de 2011. Naquele ano, por consequéncia das
acOes em curso naquele Programa, foram implementadas as mudancas nas instancias internas
de apoio a governanca do MF, conforme descritas abaixo (ordem cronolégica de apresentacéo):
1° Impacto ldentificado: criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada a
Secretaria Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16 de maio
de 2011, aprova a Estrutura Regimental e 0 Quadro Demonstrativo de Cargos em Comisséo e

das Fungdes Gratificadas do Ministério da Fazenda.

3 Rede de Inovagdo da Gestdo: conjunto de atores e estruturas organizacionais mantém as iniciativas relativas a
inovacdo no contexto ampliado do MF, que subordinam hierarquicamente, mas sim as politicas ministeriais
emanadas pelo CEG (http://www.pmimf.fazenda.gov.br/publicacoes/modelo-de-gov2013.pdf).



http://www.pmimf.fazenda.gov.br/publicacoes/modelo-de-gov2013.pdf
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2° Impacto Identificado: criagdo do Comité de Tecnologia da Informacédo e Comunicacgdo
(CTIC) por meio da Resolugdo n° 01/CEG, de 30 de janeiro de 2012;

3° Impacto Identificado: criacdo da Comissdo Técnica de Gestao de Pessoas (CTGP), por
meio da Resolu¢do n° 01/CEG/2012;

4° Impacto ldentificado: criacdo da Rede de Inovacdo do MF, por meio da Resolucdo n°
01/CEG/2012;

5° Impacto Identificado: criacdo da Corregedoria do Ministério da Fazenda, por meio da
Portaria assinada pelo Sr. Ministro de Estado da Fazenda de n® 492, de 23 de setembro de 2013);
6° Impacto Identificado: criacdo do Comité de Gestao Integrada de Riscos Corporativos
(CGIRC), por meio da Resolugéo n® 05/CEG, de 28 de julho de 2014 e

7° Impacto Identificado: criagdo do Comité de Gestdo do Modelo de Mensuragéo de Custos
(CMCUSTO), por meio da Resolugdo CEG n° 06/CEG, de 10 de dezembro de 2014.

c) Administracdo Executiva do MF:

- Alta Administracdo do ministério, composta pelos seguintes agentes:
o Sr. Ministro de Estado da Fazenda Nacional;
o Sr. Secretario-Executivo, do Ministério da Fazenda;
o Sr. Secretério da Receita Federal do Brasil;
o Sr. Procurador-Geral, da Fazenda Nacional;
o Sr. Secretario de Politica Econdmica;
o Sr. Secretério de Acompanhamento Econémico;
o Sr. Secretario de Assuntos Internacional;
o Sr. Secretario do Tesouro Nacional;
o Sr. Diretor da Escola Fazendaria e
o Subsecretérios, Secretarios-Adjuntos ou cargos equivalentes dos 6rgdos integrantes

da estrutura organizacional do MF;
Impactos provocados pelo PMIMF:
Né&o foi possivel identificar impactos do Programa neste ponto.
d) Gestao Tatica do MF:

- Chefes de Gabinete e cargos equivalentes;
- Coordenadores-Gerais e cargos equivalentes;

- Coordenadores e cargos equivalentes.
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Impactos provocados pelo PMIMF:
- Nao foi possivel identificar impactos do Programa neste ponto.
e) Gestao Operacional do MF:

- Gerentes e cargos equivalentes e

- Gerentes de projeto e cargos equivalentes.
Impactos provocados pelo PMIMF:
- Nao foi possivel identificar impactos do Programa neste ponto.

f) Instancias externas de governanga do MF vinculadas a estrutura do Poder Executivo

federal (ordem alfabética):
- Banco Central do Brasil (BACEN);
- Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM);
- Comité Gestor da Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileiro (CGICPBRASIL) da PR.
- Comité Gestor de Seguranca da Informacdo (CGSI) da PR;
- Controladoria Geral da Unido (CGU);
- Departamento de Coordenacéo e Governanca das Empresas Estatais (DEST) do MPOG;
- Secretaria de Planejamento e Investimento (SPI) do MPOG;
- Secretaria de Orcamento Federal (SOF) do MPOG e

- Secretaria de Tecnologia da Informagéo (STI) do MPOG.

Impactos provocados pelo PMIMF:
- Na&o foi possivel identificar impactos do Programa neste ponto.

g) Principais instancias externas de governanca do MF ndo vinculadas a estrutura do

Poder Executivo federal (ordem alfabética):
- Congresso Nacional;
- Ministério Publico (*) e
- Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Observacéo:
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(*) Embora o Procurador-Geral da Republica seja indicado pelo Presidente da Republica, pelo
nivel de autonomia daquela institui¢do, para fins da realizagdo da pesquisa realizada, a mesma
foi considerada como néo subordinada ao Poder Executivo Federal.

Impactos provocados pelo PMIMF:
- Nao foi possivel identificar impactos do Programa neste ponto.
h) Instancias externas de apoio a governanca do MF:

- Né&o se aplica.

Impactos provocados pelo PMIMF:

- N&o se aplica.

4.2.5 3° Passo: mapeamento dos impactos do PMIMF nas préaticas de governanca do MF

O modelo de analise desenvolvido, no que diz respeito a praticas de governanga, esta
descrito de maneira detalhada no Apéndice 1. Aquele modelo organiza a discussdo de 37
préaticas de governanca nas organiza¢cdes em 11 mecanismos de governanca, que por sua vez

sdo agrupados em 4 componentes de governanca.

Além disso, o Apéndice 1 contém o registro do exercicio da aplicacdo do modelo
desenvolvido ao caso especifico do MF. Nesse exercicio buscou-se a identificagdo do nivel de
observancia do MF as préticas de governanca descritas no modelo e dos impactos do PMIMF
naquelas praticas. Tudo isso foi feito considerando a aplicacdo da metodologia descrita no item
1.3 Metodologia.

As principais evidéncias de impactos do PMIMF nas préticas de governanca do MF

identificadas foram:

- Acriacdo do Comité Estratégico de Gestdo (CEG);
- Acriacdo de diversos Comités vinculados ao GEG;
- Acriagéo da SGE;

- Acriacdo da Corregedoria do MF;

- Acriagéo da Rede de Inovagéo da Gestéo;



63
Estabelecimento formal de politicas pelo CEG para a gestdo de processos e projetos na
organizagdo, conforme dispostas no “Modelo de Governanga e Operacionalizagdo da

Inovagdo da Gestdo no MF”, que se encontra na sua versao 2.0;

Desenho, implantagcdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de Planejamento
Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia, monitoramento mensal da
estratégia e avaliacdo trimestral da estratégia), do qual participam ativamente todos os
6rgdos alcancados pelo PMIMF;

O desenho da Cadeia de Valor Integrada do MF, na qual esta descrito o negdcio do conjunto

dos 6rgéos fazendarios alcancados pelo PMIMF e

Desenho e implantacdo de sitio do Programa na Internet com a divulgacdo de diversas

informacdes sobre a governancga da organizagéo

Segue abaixo uma tabela contento uma sintese da analise das praticas de governanca

no MF:



Tabela 1 — Avaliacao do impacto das a¢cdes do PMIMF nas praticas de governanca
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: Impacto .
Prética Avaliagédo
Sim Néo

Prética L1.1 - Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecdo de membros de conselho de administracdo ou equivalente e da alta X
administracao.
Pratica L1.2 - Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta administracao. X
Prética L1.3 - Estabelecer sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta administracéo. X
Prética L1.4 - Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de membros de conselho de administracdo ou equivalente e da alta
administracdo seja transparente e adequado para atrair bons profissionais e estimulé-los a se manterem focados nos resultados X 2
organizacionais.
Prética L2.1 - Adotar codigo de ética e conduta que defina padres de comportamento dos membros do conselho de administragdo ou X 2
equivalente e da alta administracéo.
Prética L2.2 - Estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as decisdes X 5
e as acOes de membros do conselho de administragdo ou equivalente e da alta administracéo.
Prética L2.3 - Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administracéo atue de acordo com padrdes de comportamento baseados X 2
nos valores e principios constitucionais, legais e organizacionais e no cédigo de ética e conduta adotado.
Préatica L3.1 - Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacao, especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais. X 2
Préatica L3.2 - Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da organizacéo e pelo alcance dos resultados X 1
previstos.
Prética L3.3 - Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de poderes, a capacidade das instancias internas de governanca de X 1
avaliar, direcionar e monitorar a organizacéo.
Pratica L3.4 - Responsabilizar-se pela gestdo de riscos e controle interno. X 1
Prética L3.5 - Avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessario, determinar que sejam adotadas % 5
providéncias.
Préatica L4.1 - Estabelecer as instancias internas de governanca da organizacao. X 2
Préatica L4.2 - Garantir o balanceamento de poder e a segregagdo de fungdes criticas. 1
Prética L4.3 - Estabelecer o sistema de governanca da organizacdo e divulgéa-lo para as partes interessadas. X 2
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: Impacto :
Pratica - Avaliagéo
Sim Néo

Pratica E1.1 - Estabelecer e divulgar canais de comunicacdo com as diferentes partes interessadas e assegurar sua efetividade, X 5
consideradas as caracteristicas e possibilidades de acesso de cada publico-alvo.
Prética E1.2 - Promover a participacdo social, com envolvimento dos usuarios, da sociedade e das demais partes interessadas na X
governanca da organizagéo.
Prética E1.3 - Estabelecer relacdo objetiva e profissional com a midia, com outras organiza¢fes e com auditores. X
Prética E1.4 - Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, ac@es, servigos e produtos de responsabilidade da
organizacédo atendam ao maior nimero possivel de partes interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominancia dos interesses X 1
de pessoas ou grupos.
Prética E2.1 - Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como transparéncia e envolvimento das partes X 1
interessadas.
Pratica E2.2 - Estabelecer a estratégia da organizacéo. X 1
Pratica E2.3 - Monitorar e avaliar a execucéo da estratégia, os principais indicadores e o desempenho da organizagao. X 2
Prética G1.1 - Estabelecer mecanismos alinhamento vertical de estruturas implementadoras X 2
Prética G1.2 - Estabelecer mecanismos alinhamento vertical de estruturas implementadoras X 2
Pratica G1.3 — Estabelecer mecanismos que esclarecam a interdependéncia entre 0s processos que perpassam diversos dominios X 5
institucionais, tornando-os interdependentes.
Prética G1.4 - Estabelecer mecanismos para alinhamento de processos. X 2
Prética G1.5 - Estabelecer mecanismos para alinhamento de pessoas. 1
Pratica G2.1 - Estabelecer mecanismos de atuacdo conjunta com vistas a formulagdo, implementacdo, monitoramento e avaliacdo de X 5
politicas transversais e descentralizadas.
Prética C1.1 - Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle interno. X 1
Prética C1.2 - Monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e contribua para a % 1
melhoria do desempenho organizacional.
Préatica C2.1 - Estabelecer a funcdo de auditoria interna. X n.s.a.
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: Impacto :
Pratica - Avaliagéo
Sim Néo

Préatica C2.2 - Prover condigdes para que a auditoria interna seja independente e proficiente. X n.s.a.
Pratica C2.3 - Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizacéo. X n.s.a.
Prética C3.1 - Dar transparéncia da organizacdo as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como excecdo, nos termos da lei. X 1
Pratica C3.2 - Prestar contas da implementacéo e dos resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, de acordo com a legislagdo X 1
vigente e com o principio de accountability.
Prética C3.3 - Avaliar a imagem da organizagdo e a satisfacdo das partes interessadas com seus servicos e produtos. X !
Pratica C3.4 - Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a responsabilizagdo em caso de X 5
comprovagéo.

Fonte: TCU, 2014, com adaptacoes.
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4.3 Consolidagédo dos Resultados

Os resultados sintéticos da aplicacdo do modelo analitico desenvolvido ao caso do MF
estdo apresentados no item 4.2.

Seguem abaixo algumas tabelas nas quais se faz uma consolidacdo daqueles

resultados.
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Tabela 2 — Percentual de praticas de governanca afetadas pelas a¢cbes do PMIMF

N° Total de Praticas
de Governanca

N° Total de Praticas de
Governanca Analisadas
gue N&o se Aplicam ao

N° Total de Praticas de
Governanca Analisadas que
Foram Afetadas Pelo

Percentual de Praticas de
Governanca Aplicaveis ao MF
gue Foram Afetadas pelo

COMITETE: AT MF (*) PMIMF PMIMF
o ®) © (D=CI(A-B)*100) (%
Lideranca 15 0 8 53,33%
Estratégia 7 0 5 71,43%
Gestao 6 0 6 100%
Controle 9 4 4 80%
Total 37 4 23 -

Fonte: TCU, 2014, com adaptagdes.

Observagdes:

(*) O modelo de anéalise desenvolvido herda do modelo de analise desenvolvido pelo TCU a caracteristica de poder vir a ser aplicado em 4 perspectivas distintas,

guais sejam: (1) Estado e sociedade; (2) entes federativos, esferas de poder e politicas publicas; (3) érgéos e entidades e (4) atividades intraorganizacionais. Nem

todas as 37 préticas de governanca listadas no modelo séo aplicaveis a todas as perspectivas. Na aplicacdo do modelo ao caso especifico do MF, ou seja,

considerando a perspectiva (3) orgdos e entidades, foram identificadas 33 praticas de governanga “aplicaveis” e 4 praticas de governanca de governanga “ndo

aplicaveis” ao caso do MF;

(**) A coluna “D” apresenta de maneira consolidada os resultados da analise dos impactos do PMIMF nas praticas de governanca corporativa do MF por

componente, quais sejam: lideranca, estratégia, gestdo e controle. No Apéndice 1 consta o resultado da analise do PMIMF em cada uma das praticas de

governanga previstas no modelo desenvolvido Na consolidacdo desses resultados, levou-se em consideracdo apenas as 33 praticas consideradas “aplicaveis” ao

caso especifico do MF. O algoritmo descrito na tabela explicita a metodologia de calculo utilizada.



Tabela 3 — Avaliacéo da situagdo das préticas de governanca no MF
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N° Total de N° Total de Praticas | Soma das Avaliagdes | Media das Avaliagdes A,rr(.edondamen.to (~ja
. " " Media das Avaliacbes
Praticas de Governanca das Praticas de das Praticas de das Préticas de
Componente Governanca Analisadas que Nao Governanga Governanga Governanca Aolicaveis
Analisadas se Aplicam ao MF Aplicaveis ao MF Aplicaveis ao MF ac?MFp
(A) (B) (©)(*) (D=CI(A-B)) (***) (E)(****)
Lideranca 15 0 20 1,33 1,00
Estratégia 7 0 9 1,29 1,00
Gestdo 6 0 11 1,83 2,00
Controle 9 4 6 1,20 1,00
Total 37 4 - - -

Fonte: TCU, 2014, com adaptacdes.

Observagdes:

(*) O modelo de anéalise desenvolvido herda do modelo de analise desenvolvido pelo TCU a caracteristica de poder vir a ser aplicado em 4 perspectivas distintas,

guais sejam: (1) Estado e sociedade; (2) entes federativos, esferas de poder e politicas pablicas; (3) érgdos e entidades e (4) atividades intraorganizacionais. Nem

todas as 37 préticas de governanca listadas no modelo séo aplicaveis a todas as perspectivas. Na aplicacdo do modelo ao caso especifico do MF, ou seja,

considerando a perspectiva (3) 6rgdos e entidades, foram identificadas 33 praticas de governanga “aplicaveis” e 4 praticas de governanga de governanga “nao

aplicaveis” ao caso do MF. O Apéndice 1 apresenta os resultados detalhado dessa analise;

(**) De acordo com o estabelecido no item 1.3 Metodologia, o nivel de observancia de uma pratica de governanca previsto no modelo de analise desenvolvido

¢ medido com base na seguinte escala: “nao aplicavel”; “0” — nao percebida; “1” — parcialmente percebida e “2” — percebida plenamente. No Apéndice 1 consta
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o resultado da analise da observancia, pelo MF, de cada uma das praticas de governanca previstas naquele modelo. A coluna “C” apresenta o resultado da soma
simples, por componente (lideranca, estratégia, gestdo e controle), dos valores resultantes da analise do nivel de observancia, pelo MF, daquelas préticas;

(***) A coluna “D” apresenta o resultado da média aritmética simples, por componente (lideranga, estratégia, gestdo e controle), do nivel de observancia do MF
as préticas de governanca prevista do modelo de analise desenvolvido. Nesse caso, so sdo consideradas, para fins de apuracdo daquele resultado, as 33 praticas
de governanca consideradas “aplicaveis” ao caso do MF.

(****) A coluna “E” apresenta 0 resultado do arredondamento do valor constante da coluna “D”.
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Diante dos resultados apresentados acima, chegou-se as seguintes reflexdes:

O PMIMF, a luz do modelo de anélise de anélise desenvolvido, de fato produziu diversos
impactos no modelo de governanca do MF. Esses impactos se deram tanto a nivel de
instancias de governanca, como a nivel de préaticas de governanga;

O impactos produzidos pelo PMIMF nas préticas de governancga do MF, se considerados 0s
componentes do modelo (liderancga, estratégia, gestdo e controle), ndo ocorrem de maneira
uniforme. O principal impacto produzido pelo Programa foi no componente gestéo e

O resultado avalicdo do nivel de observancia do MF as praticas de governanca descritas no
modelo de anélise desenvolvido permite concluir que, embora o PMIMF tenha contribuido
efetivamente para a melhoria do modelo de governanga do MF, ainda existe muito espaco
para o aperfeicoamento das praticas de governanca da instituicdo, sobretudo com relacéo
aos componentes do modelo: lideranca, estratégia e controle. A construcdo de um
planejamento de acBes voltadas para o alcance daquele objetivo poderia ser baseada nos
resultados da andlise realizada, considerando as praticas de governancga que ainda precisam

ser aperfeicoadas.
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5 ENTREVISTAS

O Apéndice Il apresenta informacdes a respeito das entrevistas realizadas para fins da

execucdo desta pesquisa.

O resultado das entrevistas realizadas foi consolidado, com base em metodologia
descrita no item 1.3.5.4 Consolidagéo do resultado das entrevistas e no Apéndice II.

Em sintese, considerando as limitacbes dos resultados obtidos com a realizacdo
daquelas entrevistas, observou-se que, na percepcdo das pessoas que participaram das
entrevistas, as agcdes do PMIMF produziram impactos na governanca corporativa do MF e esses
impactos contribuiram para a construcdo de um ambiente institucional de maior coordenagao e
articulacdo de acfes no ministério e para 0 aumento da eficiéncia organizacional, convalidando,
em alguma medida, os resultados na realizacdo do estudo de caso, com a aplicacdo do método
qualitativo desenvolvido, e com o alcance dos objetivos estabelecidos para a realizagéo da

pesquisa.

Os principais impactos do PMIMF na governanga corporativa do ministério
percebidos pelas pessoas entrevistadas foram: a implantacdo do Comité Estratégico de Gestao
(CEG) e dos demais comités a ele vinculados; o desenho da Cadeia de Valor Integrada do
ministério; a implementacdo de um processo de planejamento estratégico institucional
integrado e a disseminacdo de melhores praticas de gestdo, sobretudo no que diz respeito a
gestdo de processos, projetos, riscos e custos. Na percepc¢do das pessoas que participaram das
entrevistas, todos os componentes do modelo de andlise qualitativo desenvolvido foram

afetados: lideranca, estratégia, gestdo e controle.



73

6 CONCLUSAO

Ao longo da pesquisa bibliografica foram identificados 5 modelos de analise da
governanca em organizacdes publicas ou privadas, quais sejam: Sistema de Governanga
Arranjos de Governanga ou Building Blocks (FONTES FILHO, J. R., 2013); Metodologia de
Avaliacdo Situacional (IBGC, 2012); Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
(IBGC, 2015); Governanca para Resultados na Administracdo Pablica (MARTINS & MARINI,
2010) e Governanca Publica: Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgédos e
Entidades da Administracdo Publica e Ac¢des Indutoras de Melhoria (TCU, 2014).

Foi realizada entdo uma breve analise daqueles modelos identificados com base nos
seguintes critérios: aplicabilidade ao setor publico; nivel de detalhamento e elementos
componentes ou variaveis de andlise. Conclui-se que 3 daqueles modelos seriam mais
aplicaveis a organizacBes do setor publico: Arranjos de Governanca ou Building Blocks
(FONTES FILHO, J. R., 2013); Metodologia de Avaliagdo Situacional (IBGC, 2012);
Governanca para Resultados na Administracdo Publica (MARTINS & MARINI, 2010) e
Governanca Publica: Referencial Béasico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administracdo Publica e Ag¢bes Indutoras de Melhoria (TCU, 2014).

Em seguida, foi realizada uma andlise comparativa daqueles 3 modelos com o
propdsito de identificar aquele que seria mais adequado para o alcance dos objetivos
pretendidos com a realizacdo da pesquisa. Concluiu-se pela construcdo de um modelo
especifico, considerando caracteristicas importantes identificadas em cada um daqueles 3

modelos.

O modelo desenvolvido consiste basicamente em uma proposta de aperfeicoamento
do Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administracdo Publica
e Acbes Indutoras de Melhoria (TCU, 2014), considerando, sobretudo, a abordagem explicita
do tema “gestdo”, mais especificamente com relacdo a processos, pessoas € estrutura

organizacional.

Ao longo da realizagdo do estudo de caso, o modelo desenvolvido foi aplicado
plenamente, tendo sido possivel, com isso, atingir os objetivos intermediarios fixados para a

realizacdo da pesquisa.

Tal modelo, em sua esséncia, aborda a discussdo de duas questdes principais, quais

sejam: instancias de governanca e praticas de governanca.
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Ao longo da realizagdo do estudo de caso foi possivel comprovar que as agdes do
PMIMF de fato produziram impactos tanto nas instancias de governanga como nas préaticas de

governanca do MF, com destaque para as seguintes acGes empreendidas:
- Acriacdo do Comité Estratégico de Gestdo (CEG);

- Acriagéo de diversos Comités vinculados ao GEG;

- Acriagéo da SGE;

- Acriagéo da Corregedoria do MF;

- Acriacdo da Rede de Inovacdo da Gestdo;

- Estabelecimento formal de politicas pelo CEG para a gestdo de processos e projetos na
organizagdo, conforme dispostas no “Modelo de Governanga e Operacionalizagdo da

Inovacao da Gestao no MF”, que se encontra na sua versao 2.0;

- Desenho, implantagcdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de Planejamento
Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia, monitoramento mensal da
estratégia e avaliacdo trimestral da estratégia), do qual participam ativamente todos 0s

orgéos alcancados pelo PMIMF;

- Odesenho da Cadeia de Valor Integrada do MF, na qual esta descrito o negécio do conjunto
dos drgdos fazendarios alcancados pelo PMIMF e

- Desenho e implantacdo de sitio do Programa na Internet com a divulgacdo de diversas

informac@es sobre a governanca da organizagédo

Além disso, os resultados das analises realizadas sinalizam que ainda had muito a ser
explorado para o aperfeicoamento do modelo governanga corporativo do MF, sobretudo com

relacdo ao aperfeicoamento de préaticas de governanga.

A pesquisa realizada tangencia discussfes sobre a possibilidade e a razoabilidade da
importagdo de técnicas e praticas de gestdo do setor privado para o setor publico; os conceitos
de “gestdo” e “governanga” € a relacdo entre esses conceitos; e a questdo da fragmentacao da

gestao.

Essas discussdes sao importantes por que o Estado estd imerso em um conjunto de
relagdes sociais que incluem as relagbes econémicas e isso esta diretamente associado a
dindmica que permeia a interacdo administracdo publica, agentes econbémicos e até
representantes da sociedade civil. (DIAS, Taisa; CARIO, Dias, 2013).
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A sociedade exige cada vez mais dos gestores publicos, dentre outras coisas: servigos
publicos de exceléncia; eficiéncia na alocacdo de recursos; baixos custos de transac&o;

transparéncia integridade das contas e auditoria rigorosa e independente etc.

Autores como Martins e Marini (2010) ponderam que governanca significa mais que
gestao e mais que governo e que isso “remete a papéis preponderantes de multiplos arranjos de
diversos atores (Estado, terceiro setor, mercado etc.) no desenvolvimento, na gestdo de politicas
publicas e no provimento de servicos, caracteristicos do Estado contemporaneo e do atual

debate em administracao publica e governo”.

Além disso, aqueles mesmos autores advogam pela tese de que uma boa gestdo é
aquela voltada para geragdo de resultados e de valor publico.

Outro sim, Humberto Martins (2003) argumenta que a fragmentacao dos processos de
politicas de gestdo gera ineficiéncia e é decorrente de fatores fragmentadores, quais sejam:

lideranca executiva, estratégia, ajustamento matuo, estrutura, processos e pessoas.

Toda essa discussdo vem sendo travada, desde hd muito tempo, no contexto do
Ministério da Fazenda e motivou a realizacdo desta pesquisa. A maior evidéncia disso foi o
lancamento, no ano de 2011, do Programa de Modernizacao Integrada do Ministério da Fazenda
(PMIMF), que refere-se a um conjunto de agdes estruturadas ano a ano voltadas para a melhoria

da governanca e da gestdo no ministério.

O objetivo estabelecido para a pesquisa foi justamente compreender, a luz das teorias
sobre governanga e da “Teoria da Fragmentacdo de Politicas Publicas” (MARTINS, 2003) se
aquelas acbes contribuiram para a construcdo de condi¢bes favoraveis para uma maior

coordenacdo e integracao de acBes entre os 6rgdos fazendarios

Pelos impactos do PMIMF mapeados ao longo da realizacdo da pesquisa, conclui-se
gue o atuou de maneira positiva sobre os elementos fragmentadores da gestdo, contribuindo
para construcdo de condicdes favoraveis para uma maior coordenacédo e integracdo de agdes

entre os orgados fazendarios.

O resultado obtido com a aplicacdo do modelo de anélise desenvolvido em um estudo
de caso foi corroborado pela percepgéo de um grupo de pessoas entrevistadas para tratar dos

assuntos em discussao.
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Como desdobramentos dessa pesquisa, sugere-se primeiramente a aplicacdo do
modelo de anélise desenvolvido em outros contextos e organiza¢Ges para complementacéo do

seu processo de validacao.

Sugere-se ainda que o MF considere os resultados das analises realizadas ao longo
desta pesquisa para o aperfeicoamento das acBes do PMIMF com vistas & melhoria da

governanga corporativa da instituicéo.

Por fim, sugere-se o encaminhamento dos resultados desta pesquisa ao Tribunal de

Contas da Unido, para conhecimento e a titulo de colaboracéo.
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APENDICE | — ANALISE DAS PRATICAS DE GOVERNANCA

Neste ponto far-se-4 o exercicio de aplicacdo do modelo de analise qualitativo
desenvolvido para o caso do MF, inclusive com o proposito de testar sua aplicabilidade. A
andlise das diversas préaticas de governanca sera baseada na busca por evidéncias ou achados e
na percepcdo do avaliador a respeito de cada pratica, o que confere um certo grau de

subjetividade ao resultado.
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1 Detalhamento do modelo desenvolvido em componentes, mecanismos e praticas

Quadro 11 — Significados das préticas de governanca

conselho de administracdo ou
equivalente e da alta
administracao.

Componente Mecanismo Pratica Significado
Lideranca Pessoas e Pratica L1.1 - Estabelecer e dar | Envolve definir e divulgar as competéncias desejaveis ou necessarias aos
competéncias transparéncia ao processo de | membros de conselho de administracdo ou equivalente e da alta
(L1) selecdo de membros de | administracdo, bem como os critérios de selecdo a serem observados.

Além disso, pressupde que o processo de selecdo seja executado de forma
transparente, pautando-se pelos critérios e competéncias previamente
definidos.

Pratica L1.2 - Assegurar a
adequada  capacitacdo  dos
membros da alta administracdo.

Implica definir diretrizes para o desenvolvimento dos membros da alta
administracdo, além de identificar as competéncias desejaveis ou
necessarias e desenvolvé-las, considerando as lacunas de
desenvolvimento observadas.

Pratica L1.3 - Estabelecer
sistema de avaliagdo de
desempenho de membros da
alta administrag&o.

Pressup®e definir diretrizes para a avaliacdo de desempenho de membros
da alta administragdo, bem como indicadores e metas de desempenho.
Ademais, implica que a avaliacdo seja realizada com base nos indicadores
e metas previamente definidos e que seus resultados sejam divulgados.

Pratica L1.4 - Garantir que o
conjunto de beneficios, caso
exista, de membros de conselho
de administracao ou
equivalente e da alta
administracdo seja transparente
e adequado para atrair bons
profissionais e estimula-los a se

Significa definir diretrizes e um conjunto de beneficios, financeiros e ndo
financeiros, para o reconhecimento de membros de conselho de
administracdo ou equivalente e da alta administracdo. Outrossim, implica
que o conjunto de beneficios definido seja coerente e adequado a
complexidade e responsabilidade dos papéis e fungdes desempenhados e
que sua concessdo, no caso da alta administragdo, considere tanto o
resultado organizacional como o desempenho individual e coletivo. Por
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Componente Mecanismo Pratica Significado
manterem focados nos | fim, o conjunto de beneficios concedidos deve ser divulgado, ao menos
resultados organizacionais. de forma agregada, as partes interessadas.
Principios e Pratica L2.1 - Adotar codigo de | Consiste em publicar codigo de ética e de conduta aplicavel aos membros
comportamentos | ética e conduta que defina | do conselho de administracdo ou equivalente, bem como aos membros da
(L2) padrdes de comportamento dos | alta administracéo.

membros do conselho de
administracdo ou equivalente e
da alta administracéo.

Tal documento detalha valores, principios e comportamento esperados;
define tratamento de conflitos de interesses; estabelece a obrigatoriedade
de manifestacdo e registro de aspectos que possam conduzir a conflito de
interesse; e proibe ou estabelece limites quanto ao recebimento de
beneficios que possam influenciar ou parecer influenciar as acdes dos
membros de conselho e da alta administracao.

Além disso, 0 codigo de ética e de conduta define sancbes cabiveis em
caso de seu descumprimento; mecanismos de monitoramento e avaliacdo
do seu cumprimento; e papéis e responsabilidades dos envolvidos no
monitoramento e na avaliacdo do comportamento de seu publico alvo.

Pratica L2.2 - Estabelecer
mecanismos de controle para
evitar que preconceitos, vieses
ou conflitos de interesse
influenciem as decisfes e as
acoes de membros do conselho
de administracao ou
equivalente e da alta
administracao.

Refere-se a implantar mecanismos de controle com o objetivo de evitar
que pessoas envolvidas em possiveis conflitos de interesse participem de
decisOes e acOes relevantes, além de outros mecanismos para receber e
tratar dendncias, submetendo-as diretamente as instancias internas de
governanca, e possibilitar o acompanhamento de dendncias pelas partes
interessadas.

Pratica L2.3 - Estabelecer
mecanismos para garantir que a

Envolve implantar instancia interna de governanca, com atribuicdo de
correicdo, responsavel pela avaliacdo da aderéncia do comportamento da
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alta administracdo atue de
acordo com padrdes de
comportamento baseados nos
valores e principios
constitucionais, legais e
organizacionais e no cédigo de
ética e conduta adotado.

alta administragdo aos valores e principios constitucionais, legais e
organizacionais e ao codigo de ética e conduta adotado. Pressupde que
ndo tenham sido comprovados desvios de comportamento de membros
da alta administracdo atual em qualquer instancia de governanga, interna
ou externa.

Lideranca
organizacional
(L3)

Pratica L3.1 - Avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo
da organizacdo, especialmente
guanto ao alcance de metas
organizacionais.

Implica definir diretrizes para avaliagdo, direcionamento e
monitoramento da gestdo da organizacdo. Pressupbe, ainda, que o
desempenho da gestdo da organizacdo, bem como sua conformidade com
normas externas e diretrizes internas, sejam avaliados, direcionados e
monitorados pela alta administracéo.

Pratica L3.2 - Responsabilizar-
se pelo estabelecimento de
politicas e diretrizes para a
gestdo da organizagdo e pelo
alcance dos resultados
previstos.

Consiste em implantar sistema de controle interno para mitigar riscos
decorrentes de atos praticados pelos agentes delegados e definir metas de
resultado para a organizacdo. Implica que o dirigente maximo da
organizacgéo se responsabiliza tanto pelo estabelecimento de diretrizes e
politicas para a gestdo da organizacdao como pelo alcance dos resultados.

Pratica L3.3 - Assegurar, por
meio de politica de delegacéo e
reserva de  poderes, a
capacidade das instancias
internas de governanca de
avaliar, direcionar e monitorar a
organizacao.

Envolve definir diretrizes e limites para delegacdo de competéncias
associadas a decisOes criticas de negocio, além de definir os mandatos
dos membros das instancias internas de governanga e 0s requisitos para
permanéncia no cargo ou funcdo. Pressup®e, ainda, estabelecer diretrizes
de transi¢cdo dos membros da alta administracdo e das demais instancias
internas de governanca, bem como um processo de escalonamento, para
instancias de governanca, de questdes que envolvem elementos criticos
de negécio.
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Componente Mecanismo Pratica Significado

Pratica L3.4 - Responsabilizar- | Significa que a alta administracdo avalia, direciona e monitora o sistema
se pela gestdo de riscos e | degestdo de riscos e controle interno e estabelece medidas que asseguram
controle interno. que os dirigentes implementem e monitorem préticas de gestdo de riscos
e controle interno. Como resultado, a alta administracdo avalia riscos-
chave que podem comprometer o alcance dos principais objetivos
organizacionais e fornece direcdo clara para que eles sejam gerenciados.
Pratica L3.5 - Avaliar os | Refere-se a definir diretrizes para o planejamento, implantacdo e
resultados das atividades de | avaliacdo das atividades de controle e de auditoria. Pressupde que a alta
controle e dos trabalhos de | administracdo se posicione em relacdo aos resultados das atividades de
auditoria e, se necessario, | controle e recomendacfes dos trabalhos de auditoria, quando ndo se
determinar que sejam adotadas | referirem a acdes ou omissdes da propria alta administracdo. Neste caso,
providéncias. guem deve se posicionar € o conselho ou equivalente. Em ambos 0s casos,

providéncias sdo adotadas sempre que necessario.
Sistema de Pratica L4.1 - Estabelecer as | Consiste em definir papéis e responsabilidades do conselho de
governanca instancias internas de | administragdo ou equivalente, da alta administragdo e das instancias
(L4) governanca da organizagao. internas de apoio a governanga, contemplando atividades relacionadas a

tomada de decisdo, a elaboracdo, implementacao e revisao de diretrizes,
ao monitoramento e ao controle. Ademais, pressupde que o conselho de
administracdo ou equivalente, a alta administrag&o e as instancias internas
de apoio a governancga tenham membros designados e que estes realizem
suas atividades regularmente. Por fim, o sistema de governanca deve estar
definido e ser avaliado, direcionado e monitorado pela mais alta instancia
interna de governanga.

Pratica L4.2 - Garantir o
balanceamento de poder e a
segregacdo de funcdes criticas.

Implica que as decisfes criticas que demandam segregacdo de fungdes
estejam identificadas e as fungdes a elas relacionadas estejam segregadas,
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de modo que o poder para tais decisdes ndo fique concentrado em uma
Unica instancia.

Outrossim, pressupde a definicdo de um limite de tempo para que o
mesmo individuo exerca uma fungdo ou papel associado a decises
criticas de negocio, e a implantacao de controles destinados a reduzir o
risco de que decisdes criticas sejam tomadas sem garantia do principio da
segregacdo de funcoes.

Pratica L4.3 - Estabelecer o
sistema de governanca da
organizacdo e divulga-lo para
as partes interessadas.

Pressupde que o sistema de governanca da organizacdo esteja definido e
implantado e que seja dado conhecimento das estruturas administrativas,
dos papéis e responsabilidades das instancias de governanca, dos
processos de trabalho e dos fluxos de informacéo e de decisao as partes
interessadas. Como resultado, espera-se que o sistema de governanca
vigente na organizacdo seja executado em conformidade com as
definicdes e que as partes interessadas conhecam e interajam, dentro dos
limites estabelecidos, com este sistema.

Estratégia

Relacionamento
com partes
interessadas

(E1)

Pratica E1.1 - Estabelecer e
divulgar canais de comunicacao
com as diferentes partes
interessadas e assegurar sua
efetividade, consideradas as
caracteristicas e possibilidades
de acesso de cada publico-alvo.

Envolve definir diretrizes da alta administracdo para abertura de dados,
divulgacdao de informacdes relacionadas a area de atuagdo da organizacdo
e comunicagdo com as diferentes partes interessadas e identificar as
partes interessadas e as necessidades de informacgdo decorrentes de
exigéncias normativas e jurisprudenciais de publicidade e de demandas
das partes interessadas. Implica, ainda, implantar canais de comunicacao
para acesso, solicitacdo e encaminhamento de dados e informacdes, bem
como mecanismos para tratar dados e informagdes recebidos pelos canais
de comunicagdo. Como resultado, espera-se que o publico alvo utilize de
fato o(s) canal(is) de comunicagdo ou reconheca a sua disponibilidade e
adequacao.
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Pratica E1.2 - Promover a
participagdo  social,  com
envolvimento dos usuarios,

da sociedade e das demais
partes interessadas na
governanca da organizacao.

Relaciona-se com definir diretrizes para participagdo social na
governanca da organizagdo e identificar as partes interessadas, além de
implantar mecanismos que viabilizem a participagdo social na
governanca da organizagdo. Como resultado, espera-se que a participacao
social ocorra em conformidade com as diretrizes estabelecidas.

Pratica E1.3 - Estabelecer
relacdo objetiva e profissional
com a midia, com outras
organizagOes e com auditores.

Significa definir diretrizes e implantar mecanismos de relacionamento
com a midia, auditores e outras organiza¢es. Como resultado, espera-se
que a midia, auditores internos e externos e outras organizac6es publicas
e privadas reconhecam que o relacionamento com a organizacdo é
satisfatorio.

Pratica E1.4 - Assegurar que
decisdes, estratégias, politicas,
programas, planos, acoes,
servicos e  produtos de
responsabilidade da
organizacdo atendam ao maior
ndmero possivel de partes
interessadas, de modo
balanceado, sem permitir a
predominancia dos interesses
de pessoas ou grupos.

Pressupfe que estejam identificadas ndo apenas as partes interessadas,
mas também as semelhancas e distingGes entre elas, bem como suas
necessidades e expectativas. A partir dai, cabe definir os critérios de
priorizacdo e balanceamento no atendimento de necessidades das partes
interessadas e implantar processos de priorizacdo e balanceamento de
decisBes, estratégias, politicas, programas, planos, acdes, servigcos e
produtos de responsabilidade da organizagdo que as atendam. Como
resultado, espera-se que 0s critérios de priorizacdo e balanceamento
aplicados sejam transparentes e rastreaveis e as diferentes partes
interessadas reconhegcam que suas necessidades e expectativas estdo
sendo consideradas.

Estratégia
organizacional
(E2)

Pradtica E2.1 - Estabelecer
modelo de gestdo da estratégia
gue considere aspectos como

Implica definir modelo de gestdo da estratégia, considerando aspectos
como transparéncia e envolvimento das partes interessadas. Tal modelo
deve explicitar 0s processos necessarios, incluindo as etapas de
formulacdo, desdobramento e monitoramento da estratégia. Além disso,
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transparéncia e envolvimento | explicita como as instancias internas de governanga participam da
das partes interessadas. avaliagcdo, direcionamento e monitoramento da estratégia e como as
partes interessadas séo envolvidas nessas atividades.
Pratica E2.2 - Estabelecer a | Consiste em definir a missdo, a visdo e a estratégia da organizacao,
estratégia da organizacao. compreendendo objetivos, iniciativas, indicadores e metas de
desempenho. Pressupde também o envolvimento das partes interessadas
na formulacéo da estratégia e a sua execugao.
Pratica E2.3 - Monitorar e | Pressupde que estejam definidas tanto a estratégia da organizacdo como
avaliar a execucdo da estratégia, | as diretrizes para monitoramento e avaliacdo da execucdo dessa
os principais indicadores e o | estratégia. Implica, ainda, acompanhar a execucdo das iniciativas
desempenho da organizacao. estratégicas e avaliar o desempenho da organizacdo, adotando acGes de
melhoria sempre que necessario. Como resultado, espera-se que a
estratégia da organizacdo seja executada de acordo com os objetivos e as
metas definidos.
Gestdo Alinhamento de | Pratica G1.1 - Estabelecer | Envolve estabelecer, para cada objetivo estratégico estabelecido, a rede
Estruturas mecanismos alinhamento | de unidades organizacionais responsaveis ou envolvidas com a sua
Implementadores | vertical de estruturas | implementacao.
(G1) implementadoras

Pratica G1.2 - Estabelecer
mecanismos alinhamento
horizontal de estruturas

implementadoras

Envolve integrar e ajustar as unidades organizacionais aos objetivos com
0S quais se relacionam. Trata-se essencialmente de uma tarefa de
conciliacdo de agendas, que busca inserir na agenda da unidade
organizacional sua contribuigdo para a geracgao de resultados.

Pratica G1.3 — Estabelecer
mecanismos que esclarecam a
interdependéncia  entre  0sS

Envolve a descricdo consolidada do negoécio dos diversos dominios
institucionais que compdem a organizagdo em uma Cadeia de Valor
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processos  que  perpassam | Integrada, com vistas ao entendimento das relacdes de dependéncia entre
diversos dominios | aqueles dominios institucionais para a geracéo de resultados.
institucionais, tornando-os
interdependentes.
Pratica G1.4 - Estabelecer | Envolve a descricdo consolidada do negoécio de cada dominio
mecanismos para alinhamento | institucional alinhada a descri¢do consolidada do negdcio da organizacéo
de processos. como um todo, com vistas a promocao da integracao e orientacdo para
resultados entre as varias unidades organizacionais e a possibilidade de
racionalizacdo do uso de recursos de toda natureza.
Pratica G1.5 - Estabelecer | Envolve a orientacdo da gestdo de pessoas com vistas ao alcance dos
mecanismos para alinhamento | objetivos estratégicos estabelecidos.
de pessoas.
Alinhamento Pratica G2.1 - Estabelecer | Envolve, inicialmente, definir instdncias de governanca de politicas
transorganiza- | mecanismos de atuacdo | transversais e descentralizadas, bem como as normas e regulamentos
cional conjunta com  vistas  a | necessarios a execucao dessas politicas. Pressupde, também, identificar
(G2) formulacdo, implementacdo, | as organizacfes envolvidas em tais politicas e, em conjunto com elas,

monitoramento e avaliacdo de
politicas transversais e
descentralizadas.

definir objetivos, indicadores e metas, além das responsabilidades de cada
organizacdo. Implica que as acdes de politicas transversais e
descentralizadas sob responsabilidade da organizacdo sejam executadas
em conformidade com o acordo estabelecido e avaliadas, direcionadas e
monitoradas pelas instancias internas de governanca. Por fim, as
informagdes relevantes relativas as politicas transversais e
descentralizadas sdo compartilhadas e comunicadas as instancias de
governanca e demais partes interessadas. Como resultado, espera-se que
as demais organizagbes envolvidas em politicas transversais e
descentralizadas reconhecam que a organizacao atua de forma alinhada
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Controle

Gestao de riscos e
controle interno
(C1)

Pratica C1.1 - Estabelecer
sistema de gestdo de riscos e
controle interno.

Refere-se a definir diretrizes para o sistema de gestéo de riscos e controle
interno e implanta-lo. Pressupde que o0s riscos criticos da organizacéo
estejam identificados e que os controles internos para mitiga-los estejam
implantados. Requer, ainda, a implantacdo de um plano de continuidade
relacionado aos elementos criticos de negocio e a atribuicdo da
responsabilidade por coordenar o sistema de gestdo de riscos. As
informacdes resultantes do sistema sdo utilizadas pelas instancias internas
de governanca para apoiar seus processos decisorios.

Pratica Cl1.2 - Monitorar e
avaliar o sistema de gestdo de
riscos e controle interno, a fim
de assegurar que seja eficaz e
contribua para a melhoria do
desempenho organizacional.

Pressupfe que o sistema de gestdo de riscos e controle interno seja
monitorado e avaliado pela mais alta instancia interna de governanca da
organizagdo, considerando aspectos como conformidade legal e
regulamentar, aderéncia a boas praticas, alinhamento a estratégias da
organizagéo e desempenho global. Como resultado do monitoramento e
avaliagdo, medidas visando o aprimoramento do sistema s&o
implementadas sempre que necessario

Auditoria interna
(C2)

Pratica C2.1 - Estabelecer a
funcdo de auditoria interna.

Envolve definir o propdsito, autoridade e responsabilidade da auditoria
interna em estatuto que estabeleca a sua posi¢do dentro da organizacéo,
autorize acesso a0s recursos organizacionais necessarios ao desempenho
dos seus trabalhos e defina o escopo de suas atividades. Implica, ainda, a
implantacéo da funcdo de auditoria, resultando na producdo de relatorios
relevantes destinados as instancias internas de governanga.

Prética C2.2 - Prover condi¢Oes
para que a auditoria interna seja
independente e proficiente.

Requer que a auditoria interna se reporte funcionalmente a mais alta
instdncia interna de governanca e, administrativamente, & alta
administracdo. Envolve, ainda, definir diretrizes para o tratamento de
conflitos de interesse na funcdo de auditoria interna e identificar
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competéncias necessarias ao desempenho de suas responsabilidades,
provendo condigfes para que o0s auditores internos possuam,
coletivamente, as competéncias identificadas.

Pratica C2.3 - Assegurar que a
auditoria interna adicione valor
a organizacao.

Relaciona-se com definir diretrizes para que a funcao de auditoria interna
contribua para a melhoria dos processos de governanca, de gestdo e de
gerenciamento de riscos e controles, assim como diretrizes para 0
planejamento dos trabalhos, aprovando plano de auditoria interna, com
base nos objetivos e metas vigentes. Pressupde executar os trabalhos de
auditoria interna em conformidade com as diretrizes e os planos definidos
e avaliar o desempenho da funcdo de auditoria interna, implementando
medidas visando seu aprimoramento sempre que necessario.

Accountability e
transparéncia
(C3)

Prética C3.1 - Dar transparéncia
da organizacdo as partes
interessadas, admitindo-se o
sigilo, como excegdo, nos
termos da lei.

Envolve identificar as exigéncias normativas e jurisprudenciais de
publicidade e as demandas por informacdo pelas partes interessadas.
Relaciona-se, ainda, com a definicdo, pela alta administracdo, de
diretrizes para abertura de dados, divulgacéo de informacdes relacionadas
a area de atuacdo da organizacao e comunicacao com as diferentes partes
interessadas. Implica que o catdlogo de informacbes as quais a
organizacao se compromete a dar transparéncia esteja definido e acessivel
as partes interessadas e que as proprias informagdes as quais a
organizacdo se compromete a dar transparéncia estdo disponiveis para
consulta, de acordo com as exigéncias normativas e jurisprudenciais.
Como resultado, espera-se que as partes interessadas reconhegcam que
suas necessidades de informagdes foram atendidas.

Pratica C3.2 - Prestar contas da
implementacéo e dos resultados
dos sistemas de governanga e de

Consiste em publicar, de acordo com exigéncias normativas e
jurisprudenciais, relatorios organizacionais e informacdes produzidas por
instancias externas de governanca acerca da implementacéo e resultados




92

Componente Mecanismo

Pratica

Significado

gestdo, de acordo com a
legislagdo vigente e com o
principio de accountability.

dos sistemas de governanca e de gestdo, de modo que as partes
interessadas reconhecem a prestagdo de contas como satisfatoria.

Pratica C3.3 - Avaliar aimagem
da organizacdo e a satisfacdo
das partes interessadas com
seus servicos e produtos.

Implica monitorar e avaliar a imagem da organizacao perante as partes
interessadas, bem como a satisfacdo destas com servigos e produtos sob
responsabilidade da organizacédo, cuidando que a¢Ges de melhoria sejam
implementadas sempre que necessario.

Pratica C3.4 - Garantir que

sejam apurados, de oficio,
indicios de irregularidades,
promovendo a

responsabilizacdo em caso de
comprovacao.

Pressup@e apurar indicios de irregularidade e aplicar san¢des nos casos
comprovados, sempre em conformidade com diretrizes previamente
definidas. Garante, ainda, que casos comprovados de irregularidade
resultem em encaminhamento tempestivo para os 6rgdos de controle
competentes.

Fonte: TCU, 2014, com adaptagdes.
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2 Avaliaciao dos impactos do PMIMF no componente “Lideranca”

A tabela que segue abaixo sera utilizada para avalia¢do das praticas de governanca da
organizacdo e para avaliacdo dos impactos do PMIMF nessas praticas. O preenchimento da

coluna “Avaliacao” devera considerar as seguintes alternativas:

— “nio se aplica” — caso o avaliador considere que a pratica em analise nao seja aplicavel a
organizacéo;

— “0” — caso o avaliar considere a pratica em analise seja aplicavel a organizacédo, contudo
n&o seja percebida;

— “1” - caso o avaliar considere a pratica em analise seja aplicavel a organizacdo, contudo

seja apenas parcialmente percebida e

— “2” - caso o avaliar considere a pratica em andlise seja aplicavel a organizacdo e seja

plenamente percebida.
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Quadro 12 —Componente "'Lideranca™ - avalia¢do das préaticas

: Impacto : :
Prética Avaliacéo Considerac6es
PMIMF
Pratica L1.1 - Estabelecer e dar Né&o 0 Impacto PMIME:
transparéncia ao processo de selecao . e . e ~
P P ¢ Né&o foi possivel identificar impactos das acdes do Programa na governanga
de membros de conselho de . N .
- « . da organizagdo com relagdo a essa pratica.
administracao ou equivalente e da alta
administracao. Avaliacao:
N&o foi possivel identificar evidéncias da observancia a essa prética.
Pratica L1.2 - Assegurar a adequada Né&o 0 Impacto PMIME:
capacitagio dos membros da alta . A e ~
3 d[:ninistgr acio Né&o foi possivel identificar impactos das acdes do Programa na governanca
' da organizagdo com relacgéo a essa pratica.
Avaliacao:
N&o foi possivel identificar evidéncias da observancia a essa prética.
Pratica L1.3 - Estabelecer sistema de Né&o 0 Impacto PMIME:
avaliagéo de desempenho de membros X o e N
¢ - Np Né&o foi possivel identificar impactos das acdes do Programa na governanga
da alta administracéo. . N .
da organizagdo com relacdo a essa pratica.
Avaliacao:
Néao foi possivel identificar evidéncias da observancia a essa pratica.
Pratica L1.4 - Garantir que o conjunto Né&o 2 Impacto PMIME:

de beneficios, caso exista, de membros
de conselho de administracdo ou
equivalente e da alta administracdo

Né&o foi possivel identificar impactos das agdes do Programa na governanga
da organizagédo com relagdo a essa pratica.
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o Impacto . . ~
Pratica Avaliagéo Consideracoes
PMIMF
seja transparente e adequado para Avaliacéo:
atrair bons profissionais e estimula-los - « « «
P Os membros da Alta Administragdo do MF s&o remunerados pela ocupagéo
a se manterem focados nos resultados ) . . «
N de cargos efetivos, quando possuem vinculos com a Administracdo, e pelo
organizacionais. e N ) . .
exercicio de fungdes de confianca. Cada caso é especifico.
O valor percebido por aquelas autoridades é estabelecido é divulgado no
Portal da Transparéncia e, portanto, é do conhecimento da sociedade.
Além disso, alguns daquelas autoridades atuam, como representantes do MF,
em Conselhos de Administracdo e Conselhos Fiscais de organizagdes nas
quais a Unido tenha interesses. A remuneracdo do Conselheiro é funcdo do
Conselho em que atua.
Essas informacdes sobre a atuacdo de representes do ministério em conselhos
sdo acompanhadas pelos 6rgdos reguladores e 6rgaos de controle interno e
controle externo do Poder Executivo federal.
Além disso, as organizacBes sdo obrigadas a publicar em seus sitios na
Internet informacdes sobre a composicdo dos seus respectivos conselhos.
Pratica L2.1 - Adotar cddigo de ética e Né&o 2 Impacto PMIME:

conduta que defina padrGes de
comportamento dos membros do
conselho de administragdo ou
equivalente e da alta administracao.

Né&o foi possivel identificar impactos das a¢cGes do Programa na governanca
da organizagédo com relagéo a essa pratica.

Avaliacao:
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: Impacto : :
Prética Avaliacéo Considerac6es
PMIMF

O Decreto N° 1.171, de 22 de junho de 1994, aprova o Cddigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal. Aquele
Cadigo e de amplo conhecimento e aplicavel a todos os servidores publicos.
Além disso, alguns érgdos do MF possuem codigos de ética especificos,
como, por exemplo, a STN e a RFB.

Prética L2.2 - Estabelecer mecanismos Sim 2 Impacto PMIME:

de controle ara  evitar ue

. P _d Impacto Observado:

preconceitos, vieses ou conflitos de

interesse influenciem as decisoes e as Criacdo da Corregedoria do Ministério da Fazenda, por meio da Portaria

acOes de membros do conselho de assinada pelo Sr. Ministro de Estado da Fazenda de n°® 492, de 23/09/2013.

administracdo ou equivalente e da alta Avaliacio:

administracao. Avallacao.
A ouvidoria, a Assessoria de Controle Interno e, principalmente, a
Corregedoria, como instancias internas de apoio a governanca, sdo atuantes e
acompanham quaisquer dendncias que eventualmente venham a ser
apresentadas.
Além disso, a CGU, o TCU e o Ministério Publico séo instancias externas de
governanca do MF bem estruturadas e atuantes.

Prética L2.3 - Estabelecer mecanismos Sim 2 Impacto PMIME:

para garantir que a alta administracdo
atue de acordo com padrbes de
comportamento baseados nos valores e
principios constitucionais, legais e

Impacto Observado:

Criacdo da Corregedoria do Ministério da Fazenda, por meio da Portaria
assinada pelo Sr. Ministro de Estado da Fazenda de n° 492, de 23/09/2013.
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. Impacto _ : y
Pratica Avaliagéo Consideracoes
PMIMF

organizacionais e no codigo de ética e Avaliacao:

conduta adotado. . . .
A ouvidoria, a Assessoria de Controle Interno e, principalmente, a
Corregedoria, como instancias internas de apoio a governanga, sdo atuantes
e acompanham quaisquer denlncias que eventualmente venham a ser
apresentadas.
Além disso, a CGU, o TCU e o Ministério Publico, como instancias externas
de governanca, sdo bem estruturadas e atuantes.

Pratica L3.1 - Awvaliar, direcionar e Sim 2 Impacto PMIME:

monitorar a gestdo da organizacao,
especialmente quanto ao alcance de
metas organizacionais.

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestao Estratégica (SGE), vinculada a Secretaria
Executiva (SE) do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de
16 de maio de 2011,

2° Impacto Observado:
Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de Julho de 2011 e
3° Impacto Observado:

Desenho, implantacdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia,
monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da estratégia), do
qual participam ativamente todos os orgdos alcancados pelo Programa.

Avaliacao:
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

O CEG é o 6rgdo colegiado com competéncia delegada por Portaria do Sr.
Ministro de Estado da Fazenda para declarar a estratégia ministerial.

H& um processo de planejamento estratégico anual estabelecido. H&
evidéncias da execucéo dos ciclos anuais de planejamento no sitio do PMIMF
e nos Relatorios de Gestdo anuais.

A estratégia do MF ¢ declarada formalmente e esta disponivel para consulta
na Internet no sitio do PMIMF. O Mapa Estratégico do MF e a Cadeia de
Valor Integrada do MF consolidam a estratégia ministerial.

A estratégia ministerial é monitorada mensalmente e avaliada
trimestralmente. Embora as informacdes relativas a esse monitoramento
sejam de acesso restrito, é possivel observar evidéncias da adocdo dessas
praticas no sitio do PMIMF.

Préatica L3.2 - Responsabilizar-se pelo
estabelecimento  de politicas e
diretrizes para a gestdo da organizacao
e pelo alcance dos resultados previstos.

Sim

Impacto PMIME:

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica (SGE), vinculada a Secretaria
Executiva (SE) do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de
16 de maio de 2011;

2° Impacto Observado:

Criacdo do Comité Estratégico de Gestdo (CEG), por meio da Portaria n® 369,
de 28 de julho de 2011 e

3° Impacto Observado:
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

Desenho, implantagdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia,
monitoramento mensal da estratégia e avaliacao trimestral da estratégia), do
qual participam ativamente todos os 6rgdos alcancados pelo Programa.

4° Impacto Observado:

Estabelecimento formal de politicas pelo CEG para a gestdo de processos e
projetos na organizagdo, conforme dispostas no “Modelo de Governanca e
Operacionalizagdo da Inovagdo da Gestdo no MF”, que se encontra na sua
versao 2.0.

Avaliacao:

O CEG é o 6rgdo colegiado com competéncia delegada por Portaria do Sr.
Ministro de Estado da Fazenda para declarar a estratégia ministerial.

H& um processo de planejamento estratégico anual estabelecido. Ha
evidéncias da execucdo dos ciclos anuais de planejamento no sitio do PMIMF
e nos Relatdrios de Gestdo anuais.

A estratégia do MF ¢ declarada formalmente e esta disponivel para consulta
na Internet no sitio do PMIMF. O Mapa Estratégico do MF e a Cadeia de
Valor Integrada do MF consolidam a estratégia ministerial.

A estratégia ministerial & monitorada mensalmente e avaliada
trimestralmente. Embora essas informagdes sejam de acesso restrito, €
possivel observar evidéncias da adocao dessas praticas no sitio do PMIMF .
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: Impacto : :
Prética Avaliacéo Considerac6es
PMIMF

O monitoramento é algo importante para o controle de atos praticados por
agentes, contudo. Nesse sentido pode ser entendido como um sistema de
controle interno.

Cabe registrar que, no Poder Executivo Federal, a competéncia por realizacdo
de controles internos é da CGU.

Préatica L3.3 - Assegurar, por meio de Né&o 1 Impacto PMIME:

politica de delegacdo e reserva de
poderes, a capacidade das instancias
internas de governanga de avaliar,
direcionar e monitorar a organizacéo.

Né&o foi possivel identificar impactos das a¢cbes do Programa na governanca
da organizacdo com relacdo a essa pratica.

Avaliacao:

O Decreto de Estrutura do MF e o seu Regimento Interno definem as
competéncias associadas a cada cargo ou funcdo.

A delegacdo de competéncias € um instituto previsto em Lei. Alguns limites
para a delegacdo de competéncias estdo fixados na propria legislacéo.

A competéncia pode ser objeto de delegacéo ou de avocacao, desde que a lei
ndo tenha conferido exclusividade a esta competéncia.

No ambito federal, a Lei n® 9.784/99 veda, expressamente, a possibilidade de
delegacé@o da competéncia nas seguintes situacdes:

- Casos de edicdo de atos de carater normativo;
- Deciséo de recursos; e.

- Matérias de competéncia exclusiva do 6rgdo ou autoridade.
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

A Lei n°® 9.784/99, no entanto, admite a delegacdo de competéncia de um
6rgdo administrativo ou de seu titular para outros 6rgdos ou titulares, ainda
que estes ndo lhe sejam hierarquicamente subordinados, quando for
conveniente, em razéo de circunstancias de indole técnica, social, econémica,
juridica ou territorial salvo quando existir lei vedando tal transferéncia.

O escalonamento de competéncias acontece nos termos do Decreto de
Estrutura e do Regimento Interno do Ministério. Além disso, pode haver
processos de delegacdo de competéncia em casos especificos e pontuais por
meio da pratica de atos administrativos. Um exemplo disso é a Portaria que
cria o CEG, por meio da qual o Sr. Ministro de Estado da Fazenda delega
formalmente a aquele colegiado uma série de competéncias.

Ndo foi possivel identificar no ministério requisitos formalmente
estabelecidos para permanéncia de pessoas em cargos da Alta Administracao.

Ndo foi possivel identificar no ministério requisitos formalmente
estabelecidos para transicdo de membros da Alta Administracéo.

Os membros da Alta Administracdo, quando exonerados de suas fungdes,
ficam em quarentena por um periodo determinado.

Pratica L3.4 - Responsabilizar-se pela
gestdo de riscos e controle interno.

Sim

Impacto PMIME:

Impacto observado:

Criagdo do Comité de Gestéo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC), por
meio da Resolugdo n® 05/CEG, de 28/07/2014.

Avaliacao:
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

H& uma frente de riscos do PMIMF. Informacdes sobre os trabalhos realizados
até este momento poderao ser obtidas no sitio <www.pmimf.fazenda.gov.br>.

O Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC), criado pela
Resolucdo n° 05/CEG, de 28/07/2014 .

Esta em estagio avancado de elaboracdo um modelo de mensuracéo de riscos
corporativos no MF. Esse trabalho esta sendo realizado com o apoio da FGV.

Contudo, o monitoramento de riscos ainda ndo é uma realidade no contexto
ampliado do ministério.

Algumas areas do ministério avancaram mais rapidamente na ado¢do dessa
pratica a exemplo da RFB e da area de gestdo da divida pablica na STN e ja
praticam o0 monitoramento de riscos.

Pratica L3.5 - Avaliar os resultados das

atividades de

controle e dos trabalhos

de auditoria e, se necessario,

determinar
providéncias.

que sejam adotadas

Impacto PMIME:

Né&o foi possivel identificar impactos das acdes do Programa na governanca
da organizagdo com relacgéo a essa pratica.

Avaliacao:

A Assessoria de Controle Interno, que funciona vinculada diretamente ao
Gabinete do Ministro da Fazenda, acompanha todos as recomendagdes e
determinagdes dos 6rgdos de controle que digam respeito ao ministério e zela
pelo seu atendimento.
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: Impacto : :
Prética Avaliacéo Considerac6es
PMIMF
No Relatério de Gestdo anual o Ministério da Fazenda, assim como todos 0s
outros ministérios, faz constar naquele documento informacgdes sobre o
atendimento de recomendac6es e determinacGes dos 6rgédos de controle.
Pratica L4.1 - Estabelecer as instancias Sim 2 Impacto PMIME:

internas
organizagéo.

de

governanca da

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestao Estratégica (SGE), vinculada a Secretaria
Executiva (SE) do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de
16 de maio de 2011,

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n° 369, de 28 de Julho de 2011 ;
3° Impacto observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio a governanga:

- Comité de Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo (CTIC);

- Comissdo Técnica de Gestdo de Pessoas (CTGP);

- Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC);

- Comité de Gestdo do Modelo de Mensuracéo de Custos (CMCUSTO) e
- Rede de Inovacéo do MF.

4° Impacto Observado:
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

Desenho, implantagdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia,
monitoramento mensal da estratégia e avaliacao trimestral da estratégia), do
qual participam ativamente todos os 6rgdos alcancados pelo Programa.

Avaliacao:

O Decreto de Estrutura e o Regimento Interno do ministério identificam areas,
atores e definem suas competéncias.

O CEG é o 6rgao colegiado com competéncia formalmente delegada por
Portaria do Sr. Ministro de Estado da Fazenda para declarar a estratégia
ministerial.

Ha um processo de planejamento estratégico anual estabelecido. A estratégia
do MF ¢ declarada formalmente e esta disponivel para consulta na Internet no
sitio <www.pmimf.fazenda.gov.br>. O Mapa Estratégico e a Cadeia de Valor
Integrada do MF consolidam a estratégia ministerial. 1sso é uma evidéncia da
existéncia daquele processo de planejamento.

A Subsecretéria de Gestdo Estratégia (SGE) é a area do MF responsavel pela
sustentacdo do processo de planejamento estratégico ministerial, cujas
atribuicoes estdo definidas em Regimento Interno do Ministério e no Decreto
de Estrutura do ministério.

A execucdo da estratégia ministerial € monitorada mensalmente a partir do
acompanhamento de indicadores de processos, projetos, custos e da propria
estratégia. H4 uma solucdo de sistema que automatiza o processo de
planejamento estrategico, na qual os dados do monitoramento séo publicados
e divulgados para usuarios cadastrados e com senha. O processo de avaliagcdo



http://www.pmimf.fazenda.gov.br/
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

da estratégia se da por meio da realizacdo de ReuniGes de Anélise Critica
trimestrais, das quais participam representantes de todos os 6rgdos alcangados
pelo PMIMF. Todas essas iniciativas e agdes foram estruturadas no contexto
das aces do PMIMF.

A estratégia ministerial é monitorada mensalmente e avaliada
trimestralmente. Embora essas informacgdes sejam de acesso restrito, €
possivel observar evidéncias da adocao dessas praticas no sitio do PMIMF.

Prética L4.2 -

balanceamento

de

Garantir

poder

segregacdo de funcdes criticas.

e

0
a

Sim

Impacto PMIME:

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica (SGE), vinculada a Secretaria
Executiva (SE) do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de
16 de maio de 2011;

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de Julho de 2011 ;
3° Impacto observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio a governanga:

- Comité de Tecnologia da Informacgdo e Comunicacdo (CTIC);

- Comissdo Tecnica de Gestédo de Pessoas (CTGP);

- Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC);

- Comité de Gestdo do Modelo de Mensuracdo de Custos (CMCUSTO) e
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

- Rede de Inovacéo do MF.
4° Impacto Observado:

Desenho, implantagdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia,
monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da estratégia), do
qual participam ativamente todos os 6rgdos alcancados pelo Programa.

Avaliacao:

O Decreto de Estrutura e o Regimento Interno do ministério identificam areas,
atores e definem suas competéncias.

O CEG é o 6rgao colegiado com competéncia formalmente delegada por
Portaria do Sr. Ministro de Estado da Fazenda para declarar a estratégia
ministerial.

Ha um processo de planejamento estratégico anual estabelecido. A estratégia
do MF ¢ declarada formalmente e esta disponivel para consulta na Internet no
sitio <www.pmimf.fazenda.gov.br>. O Mapa Estratégico e a Cadeia de Valor
Integrada do MF consolidam a estratégia ministerial. 1sso € uma evidéncia da
existéncia daquele processo de planejamento.

A Subsecretaria de Gestdo Estratégia (SGE) é a area do MF responsavel pela
sustentacdo do processo de planejamento estratégico ministerial, cujas
atribuicoes estdo definidas em Regimento Interno do Ministério e no Decreto
de Estrutura do ministério.



http://www.pmimf.fazenda.gov.br/
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Préatica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

A execucdo da estratégia ministerial € monitorada mensalmente a partir do
acompanhamento de indicadores de processos, projetos, custos e da propria
estratégia. H& uma solucdo de sistema que automatiza o processo de
planejamento estratégico, na qual os dados do monitoramento sdo publicados
e divulgados para usuérios cadastrados e com senha. O processo de avaliagdo
da estratégia se da por meio da realizacdo de ReuniGes de Anélise Critica
trimestrais, das quais participam representantes de todos os 6rgdos alcancados
pelo PMIMF. Todas essas iniciativas e agdes foram estruturadas no contexto
das aces do PMIMF.

A estratégia ministerial é monitorada mensalmente e avaliada
trimestralmente. Embora essas informacgdes sejam de acesso restrito, é
possivel observar evidéncias da adocao dessas praticas no sitio do PMIMF.

Préatica L4.3 - Estabelecer o sistema de
governanca da organizacao e divulga-
lo para as partes interessadas.

Sim

Impacto PMIME:

Impacto Observado:

Desenho e implantacgdo de sitio do Programa na Internet com a divulgacgéo de
diversas informac@es sobre a governanca da organizacao;

Avaliacao:

O Decreto de Estrutura do MF e o seu Regimento Interno definem as
competéncias associadas a cada cargo ou funcao.

O sitio do Programa na Internet apresenta informacdes sobre a governanca da
organizacéo.
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Préatica

Impacto
PMIMF

Avaliacéo

Considerac6es

Como apontado na descri¢do das instancias de governanca interna e de apoio
governanga interna, existe todo um conjunto de 6rgdos colegiados que
participam do processo de formulacdo da estratégia organizacional, do seu
monitoramento e da sua avaliacao.

A estratégia ministerial é monitorada mensalmente e avaliada
trimestralmente. Embora essas informacgdes sejam de acesso restrito, €
possivel observar evidéncias da adocao dessas praticas no sitio do PMIMF.

Fonte: TCU, 2014, com adaptagdes.
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3 Avaliacao dos impactos do PMIMF no componente “Estratégia”

A tabela que segue abaixo sera utilizada para avaliacdo das praticas de governanca da
organizacdo e para avaliacdo dos impactos do PMIMF nessas préaticas. O preenchimento da

coluna “Avaliacao” devera considerar as seguintes alternativas:

- “nao se aplica” — caso o avaliador considere que a pratica em analise ndo seja aplicavel a
organizacao;

- “0” — caso o avaliar considere a pratica em analise seja aplicavel a organizacao, contudo
ndo seja percebida;

- “1” - caso o avaliar considere a pratica em analise seja aplicavel a organizacdo, contudo

seja apenas parcialmente percebida e

- “2” - caso o avaliar considere a pratica em anélise seja aplicavel a organizacdo e seja

plenamente percebida.
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Figura 11 — Mapa Estratégico do Ministério da Fazenda
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Fonte: MF, 2015.
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Quadro 13 — Descricao textual da Cadeia de Valor Integrada do Ministério da Fazenda

Nome da Cadeia

Valor Gerado

Orgaos Participantes

1. Gestdo Integrada das
Politicas Publicas

Crescimento econdmico

SPE, RFB, STN, PGFN,
SEAE, SUSEP, SAIN e
CONFAZ

2. Gestdo de Créditos da
Fazenda Publica

Arrecadacao federal

RFB, STN e PGFN

3. Prevencéo e Solucdo do
Litigio Tributario

Reducéo da litigiosidade

RFB, CARF e PGFN

4. Gestdo Fiscal e
Financiamento Publico

Equilibrio fiscal e transparéncia
das contas publicas

STN, SPE, PGFN, RFB e
ESAF

5. Desenvolvimento e
Protecdo dos Mercados
Regulados

Solidez, equilibrio e eficiéncia
dos mercados

CVM, SUSEP, SEAE, COAF,
CRSNSP, CRSFN, ESAF e
PGFN

6. Comércio Exterior,
Negociagao Internacional e
Integracdo Regional

Insercdo do Estado brasileiro
no cendrio internacional,
fortalecimento do comércio
exterior e protecdo a sociedade

RFB, STN, SUSEP, SAIN,
SPE, COAF, SEAE e PGFN

7. Estratégia, Gestdo e
Suporte

Todos os 6rgédos fazendarios

Fonte: MF, 2015.
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Quadro 14 — Componente "Estratégia’ - avaliacdo das préticas

Impacto
Prética Avaliacéo Consideracoes
PMIMF
Pratica E1.1 - Estabelecer e divulgar Sim 2 Impacto PMIME:

canais de comunicacdo com as diferentes
partes interessadas e assegurar sua
efetividade, consideradas as caracteristicas
e possibilidades de acesso de cada publico-
alvo.

1° Impacto Observado:

Desenho e implantacéo de sitio do Programa na Internet, com a divulgacao
de diversas informacdes sobre a governanca da organizagéo;

2° Impacto Observado:

Desenho e implantacdo de sitio do CONFAZ, como forma de melhorar a
comunicagéo entre os integrantes daquele colegiado e a transparéncia das
decisbes tomadas;

Avaliacao:

A Lein®12.527, de 18 de novembro de 2011, regula, para Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, o acesso a informac@es previsto no inciso
XXXIII do art. 50, no inciso 11 do § 3o do art. 37 e no § 20 do art. 216 da
Constituicdo Federal; altera a Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990;
revoga a Lei no 11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos da Lei no
8.159, de 8 de janeiro de 1991; e da outras providéncias.

O MF, considerando o conjunto dos seus 6rgdos, possui diversos canais de
comunicagdo com a sociedade e partes interessadas.

Um dos principais servicos de e-Gov no pais é o portal do e-Cac, da RFB,
onde o cidaddo contribuinte pode fazer consultas e, inclusive abrir
processos administrativos para certas finalidades.
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

O atendimento ao cidad&o contribuinte também ocorre de forma presencial,
em praticamente todo o territério nacional.

A STN mantém o Portal Tesouro Transparente, onde qualquer interessado
pode obter dados brutos diretamente, sem qualquer intermediario ou
manipulagéo.

Além disso, a STN contribui sistematicamente com a CGU para
manutencdo do Portal da Transparéncia do Governo Federal.

Outro servico prestado a sociedade é o Tesouro Direto.

Na estrutura organizacional dos 6rgdos fazendarios é possivel perceber a
existéncia de areas especificas para o tratamento da relacdo com partes
interessadas. Uma evidéncia do que estd sendo dito é a Subsecretaria de
Assuntos Federativos na STN que mantém relacdes diretas com entes
federados.

E importante fazer referéncia ao CONFAZ, 6rgdo colegiado coordenado
pelo Ministério da Fazenda, no qual tém assento os Secretarios de Fazenda
de todos os Estados, criado para discussdo de matérias tributarias,
principalmente no que diz respeito ao ICMS.

A Ouvidoria funciona como uma porta de comunicacao institucional.

Todos os orgaos fazendarios mantém sitios na Internet com informagdes
diversas sobre seus negocios.

O sitio do Programa na Internet funciona como um meio de divulgacdo de
informagdes sobre governanca para a sociedade e também serve como um
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_ Impacto _ _
Prética Avaliacéo Consideracoes
PMIMF
meio de comunicacédo das agdes em curso no contexto do préprio Programa
para o conjunto dos servidores fazendarios.
Essas sdo algumas evidéncias identificadas.
Pratica E1.2 - Promover a participacdo Né&o 0 Impacto PMIME:
social, com envolvimento dos usuarios, da . e e N
. . . Né&o foi possivel identificar impactos das a¢fes do Programa na governanga
sociedade e das demais partes interessadas N o .
. da organizagdo com relagdo a essa pratica.
na governanga da organizagao.
Avaliacéo:
Né&o foi possivel identificar evidéncias da observancia a essa pratica.
Pratica E1.3 - Estabelecer relacdo objetiva Né&o 2 Impacto PMIME:
e profissional com a midia, com outras X e e .
o : Néo foi possivel identificar impactos das a¢cdes do Programa na governanga
organizacGes e com auditores. N « .
da organizacdo com relagdo a essa pratica.
Avaliacéo:
No Gabinete do Ministro da Fazenda (GMF) funcionam as Assessorias de
Comunicacéo e de Controle Interno, por meio das quais 0 MF estabelece o
contato institucional mais direto com a midia e com os 6rgdos de controle.
Além disso, alguns 6rgdos do MF possuem estruturas semelhantes, como,
por exemplo, a RFB.
Pratica E1.4 - Assegurar que decisoes, Sim 1 Impacto PMIME:

estratégias, politicas, programas, planos,
acOes, servicos e  produtos  de
responsabilidade da organizacdo atendam

1° Impacto Observado:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

ao maior numero possivel de partes
interessadas, de modo balanceado, sem
permitir a predominancia dos interesses de
pessoas ou grupos.

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada & Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16
de maio de 2011;

2° Impacto Observado:
Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;
3° Impacto Observado:

Desenho, implantacédo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da
estratégia, monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da
estratégia), do qual participam ativamente todos os 6rgédos alcangados pelo
Programa.

Avaliacao:

No contexto da execu¢do dos ciclos anuais de planejamento estratégico
institucional integrado do MF, é possivel identificar praticas direcionadas
para: identificacdo das partes interessadas, ou seja, de atores ou agentes
que afetem ou sdo afetados pelos negdcios fazendarios; discussao das suas
expectativas com relacdo ao negécio fazendario e desenho de a¢des para o
seu entendimento.

S&o evidéncias da realizacdo desse trabalho:

(1) A existéncia de uma Cadeia de Valor Integrada do MF formalmente
aprovada pelo CEG;
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

(2) O fato do processo de planejamento estratégico institucional do MF ser
organizado por Cadeia de Valor Finalisticas, com foco no em resultados e
na geracdo de valor publico. O Mapa Estratégico do ministério reflete o
resultado desse trabalho e

(3) O fato de participarem do processo de planejamento estratégico
integrado do MF todos os o6rgdos alcancados pelo PMIMF, com o
estabelecimento de uma logica de construcdo coletiva e a busca por
CONSensos.

N&o foi possivel identificar agentes externos ao MF envolvidos no
processo de planejamento estratégico institucional integrado.

Pratica E2.1 - Estabelecer modelo de
gestdo da estratégia que considere aspectos
como transparéncia e envolvimento das
partes interessadas.

Sim

Impacto PMIMF:

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada a Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16
de maio de 2011,

2° Impacto Observado:
Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;
3° Impacto Observado:

Desenho, implantagéo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulagdo da
estratégia, monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

estratégia), do qual participam ativamente todos os 6rgdos alcangados pelo
Programa.

4° Impacto observado:

Alteragdo das instancias internas de apoio a governanga:
- Rede de Inovacdo do MF.

5° Impacto Observado:

Desenho e implantagdo de sitio do Programa na Internet com a divulgacéo
de diversas informacdes sobre a governanca da organizacao;

Avaliacéo:

No contexto da execucdo dos ciclos anuais de planejamento estratégico
institucional integrado do MF, é possivel identificar praticas direcionadas
para: identificacdo das partes interessadas, ou seja, de atores que afetam ou
sdo afetados pelos negdcios fazendarios; discussao das suas expectativas
com relacdo ao negocio fazendario e desenho de agBes para 0 seu
entendimento.

S&o evidéncias da realizacao desse trabalho:

(1) A existéncia de uma Cadeia de Valor Integrada do MF formalmente
aprovada pelo CEG;

(2) O fato do processo de planejamento estratégico institucional do MF ser
organizado por Cadeia de Valor Finalisticas, com foco no em resultados e
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

na geragdo de valor publico. O Mapa Estratégico do ministério reflete o
resultado desse trabalho e

(3) O fato de participarem do processo de planejamento estratégico
integrado do MF todos os orgdos alcancados pelo PMIMF, com o
estabelecimento de uma logica de construcdo coletiva e a busca por
CONSensos.

Em 2015 a SGE desenvolveu um projeto de desenho e implantagdo de um
“Modelo de Gestiao Integrada com Foco em Resultados”, no qual se
descreve, de maneira consolidada, o funcionamento da prépria SGE e da
sua relagdo com as demais areas no ministério da fazenda para tratar do
desdobramento do planejamento estratégico institucional do ministério em
planos estratégicos por tema de estdo (Ex.: Plano Estratégico de
Tecnologia da Informacgdo e Comunicacdo — PETI, Plano Estratégico de
Gestdo de Pessoas etc.) e o desdobramento desse planos em planos taticos
e operacionais no contexto do planejamento dos 6rgédos fazendarios (EX.:
Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo, Plano Diretor
de Gestdo de Pessoas etc.).

Nédo foi possivel identificar agentes externos ao MF envolvidos no
processo de planejamento estratégico institucional integrado.

Pratica E2.2 - Estabelecer a estratégia da

organizacéo.

Sim

Impacto PMIME:

1° Impacto Observado:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada & Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16
de maio de 2011;

2° Impacto Observado:
Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;
3° Impacto Observado:

Desenho, implantacédo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da
estratégia, monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da
estratégia), do qual participam ativamente todos os 6rgdos alcangados pelo
Programa.

4° Impacto Observado:

Desenho e implantacdo de sitio do Programa na Internet com a divulgacao
de diversas informacdes sobre a governanca da organizagéo;

Avaliacao:

No contexto da execucdo dos ciclos anuais de planejamento estratégico
institucional integrado do MF é possivel identificar praticas direcionadas
para a identificacdo das partes interessados, das suas expectativas com
relacdo ao negocio fazendario e o desenho de acBes para 0 Seu
entendimento.

S&o evidéncias da realizacdo desse trabalho:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

(1) A Cadeia de Valor Integrada do MF;

(2) O fato do processo de planejamento estratégico institucional do MF ser
organizado por Cadeia de Valor Finalisticas, com foco no entendimento de
partes interessadas, na compreensao de suas necessidades e na geracao de
valor publico. O Mapa Estratégico do ministério reflete o resultado desse
trabalho e

(3) O fato de participarem do processo de planejamento estratégico
integrado do ministério todos os 6rgdos alcangados pelo PMIMF, com o
estabelecimento de uma logica de construcdo coletiva e a busca por
consensos. Isso precisa ser feito dessa forma até porque a aprovacdo da
estratégia ministerial € da responsabilidade de um 6rgdo colegiado,
integrado por dirigentes maximos daqueles 6rgaos.

O processo de planejamento estratégico institucional integrado ¢é
organizado em fases de formulacdo, monitoramento e avaliacdo da
estratégia. Ao longo da execucédo de cada uma dessas fases do processo sdo
geradas informacBes para a Alta Administracdo do ministério. As
informacdes do monitoramento e da avaliacdo da execucdo da estratégica
séo de acesso restrito.

A estratégia do ministério é divulgada no sitio do Programa na Internet.

Pratica E2.3 -

Monitorar e avaliar a

execucdo da estratégia, 0s principais

indicadores e
organizagéo.

0 desempenho da

Sim

Impacto PMIMEF:

1° Impacto Observado:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada & Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16
de maio de 2011;

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;
3° Impacto observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio a governanga:

- Rede de Inovacdo do MF.

4° Impacto Observado:

Desenho, implantagéo e aperfeigoamento continuado de um Processo de
Planejamento  Estratégico Institucional Integrado (formulagdo da
estratégia, monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da
estratégia), do qual participam ativamente todos os 6rgdos alcangados pelo
Programa.

5° Impacto Observado:

Desenho e implantacdo de sitio do Programa na Internet com a divulgacao
de diversas informacdes sobre a governanga da organizagéo;

Avaliacéo:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacéo

Consideracoes

O monitoramento mensal da execucdo da estratégia ministerial esta
centrado na coleta de valores de indicadores de processos, projetos, custos
e da propria estratégia.

A Subsecretaria de Gestdo Estratégica (SGE), por intermédio dos
escritérios de processos e de projetos implantados naquela area, coleta
esses dados e os consolida em um painel da estratégia, que é de acesso
restrito a usuarios cadastrados e com senha.

A avaliacdo da estratégia acontece trimestralmente a partir da realizacéo de
reunides de analise critica por cadeia de valor finalistica. Participam
daquelas reunides representantes de todos os 6rgdos que atual na cadeia de
valor e sdo responsaveis pela geracdo de resultados. Em cada reunido sao
debatidos os resultados do monitoramento e os riscos ao alcance dos
objetivos pretendidos. Naquelas ocasides sdo tratadas questdes emergentes
gue ensejam mudancas na estratégia formalmente aprovada.

Embora as informagcfes do monitoramento e da avaliacdo da estratégia
sejam de acesso restrito, € possivel ter acesso a evidéncias sobre a execu¢do
das reunides de andlise critica no sitio <www.pmimf.fazenda.gov.br>.

Fonte: TCU, 2014, com adaptagdes.


http://www.pmimf.fazenda.gov.br/
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4 Avaliacao dos impactos do PMIMF no componente “Gestao”

A tabela que segue abaixo sera utilizada para avaliacdo das praticas de governanca da
organizacdo e para avaliacdo dos impactos do PMIMF nessas praticas. O preenchimento da
coluna “Avaliacao” devera considerar as seguintes alternativas:

— “nio se aplica” — caso o0 avaliador considere que a pratica em analise ndo seja aplicavel a
organizacéo;

— “0” — caso o avaliar considere a pratica em analise seja aplicavel a organizacédo, contudo
ndo seja percebida;

— “1” - caso o avaliar considere a pratica em analise seja aplicavel a organizacdo, contudo
seja apenas parcialmente percebida e

— “2” - caso o avaliar considere a pratica em andlise seja aplicavel a organizacéo e seja
plenamente percebida.

Figura 12 — Rede de Inovagdo da Gestdo do Ministério da Fazenda

Equipe de
Projeto

Patrocinador

Comité

Representante
da Secretaria Facilitador
Executiva (SGE)

Grupo de Interface

Grupo Técnico = Planejamento, Projetos,
Processos, Riscos, Custos,
)

Fonte: MF, 2015
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Quadro 15 — Componente ""Gestédo"" - avaliacdo das praticas

Pratica Impacto _
Avaliacdo Consideracoes
PMIMF ¢
Pratica Gl.1 - Estabelecer Sim 2 Impacto PMIME:

mecanismos alinhamento vertical de
estruturas implementadoras

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada a Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16 de
maio de 2011;

2° Impacto Observado:
Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;
3° Impacto Observado:

Desenho, implantagdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia,
monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da estratégia), do
qual participam ativamente todos os 6rgaos alcancados pelo Programa.

Avaliacao:

No contexto das a¢des do PMIMF, mais especificamente nas frentes de trabalho
de Planejamento Estratégico e Inovacdo (processos e projetos), foram
empreendidas diversas a¢Ges para uma melhor compreensdo de quem sao as
partes interessados, quais suas expectativas com relacdo ao negocio fazendario
e 0 desenho de ac¢0es para 0 seu entendimento.

O principal mecanismo que contribui para o entendimento do papel de cada
orgdo fazendario na geracao de valor publico é a Cadeia de Valor Integrada do
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

MF. S&o seis Cadeias de Valor Finalisticas e uma de controle, suporte e gestao.
Em cada uma dessas cadeias consta a informagdo dos macroprocessos e dos
processos relacionados a geracdo de determinado valor. Os processos criticos
de negdcio, ou seja, 0s processos considerados fundamentais para a geragdo de
valor séo identificados.

A participacdo de cada um dos 6rgéos fazendarios é definida por processo em
cada cadeia de valor. Isso significa dizer que todos os 6rgédos sabem o seu papel.

Além disso, a Cadeia de Valor Integrada do ministério é conectada a Cadeia de
Valor dos 6rgdos fazendarios alcancados pelo PMIMF.

Essa situacdo permite uma compreensdo mais ampla do negocio fazendario e
cria condicGes para a promocao de uma maior integracao e coordenacgdo e acoes
entre os Orgdos fazendarios, com foco em resultados e na geracdo de valor
publico.

As discussdes sobre diretrizes estratégicas partem do entendimento de quais sdo
as partes interessadas por cadeia de valor e das suas expectativas com relagao
ao negdcio fazendario.

Os projetos estratégicos devem ser entendidos como intervencgdes de processos
de neg6cio com vistas a geracao de resultados.

Todos os projetos sdo geridos pressupondo a utilizacdo de uma metodologia
padrdo de processos definida como politica de gestdo pelo CEG, conforme
disposto no documento intitulado “Modelo de Governanga e Operacionalizacao
da Inovagao de Gestdo no Ministério da Fazenda”.
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Pratica Impacto _ )
Avaliacio Consideracoes
PMIMF ¢
As informacGes a respeito de todos os projetos fluem através da Rede de
Inovacdo e sdo consolidadas em base Unica, mantida pela Secretaria Executiva
do ministério, de acesso restrito a usuarios cadastrados e com senha.
Préatica Gl.2 - Estabelecer Sim Impacto PMIME:

mecanismos alinhamento horizontal
de estruturas implementadoras

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada a Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n°® 7.482, de 16 de
maio de 2011;

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;

3° Impacto observado:

Alteragdo das instancias internas de apoio a governanga:

- Comité de Tecnologia da Informacéo e Comunicacdo (CTIC);

- Comissdo Técnica de Gestdo de Pessoas (CTGP);

- Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC);

- Comité de Gestdo do Modelo de Mensuracéo de Custos (CMCUSTO) e
- Rede de Inovacao do MF;

4° Impacto Observado:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

Desenho, implantagdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulagdo da estratégia,
monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da estratégia), do
qual participam ativamente todos os 6rgaos alcancados pelo Programa.

5° Impacto Observado:

Desenho e implantacdo de sitio do Programa na Internet com a divulgacao de
diversas informacdes sobre a governanca da organizacao.

Avaliacao:

No contexto das a¢des do PMIMF, mais especificamente nas frentes de trabalho
de Planejamento Estratégico e Inovacdo (processos e projetos), foram
empreendidas diversas acGes para uma melhor compreensdo de quem sao as
partes interessados, quais suas expectativas com relacdo ao negocio fazendario
e 0 desenho de ac¢des para o0 seu entendimento.

O principal mecanismo que contribui para o entendimento do papel de cada
6rgdo fazendario na geracao de valor publico é a Cadeia de Valor Integrada do
MF. Séo seis Cadeias de Valor Finalisticas e uma de controle, suporte e gestao.
Em cada uma dessas cadeias consta a informagdo dos macroprocessos e dos
processos relacionados a geracdo de determinado valor. Os processos criticos
de negdcio, ou seja, 0s processos considerados fundamentais para a geragéo de
valor séo identificados.

A participagdo de cada um dos 6rgaos fazendarios é definida por processo em
cada cadeia de valor. Isso significa dizer que todos os 6rgdos sabem o seu papel.
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

Além disso, a Cadeia de Valor Integrada do ministério é conectada a Cadeia de
Valor dos 6rgdos fazendarios alcangcados pelo PMIMF.

Essa situacdo permite uma compreensdo mais ampla do negocio fazendario e
cria condicGes para a promocao de uma maior integracao e coordenacdo e acoes
entre os orgdos fazendarios, com foco em resultados e na geracdo de valor
publico.

Em 2015 a SGE desenvolveu um projeto de desenho e implantagdo de um
“Modelo de Gestao Integrada com Foco em Resultados”, no qual se descreve,
de maneira consolidada, o funcionamento da prépria SGE e da sua relagdo com
as demais areas no ministério da fazenda para tratar do desdobramento do
planejamento estratégico institucional do ministério em planos estratégicos por
tema de estdo (Ex.: Plano Estratégico de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo — PETI, Plano Estratégico de Gestdo de Pessoas etc.) e o
desdobramento desses planos em planos taticos e operacionais no contexto do
planejamento dos 6rgdos fazendarios (Ex.: Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacéo, Plano Diretor de Gestdo de Pessoas etc.).

As discussdes sobre diretrizes estratégicas partem do entendimento de quais sdo
as partes interessadas por cadeia de valor e das suas expectativas com relacao
ao negocio fazendario.

Os projetos estratégicos devem ser entendidos como intervencdes de processos
de neg6cio com vistas a geracao de resultados.

Todos os projetos sdo geridos pressupondo a utilizacdo de uma metodologia
padrdo de processos definida como politica de gestdo pelo CEG, conforme
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Pratica Impacto _ )
Avaliacio Consideracoes
PMIMF ¢

disposto no documento intitulado “Modelo de Governanga e Operacionalizacao
da Inovacao de Gestao no Ministério da Fazenda”.
As informacGes a respeito de todos os projetos fluem através da Rede de
Inovacao e sdo consolidadas em base Unica, mantida pela Secretaria Executiva
do ministério, de acesso restrito a usuarios cadastrados e com senha.

Pratica G1.3 - Estabelecer Sim 5 Impacto PMIME:

mecanismos que esclarecam a

interdependéncia entre 0S processos
que perpassam diversos dominios
institucionais, tornando-os
interdependentes.

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada a Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16 de
maio de 2011,

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;
3° Impacto Observado:

Descricao do negocio fazendario em uma Cadeia de Valor Integrada e
4° Impacto Observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio & governanga:

- Rede de Inovagdo do MF.
Avaliacao:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

Em 2014 a Subsecretaria de Gestdo Estratégia do MF desenvolveu o projeto de
desenho da Cadeia de Valor Integrada do MF, que produziu, também, o desenho
da Cadeia de Valor dos 6rgdos fazendarios alcangados pelo Programa.

Esse trabalho vem sendo mantido, e as evidéncias disso estdo no sitio do
Programa.

Em 2015 foi aprovada pelo CEG a Cadeia de Valor Integrada do MF em sua
altima forma.

Aquela Cadeia de Valor Integrada é composta por seis Cadeias de Valor
finalisticas e uma cadeia de valor de controle, suporte e gestéo.

De acordo com o disposto no “Modelo de Governanga e Operacionalizacdo da
Gestdao no MF”, no contexto da Rede de Inovacdo da Gestao do MF, ¢
responsabilidade da Secretaria Executiva do ministério a consolidacdo do
negocio fazendario em Cadeia de Valor Integrada, com o apoio dos érgdos do
ministério alcancados pelo Programa e € responsabilidade dos oOrgdos
fazendarios com o apoio da Secretaria Executiva o detalhamento dos seus
processos de negdcio.

A Cadeia de Valor € o referencial para as discussdes sobre gestdo de uma
maneira geral.

A discussdo sobre concursos publicos, por exemplo, é referenciada na Cadeia
de Valor, ou seja, os 6rgdos do ministério, ao solicitar a realizacdo de concursos
publicos para contratacdo de pessoal, organizam seus argumentos e
justificativas em funcédo do seu papel e responsabilidades na Cadeia de Valor.
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Pratica Impacto _ )
Avaliacio Consideracoes
PMIMF .

A discussdo sobre planejamento estratégico institucional também é
referenciada na Cadeia de Valor Integrada. As discussfes sobre estratégia sao
organizadas por Cadeia de Valor Finalistica e 0 Mapa Estratégico do ministério
reflete o que esta sendo dito.
Toda essa situacao permite uma melhor compreensao de resultados e cria um
ambiente mais favoravel para a integracdo e coordenacdo de acbes entre 0s
o6rgdos fazendarios.

Prética Gl4 - Estabelecer Sim 5 Impacto PMIME:

mecanismos para alinhamento de

processos.

1° Impacto Observado:
Descricao do negdcio fazendario em um Cadeia de Valor Integrada;
2° Impacto Observado:

Descricao do negocio dos érgdos fazendarios em Cadeias de Valor proprias e
sua conexdo com a Cadeia de Valor Integrada do MF;

3° Impacto Observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio a governanca:
- Rede de Inovagdo do MF.

4° Impacto Observado:

Estabelecimento de politicas transversais de gestdo de projetos, processos e
portfolio em um documento aprovado pelo CEG denominado “Modelo de
Governanga e Operacionalizacao da Gestao no MF”.
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

Avaliacao:

Em 2014 a Subsecretaria de Gestdo Estratégia do MF desenvolveu o projeto de
desenho da Cadeia de Valor Integrada do MF, que produziu, também, o desenho
da Cadeia de Valor dos drgéos fazendarios alcancados pelo Programa.

Esse trabalho vem sendo mantido, e as evidéncias disso estdo no sitio do
Programa.

Em 2015 foi aprovada pelo CEG a Cadeia de Valor Integrada do MF em sua
Gltima forma.

Tal Cadeia de Valor é composta por seis Cadeias de Valor finalisticas e uma
cadeia de valor de controle, suporte e gestéo.

A Cadeia de Valor do ministério é conectada a Cadeia de Valor dos 6rgaos
alcancados pelo PMIMF.

De acordo com o disposto no “Modelo de Governanga e Operacionalizacao da
Gestdao no MF”, no contexto da Rede de Inovacdo da Gestao do MF, ¢
responsabilidade da Secretaria Executiva do ministério a consolidacdo do
negocio fazendario em Cadeia de Valor Integrada, com o apoio dos érgédos do
ministério alcancados pelo Programa e € responsabilidade dos &rgaos
fazendarios com o apoio da Secretaria Executiva o detalhamento dos seus
processos de negdcio.

Os 6rgéos fazendarios mantém suas proprias Cadeias de valor, com apoio da
SE, tendo como referéncia a Cadeia de Valor Integrada do MF.




133

Pratica Impacto deracs
Avaliacio Consideracoes
PMIMF -
Toda essa situagdo permite uma melhor compreenséo de resultados e cria um
ambiente mais favordvel para a integracdo e coordenagdo de agdes entre 0s
orgaos fazendarios.
Prética Gl5 - Estabelecer Sim 1 Impacto PMIME:

mecanismos para alinhamento de

pessoas.

1° Impacto Observado:

Estrutura de uma Frente de Trabalho de Gestdo de Pessoas no contexto do
Programa;

2° Impacto Observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio a governanca:
- Comissdo Técnica de Gestdo de Pessoas (CTGP);

3° Impacto Observado:

Realizagdo de uma Pesquisa de Qualidade de Vida no Trabalho entre os anos
de 2014 e 2015.

Avaliacao:

No contexto das a¢Ges do PMIMF foi estruturada uma frente de trabalho de
gestdo de pessoas.

Além disso, as instancias internas de apoio & governanca do ministério foram
modificadas com a criagdo da Comisséo Técnica de Gestéo de Pessoas (CTGP).

A CTGP é um 6rgéo propositivo de politicas transversais de gestdo de pessoas.
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

Entre os anos de 2014 e 2015 foi realizada, no contexto das a¢fes em curso
naquela Comissdo, uma Pesquisa de Qualidade de Vida no Trabalho. Como
desdobramento daquele trabalho, foi desenhado um conjunto complexo de
acOes, que estdo em fase de planejamento.

No momento da realizacdo deste estudo estava em curso uma licitacdo para
contratacdo de servicos de consultoria especializados com o0 seguinte escopo:

Diagndstico dos macroprocessos de gestdo de pessoas da Cadeia de Valor
Integrada do ministério, proposicdo de melhoria e acompanhamento da
implementacdo dessas melhorias;

Consolidacao de todas as demandas e recomendacdes 0s 6rgdos de controle
direcionadas ao ministério relativas a gestao de pessoas

Desenvolvimento de quatro metodologias: (1) autodiagnostico de
maturidade de 6rgdaos em gestdo de pessoas; (2) gestdo por competéncias;
(3) analise e dimensionamento da forca de trabalho e (4) desenho de trilhas
de capacitacao.

Realizacdo do esfor¢o de mapeamento de competéncias e dimensionamento
da forca de trabalho considerando todos os 6rgaos do ministério alcancados
pelo PMIMF — aproximadamente trinta e oito mil servidores de diversas
carreiras e de diversos 6rgaos.

Elaboracdo de um Plano Estratégico de Gestdo de Pessoas para 0 ministério.
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Pratica Impacto _ )
Avaliacio Consideracoes
PMIMF .
Dessa forma, com a contratacdo daqueles servigos e a execucao daquelas agoes,
espera-se que aconteca um maior alinhamento das pessoas com vistas ao
alcance dos objetivos institucionais estabelecidos.
Além disso, é preciso dizer que alguns oOrgdos fazendarios ja estdo
empreendendo esforcos para 0 mapeamento de competéncias e
dimensionamento da forca de trabalho, como, por exemplo, a RFB.
As evidéncias da realizacao desse trabalho podem ser localizadas até mesmo na
Internet.
Prética G2.1 - Estabelecer Sim 2 Impacto PMIME:

mecanismos de atuacdo conjunta com
vistas a formulacdo, implementacéo,

monitoramento e avaliagdo

politicas transversais
descentralizadas.

de
e

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica, vinculada a Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n® 7.482, de 16 de
maio de 2011;

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de julho de 2011;
3° Impacto observado:

Alteracéo das instancias internas de apoio a governanga:

- Comité de Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo (CTIC);

- Comissao Técnica de Gestdo de Pessoas (CTGP);

- Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC);
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

- Comité de Gestdo do Modelo de Mensuracéo de Custos (CMCUSTO) e
- Rede de Inovacao do MF;
4° Impacto Observado:

Desenho, implantagdo e aperfeicoamento continuado de um Processo de
Planejamento Estratégico Institucional Integrado (formulacdo da estratégia,
monitoramento mensal da estratégia e avaliacdo trimestral da estratégia), do
qual participam ativamente todos os 6rgaos alcancados pelo Programa.

Avaliacéo:

O principal mecanismo que contribui para o entendimento do papel de cada
6rgdo fazendario na geracao de valor publico é a Cadeia de Valor Integrada do
MF.

Sédo seis Cadeias de Valor Finalisticas e uma de controle, suporte e gestdo. Em
cada uma dessas cadeias consta a informacdo dos macroprocessos e dos
processos relacionados a geracdo daquele valor. Os processos criticos de
negocio, ou seja, 0s processos considerados fundamentais para a geracdo de
valor.

A participagdo de cada um dos 6rgdos fazendarios é definida por processo em
cada cadeia de valor. Isso significa dizer que todos sabem o seu papel.

Essa situacdo permite uma compreensdo mais ampla do negocio fazendario e
cria condicGes para a promocao de uma maior integracgao e coordenagéo e acoes
entre os 6rgdos fazendarios com foco em resultados e na geracdo de valor
publico.
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

Além disso, a estratégia ministerial é traduzida em agdo por meio de uma
carteira de projetos estratégicos corporativos, que é aprovada pelo CEG.

Por projeto estratégico corporativo entenda-se como um projeto proposto por
um dos orgaos fazendarios que, preferencialmente, reflita uma acéo transversal,
ou seja, da qual participem mais de um 0&rgdo integrante da estrutura
organizacional do ministério ou outros 6rgaos ou entidades externos; e/ou que
tenha impacto significativo na missao e/ou que necessite de forte patrocinio
politico para sua execucao.

Hé dois contextos de planejamento estratégico, quais sejam: (1) o processo de
planejamento estratégico institucional integrado do ministério e (2) o processo
de planejamento estratégico institucional de 6rgaos do ministério.

O projeto estratégico corporativo € um ponto de intercessdo entre aqueles
contextos de planejamento, pois deve figurar em carteiras de projetos
estratégicos tanto do ministério como dos 6rgaos do ministério que nele atuam.

Com tudo isso 0 que se busca constantemente € alinhamento do planejamento
estratégico institucional corporativo com o planejamento estratégico
institucional dos 6rgaos e isso é um processo.

Vale destacar que as acbes do PMIMF alcancam neste momento a duas
entidades vinculados ao ministério, quais sejam a CVM e a SUSEP. Isso é
importante porque comeca a haver uma maior transversalidade das politicas e
acOes em discussao.

A execucdo da estratégia ministerial € monitorada mensalmente a partir do
acompanhamento de indicadores de processos, projetos, custos e da propria
estratégia. Ha uma solucdo de sistema que automatiza o processo de
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

planejamento estratégico, na qual os dados do monitoramento s&o publicados e
divulgados para usuérios cadastrados e com senha. O processo de avaliacdo da
estratégia se d& por meio da realizacdo de Reunibes de Andlise Critica
trimestrais, das quais participam representantes de todos os drgaos alcangados
pelo PMIMF. Todas essas iniciativas e agdes foram estruturadas no contexto
das acdes do PMIMF.

Fonte: TCU, 2014, com adaptacoes.
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5 Avaliaciao dos impactos do PMIMF no componente “Controle”

A tabela que segue abaixo sera utilizada para avalia¢do das préaticas de governanca da
organizacdo e para avaliacdo dos impactos do PMIMF nessas praticas. O preenchimento da
coluna “Avalia¢ao” devera considerar as seguintes alternativas:

— “nio se aplica” — caso o avaliador considere que a pratica em analise nao seja aplicavel a
organizacao;

— “0” — caso o avaliar considere a pratica em anélise seja aplicavel & organizagdo, contudo
ndo seja percebida;

— “1” - caso o avaliar considere a pratica em analise seja aplicavel a organizacdo, contudo
seja apenas parcialmente percebida e

— “2” - caso o avaliar considere a pratica em andlise seja aplicavel a organizagdo e seja
plenamente percebida.
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Quadro 16 — Componente "'Controle™ - avaliacdo das praticas

Impacto
Pratica Avaliacéo Consideracoes
PMIMF
Pratica C1.1 - Estabelecer sistema de Sim 1 Impacto PMIMEF:

gestao de riscos e controle interno.

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica (SGE), vinculada a Secretaria
Executiva (SE) do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16
de maio de 2011,

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de Julho de 2011;
3° Impacto observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio a governanca:

- Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC) e
- Rede de Inovacdo do MF.

Avaliacao:

No contexto das acdes do PMIMF foi estruturada uma frente de trabalho de
riscos. Informacdes sobre os trabalhos realizados até este momento poderdo ser
obtidas no sitio <www.pmimf.fazenda.gov.br>.

O Comité de Gestéo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC) foi criado pela
Resolucdo n° 05/CEG, de 28/07/2014.

Apesar disso, 0 monitoramento de riscos ainda ndo é uma realidade no contexto
ampliado do ministério. Algumas areas do ministério avancaram mais



http://www.pmimf.fazenda.gov.br/
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: Impacto : :
Pratica Avaliacéo Consideracoes
PMIMF
rapidamente no sentido da disseminacdo de uma cultura de gestdo de riscos, a
exemplo da RFB e da area de gestdo da divida publica na STN.
Pratica C1.2 - Monitorar e avaliar o Sim 1 Impacto PMIME:

sistema de gestdo de riscos e controle
interno, a fim de assegurar que seja
eficaz e contribua para a melhoria do
desempenho organizacional.

1° Impacto Observado:

Criacdo da Subsecretaria de Gestdo Estratégica (SGE), vinculada a Secretaria
Executiva (SE) do Ministério da Fazenda, por meio do Decreto n° 7.482, de 16
de maio de 2011,

2° Impacto Observado:

Criacdo do CEG, por meio da Portaria n® 369, de 28 de Julho de 2011;
3° Impacto observado:

Alteracdo das instancias internas de apoio a governanga:

- Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC) e

- Rede de Inovacdo do MF.

Avaliacao:

No contexto das acdes do PMIMF foi estruturada uma frente de trabalho de
riscos. Informacdes sobre os trabalhos realizados até este momento poderéo ser
obtidas no sitio <www.pmimf.fazenda.gov.br>.

O Comité de Gestdo Integrada de Riscos Corporativos (CGIRC), foi criado pela
Resolucdo n° 05/CEG, de 28/07/2014.



http://www.pmimf.fazenda.gov.br/
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: Impacto : :
Pratica Avaliacéo Consideracoes
PMIMF

Apesar disso, 0 monitoramento de riscos ainda ndo é uma realidade no contexto
ampliado do ministério.
Algumas éareas do ministério avancaram mais rapidamente no sentido da
disseminacdo de uma cultura de gestao de riscos, a exemplo da RFB e da area
de gestdo da divida publica na STN.

Pratica C2.1 - Estabelecer a funcéo Né&o N&do se | A funcdo de auditoria no contexto do Poder Executivo Federal brasileiro € uma

de auditoria interna. aplica prerrogativa da Controladoria-Geral da Unido. Isso significa dizer que os
orgdos da Administracdo Direta do Governo Federal ndo podem implantar areas
de auditoria interna.

Pratica C2.2 - Prover condicdes para Né&o Nédo se | A funcdo de auditoria no contexto do Poder Executivo Federal brasileiro é uma

que a auditoria interna seja aplica prerrogativa da Controladoria-Geral da Unido. Isso significa dizer que os

independente e proficiente. 6rgdos da Administracdo Direta do Governo Federal ndo podem implantar areas
de auditoria interna.

Pratica C2.3 - Assegurar que a Né&o N&o se | A funcdo de auditoria no contexto do Poder Executivo Federal brasileiro € uma

auditoria interna adicione valor a aplica prerrogativa da Controladoria-Geral da Unido. Isso significa dizer que os

organizacao. 6rgdos da Administracdo Direta do Governo Federal ndo podem implantar areas
de auditoria interna.

Pratica C3.1 - Dar transparéncia da Né&o 1 Impacto PMIME:

organizacdo as partes interessadas,
admitindo-se o sigilo, como excecéo,
nos termos da lei.

Impacto Observado:

O Relatdrio de Gestdo do ministério faz referéncia direta as acdes realizadas no
contexto do Programa e, com isso, da mais transparéncia da organizacao as
partes interessadas.
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

Avaliacao:

A Lei n° 12,527, de 18 de novembro de 2011, regula, para Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, o acesso a informacgdes previsto no inciso
XXXIII do art. 50, no inciso Il do & 30 do art. 37 e no § 20 do art. 216 da
Constituicao Federal; alteraa Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990; revoga
a Leino 11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos da Lei no 8.159, de 8 de
janeiro de 1991; e da outras providéncias.

O MF, assim como todos os demais 6rgdos da Administracdo Direta do
Governo Federal, presta contas aos 6rgdos de controle interno e externo do
Poder Executivo Federal.

Um instrumento principal nesse processo de prestacao de contas € o Relatério
de Gestéo anual.

Aqueles 6rgaos de controle avaliam as informac6es recebidas e se posicionam
sobre sua aprovagao.

Além disso, cabe dizer que um dos 6rgaos de apoio a governanca é a ouvidoria.

Por fim, o ministério divulga muitas informacdes, inclusive na forma de dados
abertos (Ex.: sitio do Tesouro Transparente) e contribui para a sustentacdo do
Portal da Transparéncia.

Pratica C3.2 - Prestar contas da
implementacéo e dos resultados dos
sistemas de governanga e de gestao,

Sim

Impacto PMIME:

Impacto Observado:
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Pratica

Impacto

PMIMF

Avaliacao

Consideracoes

de acordo com a legislacdo vigente e
com o principio de accountability.

Reflexos das a¢fes do Programa nas avaliagdes periodicas realizadas pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) no que diz respeito a gestdo de tecnologia
da informacéo e gestdo de pessoas.

Avaliacao:

Os Unicos relatdrios elaborados por agentes externos com relacdo a sistema de
governanca e gestao que foi possivel identificar foram os relatérios produzidos
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) no que diz respeito a gestdo de
tecnologia da informacao e a gestdo de pessoas.

Pratica C3.3 - Avaliar a imagem da
organizacdo e a satisfacdo das partes
interessadas com Seus Servicos e
produtos.

Impacto PMIME:

Né&o foi possivel identificar impactos das acdes do Programa na governanca da
organizagdo com relagdo a essa pratica.

Avaliacéo:
N&o foi possivel identificar evidéncias da observancia a essa pratica.

Pratica C3.4 - Garantir que sejam
apurados, de oficio, indicios de
irregularidades,  promovendo a
responsabilizagio em caso de
comprovagéo.

Sim

Impacto PMIME:

Impacto Observado:
Criacéo da Corregedoria.

Avaliacao:

A Corregedoria é atuante e acompanha quaisquer denuncias que eventualmente
venham a ser apresentadas ao Ministério da Fazenda.
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Além disso, a CGU, o controle interno do Poder Executivo Federal, e 0 TCU,
o Controle Externo do Poder Executivo Federal e o Ministério Publico sdo
instancias externas de governanca do MF bem estruturadas e atuantes.

Fonte: TCU, 2014, com adaptacoes.
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APENDICE Il - ENTREVISTAS

1. Roteiro de procedimentos adotado

Foram realizadas entrevistas com um grupo de pessoas no Ministério da Fazenda para
captar sua percepcdo com relacdo: (1) ao seu conhecimento a respeito do PMIMF; (2) aos
impactos do PMIMF na governanga corporativa da instituicdo; (3) aos impactos do PMIMF na
construcdo de um ambiente organizacional de maior coordenacédo e integracdo de acOes e (4)

aos impactos do PMIMF no que diz respeito ao aumento da eficiéncia organizacional.
Adotou-se o seguinte roteiro de procedimentos:

1°) Identificacdo das pessoas a serem entrevistadas considerando a sua vinculagdo com a SGE;

2°) Elaboracdo e envio da mensagem eletronica a ser enviadas aos destinatarios;

3% Recebimento das respostas e consolidacao de resultados.

As tabelas abaixo apresentam, de maneira sintética, a descricdo do grupo de pessoas

entrevistadas e do resultado obtido:

Tabela 4 — Posi¢ao hierarquica das pessoas entrevistadas: respostas recebidas

Posic&o Hierarquica das Quantidade de Quantidade de Resultado
Pessoas Consultadas Con_sultas Resp_ostas o
Realizadas Obtidas (%)

DAS 101.5 7 3 43%
DAS 101.4 8 3 38%
DAS 102.4 1 1 100%
Sem Funcéo 11 6 55%
Total 27 13 48%

Fonte: BARBOSA, 2016.
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Tabela 5 — Relacéo das pessoas entrevistadas com a SGE: respostas recebidas

Vinculo das Pessoas Consultadas Quantidade de | Quantidade de Resultado
com a SGE Consultas Respostas 0
Realizadas Obtidas (%0)
Pessoas vinculadas a SGE 15 10 67%
Pessoas ndo vinculadas a SGE 12 3 25%
Total 27 13 48%

Fonte: BARBOSA, 2016.
2. Limitacao dos resultados obtidos com a realizacéo das entrevistas

Uma limitacdo aos resultados da pesquisa esta relacionada a subordinagédo das pessoas
entrevistas & Subsecretaria de Gestdo Estratégica do ministério, a area responsavel pela

conducéo das acdes do PMIMF.

Embora tenha sido realizado um esforco no sentido de entrevistar pessoas em
diferentes areas do ministério e em diferentes niveis hierarquicos, muitas pessoas nao se

dispuseram a colaborar.

O que se observa é que 67% das pessoas que se dispuseram a colaborar possuem algum

tipo de vinculo com a SGE e isso deve ser considerado.
3. Mensagem enviada aos destinatarios da pesquisa

Prezado(a)s Colegas,

N&o sei se todos sabem, mas sou aluno de um curso de Mestrado em Administracdo Publica na
Fundac&o Getulio Vargas.

Neste momento estou elaborando meu trabalho final e, em fungéo disso, gostaria de pedir o
seu apoio e colaboracéo na formulagdo de respostas a 4 perguntas relativas ao Programa de
Modernizagdo Integrada do Ministério da Fazenda (PMIMF) constantes do formulario que

segue em anexo.

Agradeco-lhes antecipadamente pela colaboracdo.

Atenciosamente,

Fernando Nascimento Barbosa

Coordenador-Geral de Desenvolvimento Institucional de Programas de Gestéo - CODIP
Subsecretaria de Gestdo Estratégica - SGE

Secretaria Executiva - SE

Ministério da Fazenda - MF

Tel.: +55 61 3412-2476 / +55 61 3412-2467

Email: fernando.barbosa@fazenda.gov.br



https://webmail.fazenda.gov.br/owa/redir.aspx?C=S8TajGYJTY6E93gpfi0_IlyQBTIMqllzVB_LQoU1tiXwDV3DBobTCA..&URL=mailto%3afernando.barbosa%40fazenda.gov.br
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4. Questionario aplicado nas entrevistas

PESQUISA DE MESTRADO

Formuléario de Entrevista

Nome do Entrevistado:

Local de Trabalho:

Cargo:

Funcio:

Data:

I.  Objetivo da Entrevista:

Captar percepgdes dos entrevistados a respeito dos impactos do Programa de Modernizagdo
Integrada do Ministério da Fazenda na governanga da organizagé&o.

Il.  Contextualizagao:

Por governanga entenda-se como um sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sociedade, alta administrag&o,
servidores ou colaboradores e 6rgdos de controle. Quando se discute governanga, 0 que se
percebe mais concretamente s&o as estruturas de governancga e as praticas de governanga.

I, Questdes :

1) Vocé tem conhecimento da existéncia do Programa de Modernizacdo Integrada do
Ministério da Fazenda (PMIMF)? O 6rgdo no qual vocé trabalha participa das a¢des daquele
Programa?

Resposta:

2) Vocé considera que o PMIMF, ao longo do periodo compreendido entre os anos de 2011 e
1016, produziu impactos na governanga do Ministério da Fazenda? Em caso positivo,
poderia destacar dois impactos mais significativos?

Resposta:

3) Vocé considera que o PMIMF contribuiu para a criagdo de um ambiente organizacional
mais favoravel a coordenagdo e a integracao de agdes entre os 6rgdos fazendarios? Em caso
positivo, vocé poderia destacar duas evidéncias de que essa mudanga organizacional
ocorreu?

Resposta:

4) Vocé acredita que o PMIMF contribuiu 0 aumento da eficiéncia organizacional, com o
aumento da sua capacidade de geracdo de resultados para a sociedade e demais partes
interessadas? De que forma?

Resposta:



5. Consolidacéo dos resultados das entrevistas

Quadro 17 — Consolidacao das ideias forga das respostas obtidas
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Questdes - ldeias forca

Respondente 12 Questéo 22 Questao 32 Questao 42 Questdo
Orgéo Fungdo | 1.1 |12 |21 2.2 31 3.2 4.1 4.2
Esor dep dep - Projetos estratégicos;
_Priorizacs ; i . - Escritdrios de Processos e de Projetos e
SGE DAS 1015 |S S S E:“g“.zagai/d'f investimentos; S S - Mapeamento de processos e
- Ladeia de valor - Processo de contratagio de pessoal _
- Compartilhamento de solugdes
- Planejamento Estratégico integrado do Ministério
- Cadeia de Calor Integrada do Ministério da Fazenda e da consolidagdo de diretrizes
- Planejamento Estratégico Integrado do da Fazenda e estratégicas orientadas pela Cadeia de Valor
Ministério da Fazenda e . ) ) integrada do  Ministério da Fazenda e
SGE DAS1014 |S |[S |S |- Aperfeicoamento do gerenciamento de|S |- Construco coletiva das metodologias de | s |- Identificagdo e o monitoramento de projetos
projetos e processos no Ministério da gestao de projetos e de processos, por meio estratégicos corporativos, bem como as iniciativas
Fazenda da colaboragdo dos diversos Orgéos de melhorias em processos de trabalho
fazendarios participantes do PMIMF contribuiram para o aumento da capacidade de
geracdo de resultados do Ministério da Fazenda
- CEG e seus colegiados: Comité de - Cadeias de Valor dos 6rgédos do MF;
Tecnologia da Informacéo e Comunicagéo — N . . . . .
. X P x - Realizacdo dos Ciclos de Planejamento - Melhoria das bases de custos proporcionara uma
SGE DAS 1014 |S S S CTIC; Comisséo Tecnica de Gestdo de |S Estratégico e S maior eficiéncia
Pessoas (CTGP), bem como a Rede de
Inovacéo da Gestéo e - Realizago de Reunides de Analise Critica
- Cadeia de Valor: - Disseminagdo dos conceitos e melhores
- Proietos Estraté ,iCOS' préticas de governanga corporativa das - Melhor  alocagdo  de  recursos e
SGE DAS 1024 |S S S 0J€t0s = ~91C0s, S | estatais para 0 MF elS - Ferramentas para gestdo e acompanhamento dos
- Priorizag8o de investimentos e
] Monitor%menm' e avaliacio de Drocessos - Uniformizagdo dos pardmetros de risco do resultados
' ¢ P Ministerio
i Est(ut_ura(;ap continua do planejamento - Mapa Estratégico Unico para o MF e ) T
estratégico ministerial e N . o x Amplo trabalho de racionalizagao de processos no
SGE - S S S ~ S |- Construcéo de indicadores para avaliacéo | S A
- Implementacdo de um processo de da estratédia ambito do CARF e um exemplo
construcao coletiva 9
SGE S S S - Modelo de gestio que pudesse se adequar s |- Criagdo de foruns para discussao da S - Harmonizagao de processos com vistas a geragao
- as caracteristicas da gestdo descentralizada; carteira de Projetos Corporativos do MF; dos valores constantes na Cadeia de Valor
- Criacdo do papel do Facilitador do Projeto Integrada  do  Ministério da  Fazenda;
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Questdes - ldeias forca

Respondente 12 Questéo 22 Questado 32 Questao 42 Questéo
Orgao Funcéo 11]12] 21 2.2 3.1 3.2 4.1 4.2
- Canal padronizado, perene e colaborativo - mais facilidade para solucionar questdes - Redugcdo de custos por meio do compartilhamento
para discussdo de agles integradas de que envolvem projetos transversais do de recursos para Projetos
inovagdo e melhorias na gestéo e Ministério
- Papel da Secretaria Executiva
- Frentes de trabalho (Pessoas, TI, etc.);
- Proposta de organizagdo em rede e - Comités e grupos de trabalho e - Eliminacdo de redundancias e producdo de
SGE - S S - S . o S A X
- Cadeia de Valor - Reconhecimento e legitimidade que sinergias entre 0s 6rgaos
programa adquiriu
- Participacdo dos 6rgdos no processo de
- CEG; planejamento estratégico e - x
SGE i S IS |5 |- Cadeiade Valor S| Disseminagio de boas préticas de S |- Melhoria da gestao
governanca e gestao
- Processo de planejamento estratégico - Processo de construgdo coletivo; - Processo de planejamento estratégico integrado;
ministerial e - x s -
SGE - S S S -Acompanhamento de resultados, avaliagio S |- CEG els - Sistema de mensuracéo da execucdo da estratégia
e revisdo, na forma de um ciclo continuo - Reunides de Analise Critica— RAC e avaliagdo sistematica dos resultados;
- Modelo de gestdo descentralizado com
foco em resultados; - Transparéncia na - Rede de Inovagdo da Gestéo;
SGE ) s s s gestdo; s |- Organizagdo do PMIMF em frentes de s - Cadeia de Valor do MF e
- Disseminagao de boas préticas de gestéo; trabalho, cada uma delas tratando uma area - Escritorios de Projetos e Processos
- Planejamento estratégico integrado e de extrema relevancia para 0 MF
- CEG e outros comités vinculados
- Processo de contratacdo de servicos de Tl
RFB DAS 1014 |S S S - Cadeia de Valor S |e P - Melhoria da gestao
- Mapeamento de processos
REB DAS 1015 | S s s - Coml_tes; s |- Processo contrata(;a}o de servicos de Tl e s - Integracdo _de_ processos deA trgbalho com
- Cadeia de Valor - Processo Contratacéo de Pessoal consequente eliminacdo de redundancias
-CEGe . s
SAIN DAS 1015 |S S S - Cadeia de Valor S | - Processo de planejamento estratégico S - Mapeamento de processos

Fonte: BARBOSA, 2016.



151

A primeira questdo do instrumento de entrevista tinha por objetivo avaliar se os
respondentes tinham conhecimento do PMIMF e se o 6rgdo no qual atuavam participava das
acOes daquele programa. Pela andlise das respostas apresentadas, conclui-se que cem por cento
dos respondentes conheciam o programa e 0s 0rgdos nos quais atuavam participavam do

programa.

A segunda questdo elaborada tinha por objetivo captar a percepgdo das pessoas a
respeito de possiveis impactos do PMIMF na governancga corporativa do ministério. Pela analise
das respostas apresentadas, conclui-se que cem por cento dos respondentes consideravam que
0 programa havia produzido impactos. As principais ideias for¢a associadas aos impactos do
PMIMF na governanca corporativa do MF identificados por aquelas pessoas foram (ordem

alfabética):

Quadro 18 — Impactos do PMIMF na governanca corporativa do MF

Ideias Forca Assomadaca(l)c;s :)rpzﬁ?\?;ogodlc\)mle IMF na Governanga Principal Componente do
P Modelo Analitico Afetado
Acompanhamento de resultados, avaliacdo e revisdo, na forma de um L.
ciclo continuo Estrategia
Aperfeicoamento do gerenciamento de projetos e processos no .
Ministério da Fazenda Gestao
Cadeia de Valor Gestio
Cadeia de Valor Gestio
Cadeia de Valor Gestio
Cadeia de Valor Gestio
Cadeia de Valor Gestio
Cadeia de Valor Gestio
Cadeia de Valor Gestio
Canal padronizado, perene e colaborativo para discussdo de acles L.
integradas de inovagédo e melhorias na gestéo Estratégia
CEG Lideranca
CEG e outros comités vinculados Lideranca
CEG e seus colegiados: Comité de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagéo — CTIC; Comissdo Técnica de Gestdo de Pessoas Lideranca
(CTGP), bem como a Rede de Inovagéo da Gestdo
CEG Lideranca
Comites Lideranca
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Ideias Forca AssouadaC a:)ors :)rpg?\cl:;ogod;\)ﬂ IP:MIMF na Governanga Principal Componente do
b Modelo Analitico Afetado
Disseminacdo de boas préticas de gestdo Gestio
Estruturagdo continua do planejamento estratégico ministerial Estratégia
Implementacéo de um processo de construcao coletiva Estratégia
Modelo de gestdo descentralizado com foco em resultados - Gest
transparéncia na gestio estao
Modelo de gestdo que pudesse se adequar as caracteristicas da gestdo Gest
descentralizada estao
Monitoramento e avaliacdo de processos Gestio
Papel da Secretaria Executiva Gestio
Planejamento Estratégico Integrado do Ministério da Fazenda Estratégia
Planejamento estratégico integrado Estratégia
Priorizagdo de investimentos Estratégia
Priorizagdo de investimentos Estratégia
Processo de planejamento estratégico ministerial Estratégia
Projetos Estratégicos Estratégia
Proposta de organizagdo em rede Gestio

Fonte: BARBOSA, 2016

Em sintese, na opinido das pessoas entrevistadas, 0s principais impactos na governanca
corporativa do ministério foram: o desenho da Cadeia de Valor Integrada do ministério; a
implantacdo do Comité Estratégico de Gestdo (CEG) e dos demais comités a ele vinculados e
a implementacdo de um processo de planejamento estratégico institucional integrado. Os
componentes do modelo de analise qualitativo afetados foram: lideranca, estratégia e gestao.

A terceira questdo elaborada tinha por objetivo captar a percepcdo das pessoas a
respeito da suposicdo de que o PMIMF havia contribuido para a criagdo de um ambiente
organizacional mais favoravel a coordenacdo e a integracdo de acgdes entre 0s 0Orgaos
fazendarios na governanca corporativa do ministério. Pela analise das respostas apresentadas,
conclui-se que cem por cento dos respondentes consideravam que o programa havia contribuido
para a criacdo daquele ambiente organizacional, que € a questdo central da pesquisa realizada.
O quadro abaixo apresenta as principais ideias for¢a associadas as contribui¢cbes do PMIMF

para a construcdo daquele ambiente (ordem alfabética):
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Quadro 19 — Coordenacéo e articulacdo de a¢es no MF: impactos do PMIMF

Ideias Forga Associada a Contribui¢do do PMIMF para
Construcdo de um Ambiente Organizacional de Maior
Coordenacao e Integracdo de Acbes Entre os Orgaos
Fazendarios

Principal Componente do
Modelo Analitico Afetado

Cadeia de Calor Integrada do Ministério da Fazenda Gestdo
Cadeia de Valor dos 6rgaos do MF Gestdo
CEG Lideranca
Comités e grupos de trabalho Lideranca
Construgdo coletiva das metodologias de gestdo de projetos e de
processos, por meio da colaboracdo dos diversos 6rgdos fazendarios Gestdo
participantes do PMIMF
Construcéo de indicadores para avaliacéo da estratégia Estratégia
Criacdo de foruns para discusséao da carteira de Projetos Corporativos x
Gestéo
do MF
Criagdo do papel do Facilitador do Projeto - mais facilidade para x
. ~ . . L Gestao
solucionar questdes que envolvem projetos transversais do Ministério
Disseminacdo de boas préaticas de governanca e gestdo Gestéo
Disseminacdo dos conceitos e melhores praticas de governanca x
. ) Gestéo
corporativa das estatais para 0 MF
Escritérios de Processos e de Projetos Gestdo
Frentes de trabalho (Pessoas, Tl, etc.) Gestdo
Mapa Estratégico Unico para o MF Estratégia
Mapeamento de processos Gestéo
Organizacdo do PMIMF em frentes de trabalho, cada uma delas ~
. A Gestao
tratando uma area de extrema relevancia para o MF
Participacdo dos 6rgdos no processo de planejamento estratégico Estratégia
Processo Contratacao de Pessoal Gestéo
Processo contratacdo de servigos de Tl e Gestédo
Processo de construcéo coletivo Estratégia
Processo de contratacdo de pessoal Gestéo
Processo de contratagdo de servicos de Tl e Gestao

Processo de planejamento estratégico

Estratégia

Realizacdo de Reunifes de Analise Critica Estratégia
Realizacdo dos Ciclos de Planejamento Estratégico Estratégia
Reconhecimento e legitimidade que programa adquiriu Gestao
Rede de Inovacdo da Gestdo Gestéo
Reunides de Analise Critica — RAC Estratégia
Uniformizacgao dos parametros de risco do Ministério Controle
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Fonte: BARBOSA, 2016.

Em sintese, na opinido das pessoas entrevistadas, as acbes do PMIMF que mais
contribuiram para a constru¢do de um ambiente institucional de maior coordenacdo e
articulacdo de acdes no ministério foram: o desenho da Cadeia de Valor Integrada do ministério;
a implantacdo do Comité Estratégico de Gestdo (CEG) e dos demais comités a ele vinculados;
a implementacdo de um processo de planejamento estratégico institucional integrado e
disseminacdo de melhores praticas de gestdo, sobretudo no que diz respeito a gestdo de
processos, projetos e riscos. Os componentes do modelo de analise qualitativo afetados foram:

lideranga, estratégia, gestéo e controle.

A quarta questao elaborada tinha por objetivo captar a percepcao das pessoas a respeito
da suposicdo de que o PMIMF havia contribuido para o aumento da eficiéncia organizacional,
com o0 aumento da sua capacidade de geracdo de resultados para a sociedade e demais partes
interessadas. Pela analise das respostas apresentadas, conclui-se que cem por cento dos
respondentes consideravam que o programa contribuido para o aumento da eficiéncia
organizacional. As principais ideias forca associadas as contribuicdes do PMIMF para o

aumento da eficiéncia organizacional do MF identificados por aquelas pessoas foram (ordem

alfabética):
Quadro 20 — Impactos do PMIMF na eficiéncia organizacional
Ideias Forca Associadas a Contribuicdo do PMIMF para o Principal Componente do
Aumento da Eficiéncia Organizacional Modelo Analitico Afetado
Amplo trabalho de racionalizag&o de processos no &mbito do CARF é Gestio
um exemplo
Cadeia de Valor do MF e Gestédo
Compartilhamento de solugdes Gestéo
Eliminacdo de redundancias e producgdo de sinergias entre 0s 6rgéos Gestdo
Escritérios de Projetos e Processos Gestdo
Ferramentas para gestdo e acompanhamento dos resultados Gestdo

Harmonizacdo de processos com vistas a geracdo dos valores

constantes na Cadeia de Valor Integrada do Ministério da Fazenda Gestdo

Identificacdo e 0 monitoramento de projetos estratégicos corporativos,

bem como as iniciativas de melhorias em processos de trabalho x
S . x Gestéo

contribuiram para o aumento da capacidade de gerag&o de resultados

do Ministério da Fazenda

Integracdo de processos de trabalho com consequente eliminacgdo de x

i Gestéo

redundancias

Mapeamento de processos Gestdo

Mapeamento de processos Gestéo

Melhor alocacdo de recursos Gestéo

Melhoria da gestdo Gestéo




155

Ideias Forga Associadas a Contribui¢do do PMIMF para o
Aumento da Eficiéncia Organizacional

Principal Componente do
Modelo Analitico Afetado

Melhoria da gestéo Gestéo
Melhoria das bases de custos proporcionara uma maior eficiéncia Gestdo
Planejamento Estratégico integrado do Ministério da Fazenda e da
consolidacdo de diretrizes estratégicas orientadas pela Cadeia de Valor Estratégia
integrada do Ministério da Fazenda
Processo de planejamento estratégico integrado Estratégia
Projetos estratégicos Estratégia
Reducéo de custos por meio do compartilhamento de recursos para x

. Gestao
Projetos
Sistema de mensuragdo da execucdo da estratégia e avaliagdo Estratégia

sistematica dos resultados

Fonte: BARBOSA, 2016.

Em sintese, na opinido das pessoas entrevistadas, as principais a¢cbes do PMIMF que

contribuiram para o aumento da eficiéncia organizacional foram: o desenho da Cadeia de Valor

Integrada do ministério; a implementacdo de um processo de planejamento estratégico

institucional integrado e a disseminacdo de melhores préaticas de gestdo, particularmente no que

diz respeito a gestdo de projetos, processos e custos. Os componentes do modelo de anélise

qualitativo afetados foram: estratégia e gestéo.



