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RESUMO

BARROS, Célio da Costa. O impacto da auditoria de governanca na Administracao
Publica Federal Brasileira: o caso do Acordao/TCU 1.603/2008. 2013. 169p. Dissertagio
(Mestrado) - Programa Multi-institucional e Inter-Regional de P6s-Graduacdo em Ciéncias

Contabeis (UnB/UFRN/UFPB), Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal, 2013.

Esta pesquisa tem como objetivo verificar o impacto da auditoria de governanga realizada
pelo Tribunal de Contas da Unido na gestdo da Administracido Publica Federal (APF). Foram
utilizadas as pesquisas exploratéria com abordagem qualitativa-quantitativa, bibliogréfica,
estudo de caso da auditoria de Governanca de Tecnologia da Informagao (GovTI) — Acérdao
1.603/2008-Plenério e seus desdobramentos (Acérdaos 2.471/2008, 2.308/2010, 1.145/2011 e
2.585/2012), além de uma consulta aos auditores do TCU do Rio Grande do Norte (TCU/RN).
Os resultados revelaram que a auditoria de governanca gerou 28 impactos na APF, o que
contribui para elevar os padrdes de exceléncia do setor publico na drea de Tecnologia da
Informacdo, podendo ser considerada um agente transformador da cultura brasileira, ao
apropria-se das dimensoes utilizadas pelo Reino Unido, IFAC e GesPublica, incluindo os
principios das auditorias de conformidade (legalidade) e da operacional - ANOp (economia,
eficiéncia, eficicia e efetividade - 4 E’s), além de incorporar a esséncia do New Public
Management, exigindo da Administracdo Publica a adaptacdo a governanga corporativa, o que
constitui freios e contrapesos que auxiliam na resolucdo dos conflitos de interesses entre
gestores publicos e os direitos do cidaddao, e o que favorece a busca pela exceléncia na
qualidade dos servicos, ajuda na tomada de decisdo, agrega valor aos recursos utilizados

(humanos, financeiros etc.), reduz os riscos e promove o desenvolvimento nacional.

PALAVRAS-CHAVE: Auditoria de Governanca; Governancga de TI; GesPublica.



ABSTRACT

Barros, Celio da Costa. The impact of audit governance in the Brazilian Federal Public
Administration: The Case of Judgment / TCU 1.603/2008. 2013. 169p. Thesis (Master) -
Multi-institutional and Inter-Regional Program Graduate in Accounting (UNB / UFRN /
UFPB), Federal University of Rio Grande do Norte, Natal, 2013.

This research aims to determine the impact of governance audit conducted by the Court of
Audit in the management of the Federal Public Administration (APF). The exploratory with
qualitative-quantitative research was used, bibliographic, beyond the case study of the Audit
Governance of Information Technology (GovTI) - Decision 1.603/2008-Plenério and its
consequences (Decisions 2.471/2008, 2.308/2010, 1.145/2011 e 2.585/2012), plus a
consultation with TCU auditors of Rio Grande do Norte (TCU/RN). The results revealed that
the audit governance impacts generated 28 on APF, which contributes to raising the standards
of excellence in the public sector in the field of Information Technology, may be regarded as
a transforming agent of Brazilian culture, appropriates the dimensions used by the UK
(United Kingdom), IFAC and GesPublica, including the principles of compliance audits
(legality) and operational - ANOP (economy, efficiency, efficacy and effectiveness - 4 E's),
while incorporating the essence of New public Management, public Administration requiring
adaptation to corporate governance, which is checks and balances that help in resolving
conflicts of interest between public managers and citizens' rights, and that favors the pursuit
of excellence in service quality, help in decision making, adds value to (human, financial

etc.), resources used, reduces risk and promotes national development.

Keywords: Audit of Governance, TI Governance; GesPublica.
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1 INTRODUCAO

As mudancas econdmicas, ambientais, sociais e politicas vivenciadas no mundo
contemporaneo, associadas a recorréncia de criticas contundentes a ineficiéncia cronica da
gestdo publica e a recente crise financeira mundial, exigem profundas transformagdes na
forma de atuagdo do Estado-nacdo.

Segundo Souza, Barros e Silva (2013) essas mudancgas t€ém despertado o cidadao para
uma visao critica, com participacdo mais efetiva quanto aos rumos das politicas publicas a
exigir uma crescente melhoria dos servigos publicos atrelada a uma atuagdo transparente e de
cobranca de responsabilidades (accountability) em busca de fortalecer a democracia.

A literatura revela que os cidadaos estdo perdendo a confianga em seus governos,
passando, inclusive, a duvidar da capacidade deles ofertarem empregos, aumentarem o bem-
estar social e até de prover bens e servicos publicos, o que em épocas passadas foram
financiados de forma eficiente e efetiva (MOORE, 1995, 2007; MATIAS-PEREIRA, 2010).
Em contrapartida, os cidaddos vém ampliando a sua confianca no setor privado, uma vez que
as empresas privadas e os mecanismos mercadolégicos t€ém promovido prosperidade material,
0o que impulsiona o desenvolvimento econdmico e tecnolégico (MOORE, 1995, 2007,
MATIAS-PEREIRA, 2010).

Nesse contexto, a relacdo do Estado com o setor privado foi significativamente
alterada a partir da década de 1990, por influéncia do movimento da New Public Management
— NPM, que incorpora um modelo de gestdo voltado para a economia, eficiéncia, eficicia e
efetividade do aparelho do Estado.

A NPM caracteriza-se por uma visdo orientada para o cidaddo, com foco em
resultados, em que pese preconiza a incorporagdo de instrumentos gerenciais do setor privado
pelo setor publico, priorizando a busca pela exceléncia com o aumento da qualidade dos
servicos publicos, a reducdo de seus custos, a sua transparéncia com o acesso a informacao
publica, accountability e a identificacdo de novas formas de prestacdo destes servicos
(REZENDE, CUNHA e CARDOSO, 2010; UPPING e OLIVER, 2011; SOUZA, BARROS e
SILVA, 2013).

Ao tracar um paralelo entre as organizacOes privadas e as entidades publicas, os
cidaddos (contribuintes) podem ser equiparados aos proprietdrios, s6cios ou acionistas. Na
visdao de Slomski (2005, p. 96) “no Estado o cidadao € sdcio e por vezes sécio-beneficidrio

dos servigos por ele prestados”.
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Pederiva (1998) menciona que para o cidaddo participar competentemente do Estado,
duas condi¢des se fazem imprescindivel: do lado da sociedade, o surgimento de cidaddos
conscientes e organizados em torno de reivindicacdes cuja consecucdo pelo poder publico
signifique a melhoria das condicdes de vida de toda a coletividade; e, da parte do Estado, o
provimento de informagdes completas, claras e relevantes a toda a populagao.

Para Matias-Pereira (2008) a NPM intensificou-se na década de 90 nos paises como
Estados Unidos, Australia, Canada e Nova Zelandia e utiliza como ferramenta de controle das
acOes governamentais avaliagdes de desempenho.

A avaliagdo de desempenho proporciona a administragdo publica evidenciar os
processos administrativos que melhor atendem aos anseios da sociedade, no que tange a
consecugdo dos objetivos e transparéncia das acoes executadas (MATIAS-PEREIRA, 2008).

A crescente atuacdo da sociedade nos processos de discussao e de tomada de decisdes
quanto ao rumo das politicas publicas estimula a gestdo publica a elevar os padrdes de
eficiéncia na aplicagdo dos recursos publicos e tornd-la cada vez mais transparente
(BARROS, SILVA e BARROS, 2012).

No Brasil, estas dimensdes foram inseridas no contexto do controle governamental
quando a Constituicdo Federal (Brasil, 1988) incluiu entre as fiscalizacdes a auditoria
operacional (ANOp) e atribuiu a sua responsabilidade ao Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Barros et. al. (2012) confirmam esse entendimento ao expressar que:

“ao controle governamental foram inseridos pela Constitui¢do Federal (Brasil, 1988)
os critérios de economia, eficiéncia, eficdcia, transparéncia e efetividade, ampliando
as dimensdes de legalidade e conformidade para acrescentar avaliagdes dos

resultados, cumprimento de metas e desempenho dos programas de governo e dos

orcamentos da Unidio” (BARROS et. al., 2012).

Este mandato constitucional atribui ao TCU a missdo de monitorar as relagdes de
accountability que se estabelecem entre os gestores publicos e o Congresso Nacional
(Parlamento), e, extensivamente, aos cidaddos que por meio do voto delegam os recursos e
poderes para que o Governo execute os planos e acdes, materializados no Plano Plurianual
(PPA), nas diretrizes orcamentdrias (LDO) e nos orcamentos anuais (LOA), revertendo-os em
prol de atender a vontade da coletividade, numa perspectiva de aperfeicoar a administragdao
publica e minimizar possibilidades de eventos que impactem adversamente os interesses da

sociedade.
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Na visdo de Castro (2011) a caracteristica basica do sistema democratico é o
fortalecimento do Parlamento, tendéncia demonstrada nas nagdes desenvolvidas como
Estados Unidos, Canadé e Inglaterra. Cabe ao Parlamento: a capacidade de impor a carga
tributdria; de definir as prioridades na aplicacdo dos recursos or¢camentdrios; de acompanhar,
fiscalizar e controlar a agdo do poder executivo, no uso dos recursos or¢camentarios, avaliando
os resultados alcangados pelo mesmo.

Niyama e Silva (2008) consideram que a contabilidade publica mudou o foco na
avaliacdo de desempenho deixando a preocupacdo legalista e voltada para o controle dos
gastos publicos para mensurar indices que possam refletir a qualidade da gestdo.

A busca pela exceléncia deve ser o alvo de todas as organizagdes. Slomski (2005,
p.15) expressa que: “a busca pelo atingimento do 6timo em qualquer ente, seja ele publico ou
privado, € o algo mais, procurado pelo conjunto de elementos que compdem a maquina de
qualquer entidade”.

Por sua vez, a ANOp constitui uma atividade de auditoria que difere do conceito
tradicional relacionado a auditoria contdbil ou financeira. Enquanto a auditoria contébil
objetiva emitir um parecer sobre a adequagcao das demonstragdes contdbeis e financeiras de
organizacdes, a ANOp estd direcionada para a avaliagdo do desempenho de operacodes,
sistemas de informacdo e organizacdo, métodos de administracdo e politicas administrativas
(ARAUIJO, 2001).

As Normas de Auditoria do TCU (NAT, 2010) classificam as auditorias em
regularidade e operacional, apesar da cultura predominante no TCU, tanto no meio dos
auditores, como no ambito dos normativos e para fins de registros e controles gerenciais
adotar para regularidade o termo “conformidade”, e dividir a operacional em avaliacdo de
programas e desempenho operacional.

Segundo os Principios Fundamentais de Auditoria de Desempenho da Intosai (ISSAI
300) o principal objetivo da auditoria de desempenho é promover a boa governanca. Mas o
que € governanga?

Na visdo de Peters (2013) o termo governanca passou a ser usado comumente tanto no
meio académico quanto em discussdes sobre como o setor publico e outras institui¢des
gerenciam a si mesmos bem como suas relagdes com a sociedade em um espectro mais
amplo. Para o referido autor o significado fundamental da governanca €é: “dirigir a economia e
a sociedade visando objetivos coletivos”. O processo de governanga envolve descobrir meios

de identificar metas e depois identificar os meios para alcangar essas metas (PETERS, 2013).
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Nos paises desenvolvidos o fortalecimento das relacdes do Estado com os cidadaos
constitui-se em importante investimento destinado ao aperfeicoamento no processo de
formulacdo de politicas publicas e em elemento fundamental da boa governanga, permitindo
ao governo obter novas fontes de ideias relevantes, informacdes e recursos para uma melhor
tomada de decisdao (OCDE, 2001, p.1-6).

Para Nardes, Presidente do TCU, gestao 2013-2014, no passado o foco era as
auditorias de conformidade, que utilizam como dimensao/principio a legalidade dos atos de
gestdo. Com a Constituicao Federal 1988 veio a ANOp, que utiliza as dimensdes/principios de
economia, eficiéncia, eficicia e efetividade (4 E’s). No presente, ¢ chegada a hora de
promover as auditorias de governanga, sem prejuizo das acdes de controle j4 conquistadas
(NARDES, 2013).

Pensando assim, Nardes remodelou em 2013 a arquitetura organizacional do TCU,
criando quatro coordenacdes temadticas associadas as principais dreas de atuacdo do setor
publico (social, infraestrutura, desenvolvimento e servi¢os essenciais ao Estado). Com mais
especializa¢do, cada nova secretaria do TCU terd melhores condi¢cdes de identificar as
situacdes de risco e relevancia, bem como de compreender os modelos e instrumentos de
governanca (NARDES, 2013).

O tema governanca estd presente no Plano Estratégico do TCU (PET), quinquénio
2011-2015, no qual redefine a missao do TCU para “Controlar a Administracdo Publica para
contribuir com seu aperfeicoamento em beneficio da sociedade”. Entre os objetivos
estratégicos do TCU consta: “promover a melhoria da governanga no TCU”.

As ANOps realizadas pelo TCU j4 evidenciam e divulgam as boas praticas de gestdo
detectadas e contabilizam os indicadores de desempenho utilizados pela administracdo
publica.

Na visao de Castello Branco e Cruz (2013) o TCU vem logrando éxito nas acdes de
estimulo ao desenvolvimento de marco normativo consolidado para governanca e gestdo em
temas especificos, uma vez que os 6rgaos governantes superiores t€ém adotado as deliberacdes
emanadas pelo TCU para editar normas que facilitam a compreensdo dos governantes e dos
gestores e viabilizam a ado¢do de boas praticas.

O tema “Governanca” esteve presente no plano de fiscalizagao 2008/2009 como um
dos “Tema de Maior Significincia”, portanto, ja existem no TCU auditorias que focam

Governanga.
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O 21° Congresso Internacional da INTOSAI realizado em outubro/2013 na China,
aprovou a Declaracdao de Beijing, que tem o objetivo de promover a boa governanca e a

governanca global por meio das instituicdes supremas de auditoria.

1.1 Problema de Pesquisa

O Brasil vive um momento singular, onde o arcaboug¢o normativo tem favorecido ao
cidadao a assumir o seu papel de protagonista da democracia e a exigir das instituicdes
publicas a adocdo de uma postura mais confidvel, transparente, justa e com responsabilidade,
que seja capaz de promover o desenvolvimento nacional, citado no inciso II, do art. 3° da
Constitui¢do Federal como um dos objetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil.

A génese desse processo veio com a Constituicdo Cidada (Brasil, 1998), que assegura
o exercicio dos direitos sociais. Passa pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF — Lei
Complementar 101/2000), que agrega mudancas institucionais e culturais no trato com o
dinheiro publico. Migra para as Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor
Publico (NBCASP - Resolu¢do CFC 1.128/2008), que unifica conceitos da contabilidade
aplicada ao setor publico com a aplicada no setor privado. Avanca com a Lei da
Transparéncia (Lei Complementar 131/2009), que fornece subsidios para o acompanhamento
(controle social) das politicas publicas e consagra com a Lei de Acesso a Informacdo (Lei
12.527/2011), que transforma a cultura do segredo para a do acesso a informacao.

O Brasil criou a Comissdo Nacional da Verdade (CNV — Lei 12.528/2011), com a
finalidade de examinar e esclarecer as graves violacdes de direitos humanos, retrocedendo ao
passado, em busca de resgatar e reparar um periodo dos tempos da Ditadura (Golpe de 1964).

Esses atos resgataram nos cidaddos brasileiros o direito adormecido de protestar, e em
junho/2013, eles voltaram as ruas, a manifestar sua indignacio contra: a baixa qualidade do
atendimento de servigos publicos; a morosidade com que a administragdo publica formula,
implanta e executa as politicas publicas; a corrup¢do na administracdo publica; e o mau uso
dos recursos do contribuinte (cidaddo).

Esse cendrio vem exigindo das entidades e dos governantes a adocdo de acdes
inovadoras na gestdo do setor publico. Segundo Matias-Pereira (2009) € essencial que o
Estado tenha um perfil inteligente-mediador-indutor, capaz de criar valor publico, geracdo de
capital social, engajamento civico, coordenacao de atores publicos e privados, inclusdo social,

e compartilhamento de responsabilidades.
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Ocorre que as auditorias ainda utilizam metodologias moldadas em outra realidade
social, tais como a conformidade, que apesar de evidenciar o ndo cumprimento de um critério
e o ressarcimento do dano causado, poderdo nao ser capaz de promover o avanco da gestdo
publica, e a operacional, como o préprio nome diz trabalha com a operacionalidade da gestdo.
Ambas, limitam-se a execugdo da gestdo sem uma visao no futuro das organizacoes.

Para estruturar e adaptar a administracdo publica aos modernos conceitos de gestdo
tem-se concebidos arranjos institucionais como a centralizagdo em sistemas proprios das
atividades meio (gestdo de pessoas, patrimdnio, material, financas, orcamento etc.), com o
intuito de desonerar os 6rgaos executores das politicas finalisticas.

Uma parte significativa das politicas publicas brasileiras passou a ser implementadas
de forma descentralizada, por meio de programas em que a responsabilidade pela prestacdo do
servico € compartilhada com diferentes 6rgaos em multiplos niveis governamentais (Unido,
Estado e Municipios) e entidades ndo governamentais (ONG), ndo havendo um responsdvel
unico pelos resultados (SERPA, 2013).

Foram criadas novas entidades, como por exemplo, as organizacdes da sociedade civil
de interesse publico (OSCIP) e as agéncias reguladoras, além de novas instancias de
acompanhamento como € o caso dos conselhos e formas de relacionamento do setor publico
com o setor privado, gerando as parcerias publicas privadas (PPP).

A essa moderna administragdo publica o TCU tem chamado em seu PET/ 2011-2015
de Governanga e a descreve como: “um sistema pelo qual as organizacdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sociedade, alta
administraco, servidores ou colaboradores e 6rgios de controle”.

As novas tendéncias de administracdo publica e de gestdo das politicas publicas
sinalizam e exigem da fun¢do controle uma evolu¢do e adaptabilidade tempestiva a esse
mundo em mudangas, o que Nardes (2013) vem intitulando de auditoria de governanca.

Nesse contexto, considerando que nas auditorias de conformidade a dimensdo
utilizada é a da Legalidade e nas operacionais a Economicidade, Eficiéncia, Eficicia e
Efetividade (4Es), emerge a seguinte questdo-problema: qual o impacto da auditoria de
governanca realizada pelo Tribunal de Contas da Unido na gestio da Administracao
Puablica Federal Brasileira?

A resposta a esta pergunta poderd contribuir para ampliar a discussiao e a compreensao
sobre governancga do setor publico e a nova forma de como o controle externo brasileiro vem

desenvolvendo suas auditorias.
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1.2  Objetivos

Este tépico tem como finalidade apresentar os objetivos principal e especificos

necessarios a resolucdo do problema de pesquisa.

1.2.1 Principal

O objetivo principal desta pesquisa é o de verificar o impacto da auditoria de
governanca realizada pelo Tribunal de Contas da Unido na gestdo da Administracdo Puiblica

Federal.

1.2.2 Especificos

Para se atingir o objetivo principal, foram delimitados os seguintes objetivos
especificos:

v" Identificar as dimensdes/principios utilizados pelo TCU nas auditorias com foco em
Governanca no setor publico;

v" Comparar as dimensdes utilizadas pelo TCU nas auditorias com foco em Governanga
com as dimensdes/principios utilizadas nas auditorias de conformidade e operacional,
verificando a que causa maior impacto na Administragdo Publica Federal; e

v Conhecer a opinido dos auditores do TCU lotados na Secretaria do Rio Grande do
Norte referente as dimensoes utilizadas nas auditorias de governancga, se as auditorias
de conformidade e operacional sdo incorporadas pela auditoria de governanga, e qual o

tipo de auditoria que causa maior impacto.

1.3 Justificativa

O Tema governanca voltado para administracdo publica e de gestdo de politicas
publicas vem crescendo na comunidade académica (PETERS, 2013). Na visdo de Serpa
(2013) nas ultimas décadas o conceito de governanga tem-se tornado um modismo e na

Ciéncia Politica esta sendo considerado um fetiche.
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Para Peters (2013) o termo governanga também tem sido usado frequentemente em
discussdes comuns sobre como o setor publico, e outras institui¢des, se administram € como
administram suas relagcdes com a sociedade.

Pensando assim, o TCU vem realizando diversos eventos que envolvem o tema
Governanca. Em 15/5/2013, realizou em Brasilia um Didlogo Publico sobre “Governanca no
Setor Publico”, ocasido em que foi marcada pelo inicio da auditoria de Governanca de Pessoal
em instituicdes da Administragao Publica Federal (APF).

A Revista do TCU, ano 45, ndmero 127, Maio/Agosto 2013, inaugura sua versao
bilingue (portugués e inglés), constando entre outros artigos quatro sobre o tema governanca,
sdo eles: “O controle externo como indutor da governanga em prol do desenvolvimento”
(NARDES, 2013); “A préatica de governanca corporativa no setor publico federal”
(CASTELLO BRANCO; CRUZ, 2013); “O que é Governanga” (PETERS, 2013) e
“Compreendendo os conceitos de governanga para controlar” (SERPA, 2013).

No periodo de 7 a 10 de outubro/2013 o TCU realizou encontro sobre “Governanca
Publica e Controle Externo”, tendo no dia 8/10/2013, assinado com a Organizag¢do para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), acordo de cooperacao para a realizacdo
de estudo internacional para identificar e disseminar boas préticas de governanga publica.

O estudo serd focado em 6rgdos centrais do governo brasileiro (Casa Civil, Fazenda,
MPOG, CGU e TCU), considerando préticas, procedimentos e ferramentas que afetam a
capacidade governamental de formular e de implementar as politicas publicas. A OCDE
estima concluir o estudo em aproximadamente 40 meses (outubro/2013 a 2016), tendo ao
final uma andlise da realidade brasileira, de modo que seja possivel saber como as boas
praticas identificadas poderdo ajudar o Poder Executivo do Brasil e o TCU no fortalecimento
da governanga publica.

O TCU realizou entre os dias 18/10 e 1/11/2013 consulta publica interna para criticas
e sugestdes do documento intitulado “Referencial Bésico de Governanca — Aplicavel a 6rgaos
e entidades da Administracdo Publica”. No dia 12/11/2013 realizou, por meio de
videoconferéncia, a palestra intitulada: ‘“Para uma Nova Administracdo, um Novo
Administrador e um Novo Auditor”.

A Associagdo Nacional dos Auditores dos Tribunais de Contas (Audicon) realizou nos
7 e 8 de novembro de 2013 na sede do TCU o semindrio intitulado “Controle externo: uma

contribuicao para a governanga publica”.
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Esta proposta se justifica pela discussdo a respeito do tema governanga para o setor
publico e sua aplicabilidade na constru¢cdo de um novo tipo de auditoria para o Tribunal de
Contas da Unido e para os 6rgaos de controle da Organizacao Latino-americana e do Caribe
de Entidades Fiscalizadoras Superiores (OLACEFS). Assim, fica evidenciada a relevancia e

atualidade deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na visao de Matias-Pereira (2010) a teoria da agéncia é considerada a principal
abordagem formal para a governanca corporativa. A auditoria se alinha ao contexto da teoria
de agéncia, uma vez que ela tornou-se uma importante e necessdria atividade ao proprietdrio
que delega um patrimonio a gestdo de um terceiro, sendo que os interesses de ambas as partes
podem ndo ser necessariamente convergentes, ou seja, exatamente a relacdo presente na
administra¢ao publica brasileira, em que os cidaddos e o governo (por meio de seus gestores
publicos), desempenham os papéis de principal e agente, respectivamente, necessitando da
auditoria para mediar os conflitos de interesses. Na secdao 2.1 sdo apresentados os
fundamentos da teoria da agéncia e suas implicagdes para as discussdes sobre governanga e a
nova tendéncia de auditoria de governanga em implanta¢do no TCU.

A literatura apresenta uma diversidade de conceitos para o termo governanca € com
essa conceituacdo em implementacdo tem surgido uma pluralidade de principios bdésicos.
Como essa pesquisa busca-se investigar esses principios e compara-los aos que vém sendo
utilizados pelo TCU em suas auditorias em construcdo com enfoque de governanca.
Apresenta-se na secdo 2.2 e 2.3 diversos conceitos de governanca utilizados pelas
organizagdes internacionais e pelo Brasil e os principios por elas adotados.

De acordo com Matias-Pereira (2010) foi a partir do conceito e da ado¢do de novas
praticas, denominada de New Public Management (NPM), que foi aprofundado o debate sobre
aspectos relevantes que devem ser considerados para adaptar o servigo publico aos modernos
conceitos de gestdo, de maneira a torna-lo mais eficiente, eficaz e efetivo na sua atividade fim
de atender com qualidade e de forma tempestiva as demandas da sociedade. Assim,
apresentada na sec@o 2.4 uma contextualizacdo sobre a New Public Management (NPM).

O controle vem adaptando-se a evolucao das organizacdes, por isso o item 2.5 trata do

tema auditoria, seus conceitos por diversas entidades e pela literatura.

2.1 Teoria da Agéncia

Para o historiador econdmico Alfred Chandler McCraw (1998) as questdes sobre
governanca das organizagdes mercantilistas emergiram ha cerca de 150 anos, com o

fortalecimento do movimento de industrializacdo. A necessidade de lidar com grandes
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empreendimentos, como as ferrovias e as empresas nacionais de telégrafo, impds ao Estado e
aos empresdrios norte-americanos a exigéncia de especializacdo das funcdes de gestao.

Simultaneamente, a utilizacdo do vapor como forca motriz e o desenvolvimento de
novas madaquinas que permitiam ampliar significativamente a capacidade de producdo
motivaram a exigéncia de crescimento da escala de producdo, de forma que se aproveitassem
efetivamente os ganhos de produtividade e se reduzissem os custos dos produtos finais. Essa
maior escala, entretanto, exigiu mais capacidade de gestdo e recursos financeiros, destinados a
ampliar as plantas e os canais de distribui¢do. As consequéncias desse quadro foram o inicio
da pulverizagdo do capital das empresas e da separacdo entre propriedade e controle — que se
caracteriza como a gestdao dos meios de producgdo, dos ativos fisicos e das decisdes internas da
corporagdo, fendmeno identificado mais claramente no contexto norte-americano por Berle e
Means, em 1932, e o surgimento do capitalismo gerencial, com fortalecimento do poder dos
gestores especialistas em tomada de decisdo das empresas (GOVERNANCA
CORPORATIVA, BCB, 2009, p. 38).

O estudo de Berle e Means (1932), intitulado The Modern Corporation and Private
Property, € considerado o marco inicial em governancga corporativa, € teve como objetivo
analisar de forma empirica a composi¢do aciondria das maiores empresas norte-americanas
dos anos 30 e discutir os inevitdveis conflitos de interesse que estruturas de propriedade
pulverizadas (captacdo de recursos por meio de subscricdo publica de acdes), tais como as
encontradas, poderiam acarretar para o desempenho e valor das companhias. Esse estudo
resultou na teoria da agé€ncia, que gira em torno da separagdo entre propriedade e gestdo e os
seus problemas decorrentes.

Para Berle e Means (1932) o crescimento da economia a partir do século XX
associado a revolu¢do no sistema fabril provocaram mudancas radicais, levando-os a

acrescentar:

A moderna sociedade por agdes [...] revoluciondria em seus efeitos, colocou o
patrimdnio de numerosos individuos sob o mesmo controle tnico. Devido a essas
transformagdes, o poder dos que se encontram no comando se ampliou bastante, e a
situacdo dos interessados — trabalhador ou proprietirios — se modificou
radicalmente. [Assim] o proprietdrio que investe em uma companhia moderna, de tal
forma entrega seu patrimonio aos que se encontram no comando da sociedade que a
sua posi¢do de proprietario independente se altera para a de simples recebedor de

dividendos (BERLE e MEANS, 1932, p.22).
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Berle e Means (1932) estabelecem dois grupos distintos e bem definidos, o primeiro,
formado pelos proprietdrios ou acionistas (principal), donos do capital, mas que ndo dispdem
do controle da organizagdo. E o segundo, formado pelos administradores (agente), que
dirigem a organizacao, mas nao dispdem de capital (acdo) considerdvel da propriedade.

Segundo Pereira e Cordeiro (2012) o governo € oriundo de autoridade delegada pelos
cidadaos, ocorrendo na maioria das vezes a delegacao por intermédio do voto, que nada mais
¢ do que o instrumento utilizado para a escolha dos gestores, que passam a atuar como agentes
do povo.

No setor publico a figura do proprietdrio (principal) é assumida pelo cidaddo, que
como contribuinte dos tributos é detentor do capital e beneficidrio dos seus servicos. E o
governo, com seus gestores publicos, podem ser considerados os administradores, que
dirigem o Estado, portanto, agente (SLOMSKI, 2005, p. 96). Os dois grupos possuem
interesses, que nem sempre serdo simétricos, surgindo assim o que a literatura denomina
conflitos ou problemas de agéncia.

Para Lopes (2004) “O conflito de agéncia surge quando os agentes ligados a empresa
possuem interesses contrastantes € ao colocar seus interesses pessoais em primeiro lugar
acabam por prejudicar o andamento da organizagdo”.

Os conflitos de agéncia aparecem quando o bem-estar de uma parte (proprietario)
depende das decisdes tomadas por outra, responsavel pela gestdo do patriménio do principal,
denominada agente.

Segundo Berle & Means (1932), com a transformacao da estrutura de propriedade e
gestdo, antes mencionada, torna-se necessdria a institucionalizacdo de mecanismos para
alinhar os interesses dos proprietdrios e agentes e eliminar as assimetrias identificadas. Esses
mecanismos, que na pratica se traduzem em boas praticas de gestdo, sdo as questdes centrais
da governancga.

Varios estudos (COASE, 1937, 1960, ALCHIAN, 1965, 1968; ALCHIAN e
DEMSETZ, 1972; PRESTON, 1975; KLEIN, 1976) foram desenvolvidos em areas correlatas
que buscavam um equilibrio de interesse na relacdo de alocag@o de capital pelos acionistas e
os objetivos conflitantes dos gestores ou administradores. Também foram realizados estudos
sobre custo da agéncia (WILSON, 1968; ROSS, 1973).

A pesquisa desenvolvida por Jensen e Meckling (1976) apresentou trés relevantes

contribuicdes: i) a criacdo de uma teoria de estrutura de propriedade das companhias baseada
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nos inevitaveis conflitos de interesse individuais e com predicOes testaveis empiricamente; i1)
a defini¢do de um novo conceito de custos de agéncia, mostrando sua relagdo com a separacdo
entre propriedade e controle presente nas empresas; e iii) a elaboracdo de uma nova definicao
da firma, descrevendo-a como uma mera fic¢do legal que serve como um ponto de ligacdo
(nexus) para um conjunto de relacionamentos contratuais entre os individuos.

Para Saito e Silveira (2008) a publicacdo do trabalho de Jensen e Meckling (1976)
gerou um divisor de dguas na linha de pesquisa em governanga corporativa, contribuindo,
inclusive, para gerar a definicdo que passou gradativamente a ser usada como “um conjunto
de mecanismos internos e externos, de incentivo e controle, que visam a minimizar 0s custos
decorrentes do problema de agéncia”.

Jensen e Meckling (1976) fazem uma definicdo conceitual do relacionamento de
agéncia como “‘um contrato onde uma ou mais pessoas — o principal — engajam outra pessoa —
o agente — para desempenhar alguma tarefa em seu favor, envolvendo a delegacdo de
autoridade para a tomada de decisdo pelo agente”. Os citados autores ainda afirmam que se
ambas as partes sdo maximizadoras de utilidade, existe uma boa razdo para acreditar que o
agente nao ird atuar conforme os interesses do principal.

Na visdo de Jensen e Meckling (1976) a empresa ndo € um individuo, mas uma fic¢ao
legal que serve como foco para um processo complexo no qual os objetivos conflitantes dos
individuos sdo trazidos ao equilibrio dentro de uma estrutura de relacdes contratuais. Para
Zylbersztajn e Neves (2000), a firma moderna € um conjunto de contratos entre agentes
especializados, que devem trocar informagdes e servigos entre si, com o objetivo de produzir
um bem final.

Na administracido publica a relagdo torna-se mais complexa, uma vez que o capital
advém da contribui¢do de cada cidaddo, tornando-os principal na teoria da agéncia com base
no principio constitucional do art. 5° de “que todos sdo iguais”. Os cidaddos concedem
mandato por meio do voto e do sustento da estrutura do Estado para agir em seu nome. A
figura do agente também adquire propor¢des gigantescas, uma vez que para formular e
implementar as politicas publicas, sdo necessdrios diferentes 6rgdos em multiplos niveis
governamentais e entidades ndo governamentais, que tém propdsitos e interesses que nem
sempre vao convergir. Qualquer mandatério é um agente.

Entre os conflitos de agéncia sobressai o desafio de controlar as liderancas de onde se
origina a governanca e a gestdo. Cabe a Lideranca Institucional estabelecer didlogo e

compromissos com a sociedade e os cidadados e transformar tais compromissos em estratégias
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e planos, que definam como as pessoas € os processos da institui¢do sdo organizados e geridos
para obter os resultados em prol da sociedade e dos cidadaos.

Alinhar os interesses entre principal e agente incorre em custos, que sdo chamados na
literatura de custos de agéncia. Custo de agéncia é um termo oriundo da expressdo em inglés
“agency cost” para denominar um tipo especial de gasto que decorre de conflitos de agéncia
existentes numa organizagao.

A respeito dos custos da agéncia, Jensen e Meckling (1976) dizem que sdo os custos
reais pertencentes aos contratos e pela capacidade das pessoas em estabelecer os contratos,
seja de forma simples ou sofisticada, de acordo com a natureza da transacdo entre as partes e
pela criagdo de incentivo do cumprimento dos mesmos. Para os autores os custos de agéncias
se desenvolvem a partir de trés elementos fundamentais:

® Despesas de monitoramento do principal;

¢ Despesas relacionadas a garantir que o agente ndo prejudicard o principal com as

suas acoes, e caso o faca, que compense o principal; e

¢ Perdas residuais ou de bem-estar, resultantes da diferenca entre as reais decisdes do

agente e a decisao que teria maximizado o bem-estar do principal.
Wilson (1989) ao abordar sobre o desempenho das agéncias governamentais e de
como o Poder Executivo tenta gerenciar o sistema de delegacdo de poder no setor publico
versus o proveito em seus proprios interesses elenca trés obstdculos, que na visdo de Matias-
Pereira (2010) vao além do paradigma principal-agente e contribuem para que o agente nao
trabalhe em prol do seu principal. Essas dificuldades sdo:
® Quando o trabalho (output) de uma agéncia ndo apenas € ndo observavel
(monitorado), mas quando simplesmente sequer é conhecido. O principal nao tem
informacdo sobre o resultado (outcome) que a agéncia obtém, nao sabendo como
administrar qualquer problema que exista e muito menos julgar o trabalho do
agente apds sua execugao;
e Dificuldade numérica e temporal: o agente tem vdarios principais, que sao
frequentemente substituidos nas elei¢des. Dessa forma, os interesses entre principal
e agente sdo constantemente modificados, o que amplia as oportunidades para o
agente trabalhar em interesse proprio; e

e Assim como o principal, o agente traz consigo suas préprias ideologias politicas,

preferéncias, padroes profissionais e experiéncias prévias ao ato de delegagdo, o
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que também pode refletir na falta de sintonia entre os interesses do principal e
agente.

Partindo do pressuposto da inexisténcia de contratos perfeitos, Jensen e Meckling
(1976) argumentam que os problemas de agéncia e de monitoramento estdo presentes em
todos os niveis hierdrquicos da empresa, assim como nas relagdes com as partes interessadas.

Para Jensen e Meckling (1976) os custos de agéncia surgem em qualquer situagcdo
envolvendo esfor¢co cooperativo entre duas ou mais pessoas. Dai a necessidade de um
monitoramento. E nesse contexto que se encontra a origem conceitual da auditoria, e também
da moderna governanca, como um mecanismo de monitoramento para reducdo dos conflitos
de agéncia.

A Figura 1 representa o papel da auditoria como fonte de informagdes tanto para os
acionistas, como para os gestores da empresa, de forma a minimizar o conflito de agéncia,
otimizar o resultado econdmico da organizacao e contribuir para que a administracdo cumpra

as metas estabelecidas, resguardando os interesses dos acionistas.

Figura 1: Auditoria, Governanca e Teoria da Agéncia

Aaunditoria, Governanca e Teoria da Agéncia

3 Auamibisnte
— 1 ACIOMNISTAS I\
o
L]
= - =2
=0 3=
= AUDITORLA — )
I' E lg Empresa '|
| > —— ——— b
" - ]
—= (=
5= — =
ADMINISTRACAO =
=
_ I

Fonte: Adaptado de Martin et al (2004)

Mcgraw (1998) afirma que o conflito de agéncia € mais evidente para as empresas
mercantis, mas a mesma trajetéria pode ser observada em amplo conjunto de organizacoes. A
separagdo entre propriedade e gestdo, a substituicio do mercado pelas hierarquias e a
profissionalizacdo dos gestores ndo foram eventos limitados as grandes corporacdes, mas
movimentos que permearam praticamente todas as organizagdes modernas.

E possivel, portanto, estabelecer como marco inicial dos problemas de governanga o

momento em que ocorre separagcao entre a propriedade e a gestdo nas organizagdes, quando
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questdes que envolveram alinhamento de interesses entre as partes, desequilibrio no acesso a
informacao (assimetria informacional), propensdo a risco e aspectos formadores da motivagdo
passaram a diferenciar objetivos de proprietdrios e gestores. Assim, a construcdo de boas
praticas de governanga corporativa visa garantir que gestores atuem no melhor interesse dos
proprietarios, de forma que se assegure adequada administracio do capital investido e

organizacdo do exercicio dos direitos por parte dos proprietarios.

2.2  Governanca das Organizacoes

O termo governanga desabrocha no cendrio mundial no contexto de turbuléncia
(CARAVANTES, 1993), voltado para adaptar rapidamente as organizacdes ao enfrentamento
das intensas mudancas que vem ocorrendo nos campos: politico, econdmico, ambiental,
social, tecnolégico, conhecimento, valorizacao do homem etc.

A literatura ndo tem uma defini¢@o Unica sobre o significado de governanga, existindo
uma infinidade de conceitos. A importancia do tema é reconhecida mundialmente, mas a
terminologia e as ferramentas analiticas estdo ainda a emergir. No entanto, existe um
consenso de que o termo governanca pode ser aplicado a qualquer tipo de organizagdo,
inclusive, ao setor publico. O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2009, p.
15) manifesta sua concordancia quando expressa que; “os principios e praticas da boa
governanca corporativa aplicam-se a qualquer tipo de organizagdo, independente do porte,
natureza juridica ou tipo de controle”.

Nessa pesquisa busca-se a governanca no contexto de dirimir conflitos de agéncia,
considerando que as boas préticas de governanga ajudam a melhorar o desempenho financeiro
e a reduzir o risco das organizacdes, contribuindo para a criagdo de valor para os
proprietarios.

Para Shleifer e Vishny (1997) “governanca corporativa lida com as maneiras pelas
quais os fornecedores de recursos garantem que obterdo para si 0 retorno sobre seu
investimento”.

Segundo Jensen (2001): "governanga € a estrutura de controle de alto nivel,
consistindo dos direitos de decisdo do Conselho de Administracdo e do diretor executivo, dos
procedimentos para alterd-los, do tamanho e composi¢do do Conselho de Administracdo e da

compensacao e posse de acdes dos gestores e conselheiros".
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Merchant e Van der Stede (2007) “governanga refere-se ao conjunto de mecanismos e
processos que permitem assegurar que as companhias estdo sendo dirigidas e gerenciadas de
modo a criar valor para seus proprietdrios a0 mesmo tempo em que cumprem suas obrigacoes
para com os demais stakeholders”.

La Porta et al (2000) “governanga corporativa € o conjunto de mecanismos que
protegem os investidores externos da expropriacdo pelos gestores e acionistas controladores”.

De acordo com Fontes Filho (2003) a governanca no dominio privado tem estado
associada ao governo da empresa, e as formas como ela interage com as expectativas dos
diversos stakeholders. O conceito de governanga corporativa ou empresarial envolve questoes
relativas ao ativismo dos investidores, a relacio dos proprietdrios e gestores, € aos
mecanismos institucionais que conferem legitimidade a organizacao.

As questdes de governanca, no ambito da administracdo publica, tém estado
associadas principalmente a esfera macro, incluindo a gestdo das politicas governamentais, o
exercicio de poder e o controle na sua aplicacdo. Seu significado, contudo, vem ultrapassando
a dimensdo operacional para incorporar aspectos da articulacio dos mais diversos atores
sociais e arranjos institucionais (FONTES FILHO, 2003).

Conforme Fontes Filho (2003) as organizacdes publicas e privadas guardam
semelhangas importantes no que diz respeito a governanca organizacional. A separacio
propriedade e gestdo, que gera os denominados problemas de agéncia, os mecanismos de
defini¢cdo de responsabilidades e poder, o acompanhamento e o incentivo na execugao das
politicas e objetivos definidos, por exemplo, sdo problemas comuns.

Matias-Pereira (2010) compartilha da mesma opinido de Fontes Filho (2003) e
acrescenta que num sentido amplo, os principios bdsicos que norteiam os rumos dos
segmentos dos setores privados e publico sao idénticos: transparéncia, equidade, cumprimento
das leis, prestagdo de contas e conduta ética.

Para Magalhdes (2011) o termo governanca foi criado nos Estados Unidos e na Gra-
Bretanha, para definir as regras que regem o relacionamento dentro de uma companhia dos
interesses de acionistas controladores, acionistas minoritarios € administradores.

Aguilera e Cuervo-Cazurra (2009) expressam que o primeiro cédigo de governanga foi
editado em 1978 nos Estados Unidos e que o segundo veio a ser editado onze anos mais tarde
(1989) em Hong Kong. Em 1992, o Reino Unido criou o seu Cadbury Code, e a partir dele

houve uma expansao de cédigos de boa governanga em todo o mundo.
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A Figura 2 capturada de Aguilera e Cuervo-Cazurra (2009) registra o crescimento dos

cddigos de boa governanca, apresentando sua origem (1978) e a expansdo apds 1992.

Figura 2: Criacao de Cédigos de Boa Governanca no Mundo, 1978-2008
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Fonte: Aguilera e Cuervo-Cazurra (2009, p.378)

O Cddigo de Governanca do Reino Unido (The UK Corporate Governance Code),
uma versdo atualizada do Cadbury Committee (1992), define governanga como “um sistema
pelo qual as organizacdes sdo dirigidas e controladas”.

Iudicibus et al (2003) adota esta conceituagdo e acrescenta que ela assegura aos
proprietarios o governo estratégico da empresa € a efetiva monitoracdo da diretoria executiva.
Considera que a relagdo entre propriedade e controle ocorre por meio do Conselho de
Administracdo, da Auditoria Independente e do Conselho Fiscal, que devem assegurar aos
proprietarios a equidade (fairness), a transparéncia (disclosure), a responsabilidade pelos
resultados (accountability) e o cumprimento de leis e normas (compliance).

No Reino Unido o modelo de gestao € a pactuacdo de resultados sendo utilizado
contratos de gestdo definidos como Public Service Agreements (PSAs), e eles representam as

principais metas de impacto deliberadas para um periodo especifico de governo (MARTINS e

MARINTI, 2010, p. 57).
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O The UK Corporate Governance Code - Cddigo de Governanca do Reino Unido
registra cinco principios fundamentais sobre os quais se assentam suas recomendagdes, sao
eles:

¢ Lideranca: o conselho de administracio precisa ter atuacdo responsdvel, transparente e
comprometida com o sucesso de longo-prazo da companhia.

¢ Eficiéncia: atuacdo eficiente dos membros do conselho, os quais devem ser selecionados
dentre os que possuem conhecimento, experiéncia, suporte de informagdes e tempo
suficientes para desempenhar bem suas fungdes.

e Prestacdo de contas: apresentacdo das informacdes financeiras da companhia de forma
equilibrada e compreensivel, assim como pelo bom funcionamento do sistema de
controles internos e de gestdo de riscos.

¢ Remuneracio: niveis de remuneracdo suficientes para atrair e manter profissionais de
qualidade, com uma parcela significativa dessa remuneracdo atrelada a indicadores de
desempenho corporativos e individuais.

¢ Relacoes com os acionistas: a relacdo deve ser baseada em didlogo constante, com vistas
a conciliacdo de objetivos, devendo ser incentivada a utilizacdo da assembleia como
forma de comunicagao com os investidores.

Para o Comité do Setor Publico da International Federadion of Accountants (IFAC),
por meio do Estudo 13 (Strudy 13), governancga se preocupa com estruturas € processos para
tomada de decisoes, prestacao de contas, controle e comportamento no topo das organizacoes.

De acordo com o mencionado estudo, a governanca efetiva no setor publico pode
encorajar o uso eficiente de recursos, reforcar a responsabilidade para a administracao desses
recursos, melhorar gestdo e prestacdo de servigos, e, assim, contribuir para melhorar a vida
das pessoas.

Conforme a IPSAS 6, os principios apresentados pelo IFAC para governanga no setor
publico sdo aplicdveis a todas as entidades do setor publico (nacionais, regionais, local,
entidades sem fins lucrativos e empresas governamentais - ECGs).

Para o IFAC (2001) o setor publico é complexo, e suas entidades ndo operam dentro
de um processo legislativo comum, nem tém uma forma ou tamanho organizacional normal.
Nele existe uma diversidade de modelos de governanga que se aplicam em diferentes paises e
em diferentes setores, cada qual com caracteristicas tnicas que exigem uma atengdo especial

e impdem diferentes conjuntos de responsabilidades.
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O estudo 13 emprega a mesma conceituacdo de governanca utilizada pelo Cadbury
Committee (1992) que define governanga como “um sistema pelo qual as organizagdes sao
dirigidas e controladas” e lista trés principios fundamentais sobre os quais se assentam suas
recomendacdes, sao eles:

e Abertura ou Transparéncia (openness): a abertura é necessdria para garantir que as
partes interessadas (sociedade) tenham confianca na tomada de decisdo, processos e
acoes de entidades do setor ptblico, na gestdo de suas atividades, e nos individuos dentro
delas. Estar aberto por meio de consulta significativa com as partes interessadas e
comunicacdo de informagdes completas, precisas e claras leva a acdo efetiva e oportuna e
resiste ao escrutinio necessario.

¢ Integridade (infegrity): baseia-se em honestidade, objetividade, e altos padrdes de
decéncia e probidade na administragio dos recursos publicos e gestdo de negdcios de uma
entidade. E dependente da eficdcia do sistema de controle e sobre os padrdes pessoais e
profissionalismo dos individuos dentro da entidade. Ela se reflete tanto nos
procedimentos de tomada de decisdo da entidade e na qualidade de seus relatérios
financeiros e de desempenho.

¢ Responsabilidade em prestar contas (accountability): prestacdo de contas € o processo
pelo qual as entidades do setor ptblico, e os individuos dentro delas, sdo responsaveis por
suas decisdes e acdes, incluindo a sua gestdo de fundos publicos e todos os aspectos de
desempenho, e se submetem ao escrutinio externo apropriado. E alcancado por todas as
partes que t€ém uma compreensao clara dessas responsabilidades, e tem papéis claramente
definidos por meio de uma estrutura robusta. Com efeito, a responsabilidade € a
obrigagdo de responder por uma responsabilidade conferida.

Esses principios fundamentais sdo refletidos em cada uma das “dimensdes” da
governanca do setor publico, sdo elas:

I. padroes de comportamento: como a gestdo da organizacdo exerce a lideranca em
determinar os valores e padrdes da organizacdo, em definir a cultura da organizacdo e o
comportamento de todos dentro dela;

II. estruturas e processos organizacionais: como a cipula da administracdo é escolhida e
estruturada dentro das organizacdes, como suas responsabilidades sdao definidas, e como ela é
responsabilizada;

III. controle: trata da rede de controles estabelecidos pela alta administracdo da organizagdo

para apoid-lo na realiza¢do dos objetivos da entidade, da efetividade, eficacia e efici€éncia das
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operacOes, da confiabilidade dos relatorios internos e externos, da observancia das leis e
regulamentos aplicdveis e das politicas internas; e
IV. relatérios externos: como a cipula da organizacdo demonstra a prestagdo de contas da
aplicacdo do dinheiro publico e seu desempenho no uso dos recursos.

Para cada uma dessas dimensdes o estudo 13 (IFAC, 2001) sugere-se um conjunto de
recomendacdes, com foco na responsabilidade do corpo governante, conforme € apresentado

por Mendes (2008) no Quadro 1.

Quadro 1: Dimensées Governanca Setor Piblico IFAC

Padrboes Recomendacbes
Lideranca

Codigos de conduta
Responsabilidade estatutaria
Estrutura e processos |Responsabilizacdo por gastos publicos
organizacionais Comunicacao com stakeholders
Papeéis e responsabilidades
Gestao de riscos

Auditoria intema

Comités de auditoria
Orcamento

Administracdo financeira
Treinamento de pessoal

Comportame nto

Comntrole

Relatdrios anuais

Ulizacdo de padrbes de contabilidade
Relatorios Externos apropriados

Mensuracdo de desempenho
Auditoria externa

Fonte: Mendes (2008)

Mello (2006), em sua pesquisa denominada “Governanga Corporativa no Setor
Pablico Federal Brasileiro”, utilizou o Study 13 como paradigma de comparacdo com a
governanga praticada no Brasil, concluindo que os principios e as recomendacdes de
governanca destacados no estudo 13 estdo em consondncia com os principais eixos da
administracao publica brasileira, no entanto, ressalva que os procedimentos checados estio a
um nivel minimo de governanga e que algumas recomendacOes precisam ser mais bem
adaptadas ao setor publico, pois estdo com enfoque privado.

O termo governancga € bastante antigo, no entanto, o conceito € a importancia que
atualmente vem sendo atribuido datam da década de 1990 e baseiam-se nos estudos e
relatérios de agéncias multilaterais, em especial o Banco Mundial. Surge como referéncia a
concepcdo de bom governo (good government) e a competéncia do Estado em executar de

forma consistente as politicas publicas (MATIAS-PEREIRA, 2010).
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Para Matias-Pereira (2010) a intensificacdo do debate no ambito académico que
ocorreu apds 1990 elevou a no¢do de governanca passando a incorporar outras varidveis além
do bom desempenho da administracdo publica, em particular a atuagdo da sociedade civil
como ator politico. Nessa nova concepg¢do, deixa de existir a ideia de hierarquia, como
principio organizador da relacdo entre Estado e Sociedade, e transforma-se numa relacio de
cooperacdo e colaboracdo entre Estado, mercado e sociedade civil (MATIAS-PEREIRA,
2010, p.109).

O Banco Mundial (1992), em seu documento Governance and Development, define
governanca como “o exercicio da autoridade, controle, administracdo e poder de governo”. O
Banco enfatiza que “é a maneira pela qual o poder é exercido na administracdo dos recursos
sociais e econdmicos de um pais visando o desenvolvimento”, implicando ainda “‘a
capacidade dos governos de planejar, formular e implementar politicas e cumprir fungdes”.

Para Serpa (2013) as dimensdes de boa governanga para o Banco Mundial dizem
respeito a administracdo do setor publico, no sentido de melhorar a capacidade de
gerenciamento econdmico e de prestacdo de servigos sociais; ao estabelecimento de um marco
legal; a transparéncia, accountability e participacdo social, com vistas a aumentar a eficiéncia
econOmica sobre as politicas governamentais, a transparéncia dos processos de formulagcao de
politica e ao estabelecimento de canais que possibilitem a participacdo dos cidadaos sobre as
politicas publicas.

Matias-Pereira (2010) sintetiza a “boa” governancga expressada pelo Banco Mundial
como um requisito essencial para o atingimento de um desenvolvimento sustentado, no qual
se busca incorporar ao crescimento econdmico equidade social e os direitos humanos.

A Comissao Europeia utiliza o termo governanga como o exercicio do poder de forma
abrangente, incluindo agdes por Orgdos executivos, assembleias (como os parlamentos
nacionais) e o6rgdos judiciais (como tribunais e cortes nacionais). O termo governanca
corresponderia as chamadas formas organizacionais econdmicas (com relagdo a governanca
corporativa) e politicas pés-moderna (com relacdo a governanga do Estado) (MAGALHAES,
2011).

A Comissao Europeia adota cinco principios: abertura, participacdo, accountability,
efetividade e coeréncia.

A Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdomico (OCDE), em seu
documento Principles of Corportate Governance, define governanga corporativa como um

elemento essencial na promocdo do crescimento econOmico sustentivel. Para a entidade,
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governanga corporativa compreende o conjunto de relacdes entre os executivos, os conselhos,
os acionistas e outros stakeholders, oferecendo as bases pelas quais os objetivos da empresa
sao fixados e definindo os meios para se alcangar esses objetivos e para se acompanhar o
desempenho (OECD, 2004).

Conforme afirma o documento da OCDE, as diretrizes constituem base comum
daquilo que os trinta paises membros consideram essencial as boas préticas de governanca
corporativa. Visam a assessorar tanto governo de paises membros quanto de ndo membros em
seus esforcos de avaliacdo e aperfeicoamento da estrutura juridica, institucional e
regulamentar para a governanga corporativa em seu pais e proporcionar orientagdes e
sugestdes para bolsas de valores, investidores, empresas e outras entidades que desempenhem
algum papel no processo de desenvolvimento de boa governanga corporativa. As diretrizes
concentram-se em empresas de capital aberto, mas, quando consideradas aplicaveis, podem
ser também instrumentos uteis para aperfeicoar a governanga corporativa em empresas nao
negociadas em bolsa, como empresas de capital fechado e estatais (GOVERNANCA
CORPORATIVA, BCB, 2009, p.34).

A versdo mais recente do Principles of Corportate Governance (2004) esta estruturada
em duas partes principais. Na primeira, sdo apresentados os principios para as seis dreas
cobertas no documento: governo das sociedades; direitos dos acionistas; equidade dos
acionistas; papel dos grupos de interesse; divulgacdo de informagdo e transparéncia; e
responsabilidades do 6rgdo de administracdo. Na segunda parte, esses principios sao
discutidos, e sdo detalhadas as tendéncias dominantes, as propostas de métodos de
implementacdo e os exemplos.

Os principios de governanca coorporativa desenvolvidos pela OCDE focam nos
problemas da governanga que resultam da separagdo entre propriedade e controle (teoria da
agéncia — conflitos) e dizem respeito:

® a assegurar que existem os requisitos necessarios para uma efetiva estrutura de
governanca corporativa: governanga corporativa efetiva requer a existéncia de um
ambiente legal, regulatério e institucional apropriado, no qual os participantes do
mercado possam estabelecer suas relagdes contratuais com seguranca. Deve haver clara
divisdo de responsabilidades entre as autoridades supervisoras, reguladoras e coercitivas.

e aos direitos dos acionistas e as funcoes-chave dos proprietarios: a estrutura de

governanca corporativa deve proteger e facilitar o exercicio dos direitos dos acionistas.
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¢ a equidade, no tratamento dos acionistas: a estrutura de governanca corporativa deve
assegurar o tratamento equitativo de todos os acionistas, inclusive minoritdrios e
estrangeiros, possibilitando a reparacao efetiva de qualquer violacdo de direitos.

e ao papel dos stakeholders: a estrutura de governanca corporativa deve reconhecer os
direitos de outros stakeholders estabelecidos por lei ou por meio de acordos mutuos e
incentivar a cooperacdo ativa desses agentes para a sustentabilidade financeira das
empresas.

e disclosure e transparéncia: a estrutura de governanca corporativa deve assegurar a
divulgacdo precisa e tempestiva de informagdes relevantes em relagio a corporagao.

¢ as responsabilidades dos conselhos: a estrutura de governanca corporativa deve definir
as responsabilidades do conselho, incluindo a orienta¢do estratégica da companhia, a
efetiva fiscalizacdo da gestdo e a prestacdo de contas para a companhia e para os
acionistas.

Na visdo da OCDE a estrutura de gestdo deve estar sob a algada e competéncia direta
do corpo executivo da organizacdo (Lideranga), conforme a premissa de que essa instancia
deve focar a implementacdo das decisdes dos proprietirios com a mdxima eficiéncia e
eficacia. Cabe ao gestor, como executivo principal, responder pelo emprego das melhores
técnicas e arranjos estruturais, que permitam a empresa maximizar sua relacdo com o
ambiente, selecionando mercados para atuar competitivamente e organizando-se de forma
eficiente para seus fins.

A lideranca deve ser capaz de usar, da melhor forma, os recursos que lhe sdo
colocados disponiveis pelos financiadores, que reconhecem sua competéncia para obter os
melhores resultados para organiza-los e gerencia-los, ficando, assim a cargo deles o direito de
escolher os objetivos da organizacdo. Portanto, eles devem ser capazes de se organizar para
deliberar sobre os melhores objetivos para exploracdo da propriedade conjunta e para
acompanhar os trabalhos dos executivos, decidindo posteriormente sobre distribuicio ou
reinvestimento dos resultados financeiros.

Com essa visdo a OCDE recomenda que a governanca das sociedades assegure a
gestdo estratégica da empresa, 0 acompanhamento e a fiscalizacdo eficaz da gestao pelo 6rgdo
de administragcdo e sua responsabilizacdo perante a empresa e os seus acionistas. Dessa forma,
a OCDE emite recomendacdes diferenciadas para o Conselho de Administracdo e para a

Diretoria Executiva, cabendo a cada um deles estruturas, composi¢do e fungdes especificas,
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de modo que se minimizem conflitos de interesse e se atribuam responsabilidades pela
conducdo dos negdcios corporativos.

Para a OCDE (2004) a presen¢a de um sistema de governanca corporativa em uma
empresa ou na economia como um todo ajuda a aumentar o nivel de confianga necessario para
o bom funcionamento do mercado. Como resultado, o custo do capital € menor e as empresas
sdo encorajadas a usar os recursos com mais eficiéncia, dando suporte, desta forma, ao
crescimento. Os principios de governanca coorporativa da OCDE aplicam-se as sociedades de
capital aberto, tanto financeiras, como nao financeiras e podem ser aplicados como ferramenta
para melhorar a governanga corporativa de empresas ndo comerciais, tanto publicas como
privadas.

A Comissao sobre Governanga Global da ONU (1996) define Governanga como:

113

a soma das vdrias maneiras de individuos e institui¢des, publico e privado,
administrarem seus assuntos comuns. E um processo continuo por meio do qual
conflito ou interesses diversos podem ser acomodados e a acdo cooperativa tem
lugar... No nivel global, Governanga era vista primeiramente como sendo apenas as
relagdes intergovernamentais, mas hoje ja pode ser entendida como envolvendo
organizagdes ndo governamentais, movimentos de cidaddos, corporacdes
multinacionais e o mercado de capitais global” (COMISSAO SOBRE
GOVERNANCA GLOBAL, 1996).

Matias-Pereira (2010) analisando o conceito de governanca da Comissdo sobre
Governanca Global da ONU acrescenta que nesse sentido governanga diz respeito nao s6 a
instituicdes e regimes formais autorizados a impor obediéncia, mas também a acordos
informais que atendam aos interesses das pessoas e instituicoes.

A ONU estabelece como principios a boa governanca promover a igualdade, a
participacao, o pluralismo, a transparéncia, a responsabilidade e o Estado de Direito, de forma
efetiva, eficiente e duradoura. Ao pdr em prética estes principios, vé-se a realizacdo de
elei¢cdes livres, justas e frequentes, legislaturas representativas que formulam e supervisionam
as leis e um judicidrio para interpreta-las.

A constante necessidade de atender novos mercados (mundo globalizado) e satisfazer
exigéncias de um publico externo cada vez mais diversificado confere as organizacdes o
imperativo de empregar os coédigos de governanca corporativa para melhor dominar os
assuntos correlatos ao poder de controle, ao processo decisério e a prosperidade

organizacional.
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Os codigos de governanga corporativa atuam apresentando recomendagdes, sem o
poder impositivo. Alguns paises alcaram as boas préticas de governanca ao status de lei,
obrigando o seu cumprimento pelas empresas sujeitas a respectiva legislacio. Como exemplo
cita-se a Lei Sarbanes-Oxley, de autoria do senador Paul Sarbanes (Democrata) e do deputado
Michael Oxley (Republicano), aprovada em julho de 2002, que impds novas exigéncias para
as companhias com agdes negociadas nos Estados Unidos e respectivos auditores.

A criacdo desta lei foi uma consequéncia dos diversos casos de abuso de poder e
expropriagdo de riqueza dos acionistas por parte dos executivos, que naquela época
dominavam os Conselhos de Administracdo das grandes corporagdes nos Estados Unidos
(Enron, Arthur Andersen, WorldCom, Parmalat, Xerox, Texaco etc.), e teve como intuito
tentar evitar a fuga dos investidores causada pela inseguranga e perda de confianca em relagao
as escrituracdes contdbeis e aos principios de governanga nas empresas. O objetivo da lei foi
realizar uma ampla regulacdo do mundo corporativo, com base nas melhores préticas de
governanga.

Para Merchant e Van der Stede (2007) as disposi¢des dessa lei buscaram promover a
transparéncia, a tempestividade e a qualidade das demonstracdes financeiras, assim como a
eficacia dos controles internos das empresas. Os impactos da lei foram expressivos, tanto nos
Estados Unidos quanto em outros paises, consolidando a importancia da governanga
corporativa para a boa gestdao da empresa.

O Quadro 2 apresenta de forma sintética a defini¢do e os principios emanados das

diversas organizacdes e citados nesse referencial tedrico.

Quadro 2: Governanca das Organizacoes — Definicio e Principios

ORGANIZACOES GOVERNANCA - Definices PRINCIPIOS/DIMENSOES

Reino Unido (The UK Corporate | “um sistema pelo qual as organizagdes |e  Lideranga

Governance Code) sdo dirigidas e controladas” e FEficiéncia
e  Prestacdo de Contas

® Remuneragdo

International ~ Federadion  of | “um sistema pelo qual as organizacOes |®  Abertura ou Transparéncia

Accountants (IFAC, 2001), | sao dirigidas e controladas” e Integridade

Estudo 13 (Study 13) e Responsabilidade em
Prestar Contas

Banco Mundial (1992), | “o exercicio da autoridade, controle, (e  Marco legal

Governance and Development administracdo e poder de governo” e  Transparéncia

®  Accountability
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e Participagdo social

Comissdo Europeia “o exercicio do poder de forma |[e  Abertura
abrangente” e Participacdo
e Accountability
e Efetividade

e  (Coeréncia

Organizagdo para a Cooperagdo | “um elemento essencial na promogdo |e  Efetiva estrutura de

e o Desenvolvimento Econdémico | do crescimento econémico sustentdvel” governanga corporativa
(OCDE, 2004) - Principles of e Direitos dos acionistas
Corportate Governance e Equidade

e Transparéncia

e Responsabilidades

ONU (1996) — Comissdo sobre | “a soma das vdrias maneiras de |® Tgualdade

Governanca Global zm.ilvzduos e . z&stttmgoes, publico e | Participacio
privado, administrarem seus assuntos
comuns”’ ¢  Pluralismo

e Transparéncia

e Responsabilidade

Fonte: elaboragdo prépria baseado na literatura - Barros, 2013.

2.3  Governanca no Brasil

A Constituicdo Federal (BRASIL,1998) registra em seu art. 1° que o Brasil ¢ uma
Republica Federativa, formada pela unido indissolivel dos Estados e Municipios e do Distrito
Federal, e, constitui-se em Estado Democratico de Direito, € de acordo com o art. 3° tem
como objetivos fundamentais:

I — construir uma sociedade livre, justa e soliddria;

II — garantir o desenvolvimento nacional;

IIT — erradicar a pobreza e a marginalizacdo e reduzir as desigualdades sociais e
regionais; e

IV — promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raga, sexo, cor, idade e
quaisquer outras formas de discriminacao.

Para Nardes (2013) a governanca contribui para que as institui¢des tornem-se mais

confidveis e capazes de promover o desenvolvimento nacional.
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O art. 175 da Constituicdo Federal (Brasil, 1998) incumbe ao Poder Publico a
prestacdo de servigos publicos, que devem ser mantidos de forma adequada e considerando os
direitos dos usudrios (Pardgrafo tnico, incisos Il e IV).

Conforme Matias-Pereira (2010) o conceito de servico publico € influenciado pela
época e pela nocdo de Estado, bem como pela relacdao que existe entre este e a sociedade. As
mudancas de paradigmas no campo tecnoldgico, econdmico, politico e socioambiental se
refletem na nogdo de servigo publico no mundo contemporaneo. Para o autor, no Brasil,
diferentemente do que ocorreu com outros sistemas, em que a titularidade foi transferida
juntamente com a execucdo dos servicos, esses permanecem com a titularidade estatal. A
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) define os limites da titularidade estatal, estabelecendo
que a delegacdo dos servicos possa ocorrer por meio de concessao, permissao e autorizagao.
O controle maior do Estado sobre a execugao dos servigos publicos se apresenta como forma
de garantir protecao as atividades que se revestem de especial interesse publico.

Para Matias-Pereira (2010) Administracdo Publica € todo o sistema de governo, todo o
conjunto de ideias, atitudes, normas, processos, instituicdes e outras formas de conduta
humana, que determinam: (a) como distribui e se exerce a autoridade politica; e (b) como se
atende aos interesses publicos. O autor conclui que administracdo publica pode ser entendida
como a estrutura do poder executivo, que tem a missdo de coordenar e implementar as
politicas publicas.

Com base no art. 37 da Constituicado Federal (BRASIL, 1998) cabe a administragdo
publica obedecer ao principio da eficiéncia, portanto, os servicos publicos por ele ofertados
precisam ser de qualidade. O §3°, inciso I do citado artigo assegura a manutencao dos servicos
publicos e estabelece avaliacdo periddica interna e externa (art. 70), da qualidade desses

Servicos:

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

seguinte:

§ 3° A lei disciplinard as formas de participacdo do usudrio na administragdo publica
direta e indireta, regulando especialmente:

I - as reclamacdes relativas & prestagdo dos servigos publicos em geral, asseguradas
a manutencao de servigcos de atendimento ao usudrio e a avaliacio periddica, externa

e interna, da qualidade dos servigos;
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Art. 70. A fiscalizagdo contdbil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicaciio das subvengdes e rentncia de receitas, serd
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de

controle interno de cada Poder (BRASIL, 1988).

O Estado, tendo de um lado os seus cidadaos (principal) e de outro os agentes publicos
(agente), responsdvel pela gestdo da coisa publica, deve garantir o pleno funcionamento de
mecanismos de governanca, que permitam a efetiva participacdo e monitoramento dos
cidadaos em relacdo as acdes e decisdes tomadas pelos governantes (CAMARGO, 2010).

Para Mello (2006) ha poucos estudos referentes a governanga corporativa no setor
publico brasileiro e os que existem sdo focados na tentativa de adaptar os principios de
governanca do setor privado para o publico, fundamentados nos principios do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)'.

O IBGC tem como missao contribuir para o desempenho sustentdvel das organizacdes
e influenciar os agentes da nossa sociedade no sentido de maior transparéncia, justica e
responsabilidade.

O Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC — Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (2009) estd na quarta edi¢do e adaptou-se a uma série
de mudancas pela qual passou o ambiente organizacional brasileiro, como o renascimento do
mercado de capitais, observando-se um grande nimero de novas empresas listando seu capital
na Bolsa, o aparecimento de empresas com capital disperso e difuso, fusdes e aquisi¢des de
grandes companhias, reveses empresariais de veteranas e novatas e a crise econdmica mundial
(IBGC, 2009, p. 13).

A primeira edi¢do, lancada em 1999, era focada somente no Conselho de
Administracdo e foi revisada em 2001, passando a incluir recomendagdes para os demais
agentes de Governanga Corporativa, como sdcios, gestores, auditorias e Conselho Fiscal. O
documento foi novamente revisado em 2004, com a atualiza¢do do seu contetido voltada para
as demandas do mercado a época no Pais.

O atual Codigo (2009) esta dividido em seis capitulos: i) Propriedade (Sécios); ii)

Conselho de Administracdo; iii) Gestdo; iv) Auditoria Independente; v) Conselho Fiscal e vi)

1 ) . - . .

O IBGC ¢ uma sociedade civil sem fins lucrativos, fundada em 27 de novembro de 1995, por um grupo de 36 pessoas comandadas pelo
administrador Bengt Hallqvist e o professor e consultor Jodo Bosco Lodi, € reconhecido nacionalmente e internacionalmente pelas praticas
de governanga.
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Conduta e Conflito de Interesses. Cada capitulo aborda praticas e recomendagdes para cada

orgdo do sistema de governancga (Figura 3) das organizagdes.

Figura 3: Sistema de Governanca Corporativa

Governanca

Auditoria Conselho de Conselho
Independente Administracao Fiscal

.
Auditoria i T

Diretor-
Presidente

Diretores

L. >

Acm ristradores '

Gestao |

. A

Fonte: IBGC (2010, p.16 )

O Cédigo do IBGC conceitua Governanca:

Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administracdo, Diretoria e 6rgdos de controle. As boas priticas de
Governanca Corporativa convertem principios em recomendacdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagdo, facilitando

seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade (IBGC, 2009, p.19).

Na visdo do IBGC, conceitualmente, a governanca corporativa surgiu para dirimir o

(13 b A 1A ~ . ~ .
conflito de agéncia”, decorrente da separacdo entre a propriedade e a gestdo empresarial.
Defini-se governancga (aplicdvel a instituic@o privadas ou publicas) como o sistema pelo qual a
alta administracdo dirige, monitora e incentiva a instituicdo para apresentar bons resultados,

envolvendo a relacdo entre os proprietdrios (cidaddos — setor publico), o conselho de
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administracdo, a diretoria e os 6rgdos de controle (IBGC, 2009; CASTELLO BRANCO e

CRUZ, 2013).

O IBGC (2009, p.19) estabelece como principios bésicos de Governanca Corporativa:
¢ Transparéncia: mais do que a obrigacdo de informar e o desejo de disponibilizar para as

partes interessadas as informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢oes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um
clima de confianga, tanto internamente quanto nas relacdes da empresa com terceiros. Nao
deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a ag¢do gerencial e que conduzem a criagdo de
valor.

e Equidade: caracterizam-se pelo tratamento justo de todos os sOcios e demais partes
interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatoérias, sob qualquer pretexto,
sdo totalmente inaceitdveis.

¢ Prestacio de Contas (accountability): os agentes de governanga devem prestar contas de
sua atuagdo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos € omissoes.

e Responsabilidade Corporativa: os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizagdes, visando a sua longevidade, e incorporando
consideragdes de ordem social e ambiental na definicao dos negdcios e operagdes.

As praticas de governanca fundamentam-se em principios estruturais que devem
permear integralmente as agdes da organizagdo, quais sejam: transparéncia, responsabilidade
pelos resultados e pela prestacdo de contas (accountability), além de equidade e ética
(cumprimento das normas e moralidade). Também € possivel identificar perfeitamente
analogias com os préprios principios que regem a administracdo publica brasileira, previstos
na Constitui¢do Federal de 1988.

Na concepg¢ao de Castello Branco e Cruz (2013) e de Camargo (2010) esses principios
ja constam na legislacdo publica federal brasileira ha muito tempo, as vezes com outros
nomes, mas com o semelhante conteudo conceitual, e listam:

¢ Planejamento e controle (DL 200/1997, art. 6°);
e Transparéncia e publicidade (CF, art. 37 e LRF);
e Moralidade (CF, art. 37);

e Impessoalidade (CF, art. 37);

e Economicidade (CF, art. 70);

e Legalidade (CF, art. 37 e 70);
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e Legitimidade (CF, art. 70);
e Eficiéncia (CF, art. 37); e
e Eficacia e efetividade (Lei n°® 10.180/2001, arts. 7°, 111, 20, II) e outros.

A Comissao de Valores Mobilidrios (CVM) emitiu uma cartilha em junho (2002)
contendo recomendacdes sobre governanga corporativa.

Em reunido realizada no dia 9/2/2010, o Colegiado da CVM, considerou que a cartilha
nio se encontrava atualizada, tendo em vista o relevante desenvolvimento do mercado de
capitais, a significativa evolu¢do das praticas de governanga corporativa adotadas pelos
emissores, bem como o surgimento de préticas e problemas que eram desconhecidos ou
incipientes a época da edi¢do do material. Naquela oportunidade, o Colegiado observou que
instituicdes privadas e entidades autorreguladoras ja haviam assumido papel central na edi¢dao
de codigos e orientacdes sobre as melhores préticas de governanca corporativa, dando conta,
inclusive, da permanente discussao e atualizacdo dos padroes sugeridos ou adotados.

A Cartilha da CVM conceitua Governanga:

Governanca corporativa € o conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como

investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital (CVM, 2002).

A cartilha da CVM busca estimular o desenvolvimento do mercado de capitais
brasileiro por meio da divulgagdo de préticas de boa governanca corporativa. Seu objetivo é
orientar nas questdes que podem influenciar significativamente a relacdo entre
administradores, conselheiros, auditores independentes, acionistas controladores e acionistas
minoritarios.

A CVM ressalta que sua cartilha ndo pretende esgotar o assunto, e, portanto, entende
que as companhias podem e devem ir além das recomendacdes incluidas. Para a elaboragdo da
cartilha, a CVM utilizou-se da experiéncia de 25 anos e analisou a experiéncia de diversos
paises, além de relatérios de pesquisas e codigos de governanga nacionais e internacionais.

A anélise das praticas de governanca corporativa aplicada ao mercado de capitais
envolve, principalmente: transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e prestacao de
contas (CVM, 2002).

O Banco Central do Brasil (BCB), por meio do projeto Governanca Cooperativa,
diagnosticou, por meio de estudos e pesquisas, as particularidades da governanca das

cooperativas de crédito e definiu diretrizes para consecu¢do de boas praticas. Buscou, entdo,
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apontar um caminho e induzir a ado¢do de boas priticas pelas cooperativas, de forma
voluntdria, publicando o livro denominado Governanca Corporativa, BCB (2009).

O projeto contou com a participacdo significativa de todo o segmento de crédito
cooperativo. O livro tem o objetivo primordial de aprofundar o conhecimento sobre as
diretrizes para boas praticas de governanga nas cooperativas de crédito e sobre os resultados
dos estudos desenvolvidos.

Para o BCB 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 gestdo”. Nao se limita a questdes de verificacdo de procedimentos
contdbeis, a auditorias ou a remuneracdo dos gestores, mas aborda o efetivo exercicio da
propriedade. Nas corporagdes, direciona a questdes que envolvem as relagdes entre
controladores, acionistas minoritarios, gestores, mercado de capitais e financiadores em geral,
assim como entre diversos grupos influenciados pela acdo da empresa (stakeholders), tais
como empregados, clientes, fornecedores, 6rgaos reguladores e sociedade.

Ao estabelecer procedimentos para disciplinar as relacdes entre proprietarios, gestores
e mercados, baseados em principios como transparéncia, equidade e prestacdo de contas, a
governanga contribui para melhor exercicio do direito de propriedade e do controle interno e
externo sobre a organizacdo e para reducdo de conflitos de agéncia diversos. Em
consequéncia, contribui para a reducdo dos custos de capital e dos riscos do negdcio e para a
melhoria da imagem publica da organizacao, entre outros beneficios. Ampliando-se a visao,
tem-se que a difusdo de praticas de governanga torna um sistema mais seguro e confiavel no
que se refere a perspectiva de mercado e de agentes externos (GOVERNANCA
CORPORATIVA, BCB, 2009, p. 31).

A Bolsa de Valores de Sao Paulo (BM&FBOVESPA) utiliza a mesma conceituagao
de governanca usada pelo IBGC (2009, p. 19) “governanca corporativa € um sistema pelo
qual as sociedades sdao dirigidas e monitoradas, envolvendo os acionistas € os cotistas,
Conselho de Administragdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal”. Ela
também utiliza os mesmos principios: transparéncia, equidade, prestacio de contas e
responsabilidade, sendo acrescentado a avaliagdo de riscos.

A BM&FBOVESPA possui segmentos especiais de listagem das empresas,
desenvolvidos com o objetivo de proporcionar um ambiente de negociacdo que estimula,

simultaneamente, o interesse dos investidores e a valorizacdo das companhias. Assim, ela
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criou os niveis diferenciados (Niveis 1 e 2 e Novo Mercado) de governanga corporativa, para
os quais as empresas listadas na Bolsa puderem, voluntariamente, aderir.

Os segmentos especiais de listagem da BM&FBOVESPA - Bovespa Mais, Novo
Mercado, Nivel 2 e Nivel 1 - foram criados hd mais de 10 anos, no momento em que
percebeu-se que, para desenvolver o mercado de capitais brasileiro, era preciso ter segmentos
adequados aos diferentes perfis de empresas.

Todos os segmentos prezam por rigidas regras de governanca corporativa. Essas
regras vao além das obrigacdes (prestacao de contas) que as companhias tém perante a Lei das
Sociedades por Acdes (Lei das S.As.) e tétm como objetivo melhorar a avaliacdo das
companhias que decidem aderir, voluntariamente, a um desses niveis de listagem.

Além disso, tais regras atraem os investidores. Ao assegurar direitos e garantias aos
acionistas (equidade), bem como a divulgacao (transparéncia) de informag¢des mais completas
para controladores, gestores da companhia e participantes do mercado, reduz-se o risco.

O Novo Mercado estabeleceu desde sua criagdo (2000) um padrdo de governanca
corporativa diferenciado. A partir da primeira listagem, em 2002, ele se tornou o padrao de
transparéncia e governanca exigido pelos investidores para as novas aberturas de capital. Na
ultima década, o Novo Mercado firmou-se como uma se¢do destinada a negociacio de agoes
de empresas que adotam, voluntariamente, priticas de governanga corporativa adicionais as
que sdo exigidas pela legislacao brasileira.

A tabela 1 apresenta um comparativo contendo as principais diferencas entre o Novo

Mercado, Nivel 2, Nivel 1, Bovespa Mais e o tradicional.

Tabela 1: Comparativo dos Segmentos de Listagem

NOVO MERCADO NIVEL 2 NIVEL 1 BOVESPA MAIS TRADICIONAL

Permite a existéncia de
acoes ON e PN (conforme
legislacao)

Permite a existéncia de aces
ON e PN (com direitos
adicionais)

Somente acoes ON podem ser negociadas
e emitidas, mas é permitida a existéncia
de PN

25% de free float até o 7° ano de
listagem, ou condi¢des minimas de
liquidez

Permite a existéncia de aces
ON e PN (conforme legislacao)

Permite a existéncia
somente de acdes ON

Caracteristicas das A¢oes
Emitidas

Percentual Minimo de Agdes em

Circulacio (free float) No minimo 25% de free float

Nao ha regra

Distribui¢des publicas de agdes
Vedagéao a disposicoes
estatutarias (a partir de
10/05/2011)

Composigao do Conselho de
Administracao

Vedagao a acumulagao de cargos
(a partir de 10/05/2011)
Obrigagao do Conselho de
Administracao (a partir de
10/05/2011)
Demonstracées Financeiras
Reuniéo publica anual e
calendario de eventos
corporativos

Divulgacdo adicional de
informagdes (a partir de
10/05/2011)

Concessao de Tag Along

Oferta publica de aquisicao de
agoes no minimo pelo valor

Esforcos de dispersao acionaria

Limitacao de voto inferior a 5% do capital, quorum
qualificado e "clausulas pétreas”

Minimo de 5 membros, dos quais pelo menos 20%

devem ser independentes com mandato unificado de

até 2 anos

Presidente do conselho e diretor presidente ou principal executivo pela mesma
pessoa (caréncia de 3 anos a partir da adesao)

Manifestacao sobre qualquer oferta pUblica de
aquisicao de acdes da companhia

Traduzidas para o inglés

Obrigatério

Politica de negociacao de valores mobiliarios e codigo de conduta

100% para agoes ON e PN

100% para acoes ON e 80%
para PN (até 09/05/2011)

Obrigatoriedade em caso de fechamento de capital ou
saida do segmento

80% para agées ON

100% para agdes ON (conforme legislacao)

Conforme legislacao

Nao ha regra

Nao ha regra

Minimo de 3 membros (conforme legislacao)

Nao ha regra

Nao ha regra

Conforme legislacao

Facultativo

Nao ha regra

100% para acdes ON 80% para acoes ON (conforme
legislacdo)
Obrigatoriedade em caso de fechamento

de capital ou saida do segmento Conforme legislacao
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NOVO MERCADO NIVEL 2 NIVEL 1 BOVESPA MAIS TRADICIONAL

econdémico

Adesao a Camara de Arbitragem

do Mercado Obrigatorio Facultativo Obrigatorio Facultativo

Fonte: Bovespa, disponivel em http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/servicos/solucoes-para-

empresas/segmentos-de-listagem/o-que-sao-segmentos-de-listagem.aspx?idioma=pt-br, acesso em 20/10/201 3.

Alves (2010), em sua pesquisa denominada “Governanga Corporativa, Desempenho e
Risco no Brasil”, verificou empiricamente se a ado¢do de boas praticas de governanca
corporativa tem influéncia significativa sobre o desempenho e o risco das empresas no
mercado brasileiro. A amostra da pesquisa compreendeu as informagdes de empresas nao
financeiras listadas na Bovespa, nos anos de 2007, 2008 e 2009. Foram utilizadas regressoes
multivariadas do tipo seco transversal, estimadas por MQO?.

A pesquisa de Alves (2010) concluiu que o indice de governanca corporativa
apresentou relagdo positiva significativa com o desempenho financeiro das empresas da
amostra, principalmente com os indicadores ROA® e QTOBIN4. Entretanto, a robustez dos
resultados ndo pode ser garantida, uma vez que nao foi verificada relacdo significativa
consistente entre o indice de governanca e os demais indicadores de desempenho testados,
EBITDA’ ¢ ROE®. Os resultados da pesquisa também indicaram fortemente que, em média, a
ado¢do de boas prdticas de governanga corporativa relaciona-se negativamente com a
volatilidade das ac¢des, diminuindo o risco da empresa do ponto de vista de um investidor nao
diversificado. Em contrapartida, ndo restou evidenciada a possivel relacdo inversa entre boas
préticas de governanca corporativa e o beta do CAPM’, medida representativa do risco das
empresas do ponto de vista de um investidor diversificado. Por fim, a listagem no Nivel 2 ou
Novo Mercado da Bovespa e a emissdao de ADRs® ndo apresentaram relacdes consistentes
com as varidveis de desempenho e risco testadas.

Em 23/2/2005, a Presidéncia da Republica institui por meio do Decreto n°® 5.378
(Brasil, 2005) o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo — GesPublica, que
€ o resultado da evolucdo histérica de diversas iniciativas do Governo Federal para a
promocao da gestdao publica de exceléncia, visando contribuir para a qualidade dos servicos

publicos prestados ao cidaddo e para o aumento da competitividade do Pais.

2 MQO - O Método dos Minimos Quadrados, é uma técnica de otimizagio matemdtica que procura encontrar o melhor ajuste para um
conjunto de dados.

3 ROA - retornos sobre Ativos (Return on Assets).

* QTOBIN - representa a razio entre o valor da firma e o valor de reposicdo dos ativos das empresas.

> EBITIDA - representa o valor da firma pela geragio de caixa operacional simplificada e o fluxo de caixa descontado.

© ROE - retorno sobre o Patriménio Liquido (Return on Equity).

" CAPM - (Capital Asset Pricing Model) modelo de precifica¢@o de ativos financeiros.
8 Os ADRs (American Depositary Receipt) sio recibos de depésitos Americanos.
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O Programa € essencialmente voltado ao setor publico, respeita o federalismo, alcanga
toda a administracdo publica, em todos os poderes e esferas do governo, tem foco no cidaddo
e estd fundamentado nos principios constitucionais da impessoalidade, da legalidade, da
moralidade, da publicidade e da eficiéncia e estd voltado para a disposi¢ao de resultados para
a sociedade, com impactos na melhoria da qualidade de vida e na geracdo do bem comum.

O GesPublica lancou, por meio da Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Or¢camento e Gestdo o Guia Referencial para Medicao de Desempenho na
Administracdo Publica (2009), no qual dedica o primeiro capitulo a governanga. O Guia

define governanga publica, como:

A Governanga publica, por sua vez, baseia-se em miltiplos arranjos com a
participacdo de diversos atores (estado, terceiro setor, mercado etc.) no
desenvolvimento, na gestdo de politicas publicas e no provimento de servicos. Este
modelo ndo diminui a importincia do estado, mas qualifica-o com o papel de
orquestrador, direcionador estratégico, indutor e fomentador absolutamente essencial
para a ativagdo e orientagdo das capacidades dos demais atores. Este paradigma
promove a adocdo de modelos de gestdo pds ou neo-burocraticos, tais como: redes,
modelos de gestdo organicos (flexiveis, orientados para resultados, foco no
beneficidrio), mecanismos amplos de accountability, controle e permeabilidade

(BRASIL, 2005).

O GesPublica define boa gestdo como sendo:

aquela que alcanca resultados, independentemente de meritérios esforcos e
intengdes. E, alcancar resultados, no setor publico, é atender as demandas, aos
interesses e as expectativas dos beneficidrios, sejam cidaddos ou organizacdes,

criando valor publico (BRASIL, 2005).

O GesPublica contempla a formulagdo e implementacdo de medidas integradas em
agenda de transformacdes da gestdo, necessdrias a: 1) promog¢do dos resultados preconizados
no plano plurianual; ii) consolidagdo da administracdo publica profissional voltada ao
interesse do cidadao; e iii) aplicacdo de instrumentos e abordagens gerenciais, tendo como
objetivo:

e Eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das competéncias
constitucionais do Poder Executivo Federal;
e Promover a governanca, aumentando a capacidade de formulag¢do, implementacdo e

avaliacdo das politicas publicas;
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e Promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos, relativamente aos
resultados da agdo publica;

e Assegurar a eficdcia e efetividade da a¢do governamental, promovendo a adequagdo entre
meios, acdes, impactos e resultados; e

e Promover a gestdo democrdtica, participativa, transparente e ética.

O GesPublica absorve os principios constitucionais da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Busca promover a gestdo democrética, participativa,
transparente e ética. Adota as dimensdes de esforco, que s@o: economicidade, execugdo e
exceléncia e as dimensdes de resultados eficiéncia, eficicia e efetividade. A Figura 4 ilustra as

dimensodes do GesPublica.

Figura 4: Dimensoes que Constituem os 6 E’s (GesPublica)

Os 6 Es do desempenho

Dimensodes do

Resultado iz 4 Eicacia Eetividace

Dimensdes de |

Esforgo \w/ \\‘LMEm / . Execucdo //

Fonte: Guia Referencial para Medicdo de Desempenho, 2009, p.19

Dimensoes de Esforco

¢ economicidade: compreende-se como o processo de captacdo de recursos com O menor
onus possivel, dentro dos requisitos e da quantidade exigidos de insumos (recursos,
pessoas, tempo etc.).

e execucao: refere-se a execucdo de processos e atividades segundo os prazos e requisitos
estabelecidos.

e exceléncia: caracteriza-se pela conformidade aos critérios e padrdes de qualidade, com
vistas ao desenvolvimento dos processos, atividades e projetos na busca da melhor

execugdo, efici€ncia e eficdcia; é assim um elemento transversal a cadeia de valor.
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Dimensoes de Resultado

e eficiéncia: relagdo entre os produtos gerados (outputs) e os insumos empregados na busca
de melhor desempenho dos processos, atividades e projetos com relacdo ao custo
envolvido e ao tempo destinado.

e eficacia: é compreendida como a quantidade e a qualidade de produtos e servigos
entregues ao usudrio (beneficidrio direto dos produtos e servigcos da organizacdo); é
envolvida pelos critérios de exceléncia e influenciada pela eficiéncia da organizacao.

o efetividade: caracteriza-se como os impactos gerados por produtos, processos ou projetos.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é composto por 8 critérios que juntos
compdem um sistema de gestdo para as organizacgdes do setor publico brasileiro. Os critérios
que compdem o modelo sdo os seguintes: Lideranca; Estratégias e Planos; Cidadaos;

Sociedade; Informagao e Conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultados.

Os Critérios de Exceléncia fazem parte de um modelo que propde como sistemadtica
avaliar a gestdo, tomando como referéncia o estado da arte em gestdo, em geral
desenvolvido a partir dos prémios nacionais da gestdo. A ideia é a de que, para
melhorar a eficiéncia e a eficdcia das organizacdes em geral, precisamos ter uma
visdo e uma abordagem sistémica da gestdo, além de ter empresas que, tratando de

todos os stakeholders, sejam socialmente responsaveis. (BRASIL, 2009).

Na ultima década, o Brasil avancou em algumas acdes de governanca publica, na drea
da transparéncia publica, especialmente, com relacdo a transparéncia das despesas publicas,
ao implementar a Lei Complementar n° 101 (2000), denominada de Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), que estabelece normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade na
gestdo fiscal. Além disso, a LRF ampliou o principio constitucional da transparéncia, ao
estabelecer em seu artigo 48 que nas fases de desenvolvimento do planejamento publico os
governantes do executivo devem realizar audiéncias publicas para a populagao e o legislativo,
divulgando o planejamento, € no seu artigo 9° ela dispde sobre outras audi€ncias publicas
divulgando quadrimestralmente para os cidaddos como se encontra a execucdo do que foi
definido no planejamento (AZEVEDO, 2013).

A promog¢do da transparéncia é um dos elementos que servem para consolidar a
accountability, pois fornece aos cidaddos as informagdes necessdrias para desenvolver um
acompanhamento (controle social) das politicas publicas, o que estabelece uma relagc@o entre

Governo e cidaddo, estimulando uma responsabilidade compartilhada na presta¢do de servigos



58

publicos e ado¢do de medidas corretivas que contribuem para: (a) garantir melhores
resultados das politicas publicas a custos mais baixos; (b) fortalecer o cumprimento das
decisdes adotadas; e, (c) proporcionar o acesso equitativo ao processo de elaboracdo de
politicas publicas e aos servigos publicos (OCDE, 2011).

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) langou, em novembro de 2004, o Portal da
Transparéncia, que tem o objetivo de assegurar a boa e correta aplicacdo dos recursos
publicos, aumentando a transparéncia da gestdo publica ao permitir que o cidaddo acompanhe
como os recursos publicos estdo sendo utilizados, e, assim, ajuda-los na fiscalizacdo (CGU,
2011).

A edicdo da Lei Complementar n® 131/2009 (Lei da Transparéncia) trouxe alteracdes
nos dispositivos da LRF, no que se refere a transparéncia da gestdo fiscal, inovando ao
determinar a disponibilizacdo, em tempo real, de informagdes pormenorizadas sobre a
execucdo orcamentdria e financeira, da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, em meios eletronicos de acesso publico.

A Internet veio proporcionar aos governantes uma oportunidade tUnica para o
desenvolvimento de canais de relacionamento com a sociedade, criando novos servicos, com
melhor qualidade, menor custo e viabilizando potencialmente ao cidaddo a participacdao de
forma mais efetiva na administragcdo publica (MENEZES, 2006).

A Secretaria do Tesouro Nacional (STN) vem contribuir com os entes publicos e com
a transparéncia das informacdes no setor publico, ao emitir uma Cartilha do Tesouro
Nacional, que alerta para a publicacdo de informacgdes na internet, conforme consta em sua

apresentagao:

As informacdes contdbeis e fiscais constituem importantes ferramentas a disposicao
do gestor publico para a tomada de decisdo. Além disso, segundo a legislacdo do
nosso Pais, as contas da Prefeitura devem ser apresentadas periodicamente aos
cidadados e aos 6rgdos de controle, em obediéncia ao principio da transparéncia das
contas publicas constante da Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000 (a Lei
de Responsabilidade Fiscal), e de outros dispositivos legais. Nesse contexto, torna-
se imprescindivel buscar orientacdo para a elaboracdo de relatérios de gestdo e o
correto preenchimento dos demonstrativos que evidenciam as receitas, as despesas e
o patrimdnio do municipio, pois a legislagdo vigente fixa prazos para que esses
dados sejam publicados na internet, nos didrios oficiais e nos jornais de grande

circulagio. (NOVA CONTABILIDADE E GESTAO FISCAL, 2013, p. 6)
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A contabilidade, com o seu processo de convergéncia, tem auxiliado a transparéncia,
ao proporcionar uma linguagem universal que “visa modernizar os procedimentos contabeis,
possibilitando a geracdo de informacdes uteis para o apoio a tomada de decisdo e ao processo
de prestacio de contas e controle social” (NOVA CONTABILIDADE E GESTAO FISCAL,
2013).

A transparéncia representa um instrumento que possibilita uma melhor gestdo dos
recursos publicos, estabelecendo regras claras e precisas a todos os gestores € em todas as
esferas. Essas regras incidem sobre a gestdo da receita e da despesa publicas, sobre o
endividamento e gestdo do patrimonio publico (RIBEIRO; BORBOREMA, 2006). Quando
exigida para os atos de gestdo da administracdo publica deve ser enxergada como uma
ferramenta importante de controle, que deve ser utilizada pelos cidadaos, para fiscalizar as
acoOes dos governantes das trés esferas do governo: federal, estadual e municipal.

Segundo Cruz (2010), a transparéncia para a gestao publica contempla dois aspectos:
aquele referente a disponibilidade de informacdes e aquele relacionado ao controle social
exercido pela populacdo. A partir dessas duas vertentes, observa-se que a primeira abordagem
deve processar-se de maneira ampla, clara e acessivel, para que a segunda possa atuar de
maneira eficaz.

A transparéncia e o controle social promovem o aprimoramento da execucdo de
politicas e da legitimidade fiscal dos governos, contribuindo para: (a) melhorar a compreensao
e o atendimento a evolugdo das necessidades da populagdo; (b) alavancar o conhecimento e os
recursos; e, (c) desenvolver solucdes inovadoras (OCDE, 2011). A Convencdo das Nacdes
Unidas contra a Corrupcao e a Convencdo Interamericana contra a Corrup¢ao reconhecem o
papel da transparéncia e do controle social no combate a corrup¢dao (OCDE, 2011). Matias-
Pereira (2010) registra que em 2008 o Brasil, que ocupava o 80° saltou para a 75* posi¢cao
entre os 180 paises incluidos no indice de percep¢do da corrup¢cao no mundo, € que integram
o ranking da organizacdo Transparéncia Internacional (TI, 2009).

Com o julgamento do Mensaldo pelo Supremo Tribunal Federal (STF), o Brasil
conquistou em 2012 a 69* posicdo entre os 176 paises participantes, com nota 43, em uma
escala de 0 (mais corrup¢do) a 100 (menos corrupcdo). Ele ficou entre o terceiro menos
corrupto da América do Sul e compartilha com a Africa do Sul a lideranga das nagdes que
integram o bloco econdmico BRICS - paises emergentes que mais crescem no mundo: Brasil,

Russia, India, China e Africa do Sul - (CONTAS ABERTAS, 2013).
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A OCDE (2011) alerta que o aumento da transparéncia e do controle social pode gerar
riscos, como: (a) atrasos na tomada ou implementacdo de decisdes; (b) a captura de processos
por parte de grupos de interesses; € 0 (c) excesso de consultas e conflitos entre participantes.
Esses fatores podem prejudicar a boa governanca e a confianga no Governo, no entanto, nao
se compara aos beneficios gerados pela accountability. Conforme o Centro Latinoamericano
de Administracion para el Desarrollo - CLAD (1998), quanto mais se envolve os cidadaos no
debate publico, e se criem canais de participac@o social, mais o setor publico verd ampliada
sua capacidade de acgao.

O Decreto n° 6.021 (2007) criou a Comissdo Interministerial de Governanca
Corporativa e de Administracdo de Participacdes Societdrias da Unido - CGPAR, com a
finalidade de tratar de matérias relacionadas com a governanga corporativa nas empresas
estatais federais e na administracdo de participacdes societdrias da Unido. Inicialmente, a
justificativa encontrada na pesquisa para a utilizacao de alguns dos principios de governanca
na gestdo publica brasileira é que nao hd um sistema de governanca corporativa padrao, da
mesma maneira que ndo hd um modelo tnico de administragdo governamental. Contudo, ha
provavelmente alguns aspectos fundamentais que suportam uma forte estrutura, baseada em
boas préticas.

A Lei Complementar n° 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informagdo), que criou
mecanismos oportunizando ao cidaddo o acesso as informacdes publicas, veio fortalecer a
accountabilitty.

Para Campos (1990), a falta de traducao do termo accountability no Brasil decorre do
padrdo de relacionamento entre Governo e cidaddo, devendo o seu conceito relacionar-se a
“algumas possibilidades de se reduzir o hiato entre o desempenho do governo e as
necessidades do cidaddo”. O grau de accountability de uma burocracia precisa ser explicado
pelas dimensdes do macroambiente da administragao publica: a textura politica e institucional
da sociedade; os valores; os costumes tradicionais partilhados na cultura; a histéria; o
desenvolvimento politico na trajetéria para tornar as burocracias responsaveis; a baixa
contribuicao dos diversos esforcos de reformas da administragdo publica e a precariedade dos
controles formais.

Segundo essa mesma autora, a evolucao de termos para a traducao de accountability
precisa passar pela reversdo do padrao de tutela que tem caracterizado o relacionamento entre
governo e sociedade, necessitando de: (a) um despertar dos cidadaos brasileiros para exercer o

controle politico do governo; (b) uma remodelagem governamental tornando o governo
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descentralizado e transparente ao cidaddo; e (c) que os valores tradicionais que apoiam o
“formalismo burocrético” sejam substituidos por valores sociais emergentes.

Pinho e Sacramento (2009), dando continuidade a pesquisa de Campos (1990),
constatam que o significado de accountability envolve responsabilidade (objetiva e subjetiva),
controle, transparéncia, obrigacdo de prestacdo de contas, justificativas para as agdes que
foram ou deixaram de ser empreendidas, premiacao e/ou castigo. Os autores discutem que o
Brasil avancou na traducdo de accountability; no entanto, ainda estd longe de construir uma
verdadeira cultura de accountability, uma vez que alguns termos (tais como sociedade
passiva, nepotismo, favoritismo, privilégios para alguns/poucos, falta de participacdo da
sociedade civil, autoritarismo, populismo, crise de credibilidade das instituicdes,
principalmente o Congresso, padrao casuistico dos partidos politicos, troca de votos por
cargos publicos etc.) ndo foram extintos da realidade brasileira, ainda, que tenham sofrido
certa transfiguracao.

Conforme Castro (2011), os regimes militares que predominaram no Brasil nos anos
de 1964, com o Marechal Castelo Branco, e até 1985, com o General Figueiredo,
denominados de “Ditadura Militar” ndo valorizavam nem incentivavam métodos gerenciais, €
a transparéncia dos atos praticados pelos dirigentes publicos, pela inexisténcia de rodizio pelo
voto popular.

Para o autor tais fatos distanciaram o cidadio do Governo. Na drea federal, a
sociedade se acostumou a ver divulgacdes de nimeros sem nenhum compromisso com a
verdade, o que gerou descrédito das autoridades, que falam o que bem entendem para uma
plateia que ndo acredita no que eles dizem. No ambito municipal a situagdo € pior, pois as
gestdes municipais ndo divulgam seus nimeros e sequer possuem setor contdbil organizado.
Seus documentos ficam arquivados em locais distantes do municipio e “ninguém” foi punido
por descontrole ou incapacidade de poder prestar contas de sua gestao (CASTRO, 2011).

O processo democratico s6 se tornard estdvel quando o cidaddo sentir confianca nas
instituicdes e seus dirigentes procurarem prestar contas aqueles que contribuem para a
manutencao do Estado. Castro (2011) espera que a filosofia de accountability seja implantada
no Brasil para reforcar a democracia e valorizar as praticas de controle e de geréncia na
administracio publica em busca de resultados efetivos e alinhados aos paises que adotam esta
prética.

Angélico (2012) discute que o conceito de accountability caminha para se solidificar

na ideia de dupla face “responsividade” (answerability) — “responsabilizacio com
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possibilidade de sangdo” (enforcement), sendo que a face da “responsividade” envolve
informacdo e justificativa. Conclui-se que, no atual estigio de traducdo do termo
accountability, seria um processo diluido no tempo, que se inicia com a prestacdo de contas
(answerability) e se encerra na posterior possibilidade de sancdo (enforcement).

O Quadro 3 apresenta de forma sintética a defini¢cdo e os principios emanados das

diversas organizagdes no Brasil e citados nesse referencial tedrico.

Quadro 3: Governanca nas Organizacoes Brasileiras — Definicao e Principios

monitoradas e incentivadas”

ORGANIZACOES GOVERNANCA - Definicoes PRINCIPIOS
IBGC - Instituto Brasileiro de | “Governanca Corporativa € o sistema |e  Transparéncia
Governanga Corporativa (2010) pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, |e Equidade

Prestacdo de Contas

em junho (2002)

otimizar o desempenho de uma
companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o

acesso ao capital”

® Responsabilidade
CVM - Comissdo de Valores | “Governanga corporativa € o conjunto |e  Transparéncia
Mobilidrios emitiu uma cartilha | de praticas que tem por finalidade e Equidade

Prestacdo de Contas

BCB - Banco Central

“trata do governo estratégico da

empresa, da articulagdio e da
distribui¢cdo do poder entre as partes
com direitos de propriedade e os

responsaveis pela gestdo”

Transparéncia
Equidade

Prestacdo de Contas

A Bolsa de Valores de Sdo Paulo | “Governanca Corporativa € o sistema |e  Transparéncia
(BM&FBOVESPA) pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, | e Equidade
monitoradas e incentivadas” e Prestacdo de Contas
e Responsabilidade
e Avaliagdo de riscos
GesPublica “multiplos arranjos com a participagdo |®  Economicidade
de diversos atores (estado, terceiro |e  Execuciio
setor, mercado etc.) no |e Exceléncia
desenvolvimento, na gestdo de politicas | e  Eficiéncia
publicas e no provimento de servicos” |  Eficicia
e Efetividade

Fonte: elaboragdo prépria baseado na literatura - Barros, 2013.
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2.4 New Public Management (NPM)

As reformas ocorridas no setor publico nas ultimas décadas em nivel nacional e
internacional tém sido influenciadas pelas ideias da New Public Management (ALT,;
LASSEN; SHANNA, 2006; JORGE; PATTARO; LOURENCO, 2011).

O art. 37 da Constituicao Federal (BRASIL, 1988) retrata os principios aos quais a
Uniao, Estados, o Distrito Federal e os Municipios terdo que obedecer, entre eles registra o da
eficiéncia. Para Castro (2011) eficiéncia é um conceito econdmico que qualifica atividades e
significa fazer acontecer com racionalidade. Busca estimular e conseguir os melhores
resultados com os meios de que se dispde ao menor custo.

Catelli e Santos (2001) registram que os gestores nao devem se ater ao gasto com
disciplina dos escassos recursos publicos dentro dos limites or¢ados. Devem otimizar a
aplicacdo dos mesmos para realmente atender as necessidades publicas. Os autores
acrescentam que por meio da avaliacio de desempenho, com base na mensuracdo dos
objetivos, metas e resultados alcancados, é possivel avaliar a eficiéncia e a eficdcia da gestao.

Baseado na NPM e com fundamento na Constitui¢do Federal, arts. 70 a 75 (Brasil, CF,
1988), criou-se um paradigma para o controle governamental, inserindo a fiscalizacdo
operacional (auditoria operacional — ANOp), que se traduz na utilizacdo dos conceitos de
economia, eficiéncia, eficicia, efetividade (4 E’s). Agora, conforme Nardes (2013), o controle
evolui para a auditoria de Governanga, com o propdsito de criar na Administracdo (agente)
um ambiente seguro e favordvel para a formulacdo e implementacdo de politicas publicas em
beneficio da sociedade (principal).

Para Nardes (2013), do ponto de vista organizacional a governanca € considerada
fundamental, mas para a Administracdo Publica como um todo, constituida pelo somatério
das diversas organizacoes publicas centradas em objetivos especificos, torna-se
imprescindivel. A Administracdo Publica é descrita pelo citado autor como um organismo
complexo e multifacetado que requer uma enorme capacidade de coordenagdo para que seja
bem dirigido.

Nesse sentido, Peters (2013) apresenta quatro funcdes fundamentais para aperfeicoar
a qualidade do desempenho do setor publico, sdo: i) estabelecimento de metas (defini¢ao de
objetivos coletivos, eleitos de forma legitima pela sociedade); ii) coordenacdo das metas
(coeréncia entre as politicas e articulacdo entre os atores para sua realizacdo); iii)

implementagdo (capacidade operativa do Estado e os arranjos institucionais que propiciam a
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atuacdo conjunta com os mais diversos entes); e iv) responsabilizacdo e avaliacio (feedback,
avaliacdo e monitoramento, assegurando o aprendizado e aperfeicoamento continuos, gerando
condic¢des para accountability, em um ambiente visivel a sociedade).

Para Mauss e Souza (2008) os servicos publicos devem estar voltados para a
prestacdo do melhor servico e podem ser avaliados verificando a qualidade, quantidade,
recursos envolvidos e a contribui¢do para os cidadaos. Estes autores entendem que o modelo
de gestdo publica é normativo, pois estd atrelado ao cumprimento do Plano Plurianual (PPA),
da Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e da Lei Orcamentéaria Anual (LOA) — artigo 165
da Constitui¢ao Federal (Brasil, CF, 1988), ndo permitindo ao gestor a liberdade para decidir
e executar acdes que nao estejam previstas e permitidas pela legislacdo.

Na Visao de Matias-Pereira (2008) a NPM estd ligada a melhoria do desempenho,
tornando os governos mais conscientes em relacdo a custos, eficientes, eficazes,
compreensivos, voltados a satisfacdo do cliente, flexiveis e transparentes capaz de atenderem
com qualidade e de forma tempestiva as demandas da sociedade.

Segundo Jones e Thompson (2000) as novas caracteristicas da geréncia publica
passam a ser: contextualizar o cidaddo como um cliente em foco; estabelecer um sentido claro
para a missdo da organizacdo publica; delegar autoridades; gerar incentivos, elaborar
or¢camento baseados em resultados; procurar solu¢des de mercado e medir o sucesso do
governo pelo cidaddo. Os citados autores tém como principios: reestruturacdo, reengenharia,
reinvencao, realinhamento e reconceituacao.

Para Matias-Pereira (2010) a NPM levou as organizagdes publicas a incorporar os
modelos de gestdo originalmente oriundos da iniciativa privada e dos conceitos de
administracdo estratégica focada nos negdcios empresarias € nos conceitos de
empreendedorismo. O autor defende que os gestores publicos devem se comportar como
novos empresarios e como empreendedores, mais dedicados e progressistas em posturas de
privatizacdo do governo, ndo emulando apenas as praticas, mas também os valores dos
negocios (MATIAS-PEREIRA, 2010, p.119).

Para Matias-Pereira (2010) o propésito da NPM era diminuir o tamanho do Estado, em
particular, promover a redu¢ao do tamanho da mdaquina administrativa, o aumento de sua
eficiéncia e a criagdo de mecanismos voltados a responsabilizac@o dos atores politicos.

Na visdo de Brainard e Mcnutt (2010) o NPM verifica o interesse publico por meio do

didlogo, vendo as pessoas como cidaddaos e ndo como clientes, devendo o administrador
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publico ndo apenas implementar programas pré-concebidos para clientes ou atuar como um
catalisador das forcas do mercado, mas facilitar a participac¢do da populagdo.

A tomada de decisdo governamental deve passar pela discussdo com o cidaddo
(NAZARIO; SILVA; ROVER, 2012). Para Dyer et al (1994) a governanga busca formas de
interacdo com o cidaddo, estimulando a sua participagdo e fazendo com que integre
ativamente do processo, passando a fazer parte das decisdes a serem tomadas, quer seja
diretamente, quer seja de forma indireta, como por exemplo, nos conselhos.

A governanga tem apresentado uma grande flexibilidade na relacdo com o publico, se
configurando numa nova forma de negociacdo com a sociedade. Para Dunleavy et al (2005)
boa parte das mudancas ocorridas na forma de governanga giram em torno das mudangas da
tecnologia de informagdo, tais como a internet e e-mail, que aprimoraram a relacio entre as
agéncias governamentais e a sociedade civil. Brainard e McNutt (2010) ratificam esse
pensamento e apontam que a pratica da utilizacdo do Governo Eletronico (EGov), suporta
uma maior participagcdo popular e interacao entre governo e cidadao.

Conforme Lewis (2011), ja existe nas sociedades democraticamente avancadas em
termos da E-governanga, a oferta de servicos publicos mais sofisticados onde o governo busca
por intermédio de um processo on-line aumentar a interacdo entre agéncias e os cidadaos.
Nesse sentido, o governo e a sociedade tendem a melhorar o relacionamento e a oferta de

servicos publicos por meio da tecnologia da informacao (T1).

2.5 Auditoria

A palavra auditoria tem sua génese no latim (audire) que significa ouvir (CASTRO,
2011, p. 371) e nasceu da necessidade de validar os registros contdbeis, em funcdo do
surgimento das grandes empresas e da taxacdo do imposto de renda, esta baseada nos
resultados apurados nos demonstrativos contabeis.

N3ao hd um consenso quanto a origem da auditoria, visto que toda pessoa que possuisse
a funcdo de atestar a legitimidade dos fatos econdmicos e financeiros, prestando contas
(accountability) a um superior, podia ser considerado como auditor (CASTRO, 2011, p. 371).
Alguns autores (CREPALDI, 2006; CASTRO, 2011) mencionam que era comum aos
imperadores romanos nomear altos funciondrios para supervisionar as operagdes financeiras

dos administradores provinciais e lhes prestar conta verbalmente.
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Cruz (1997) cita a Inglaterra como pioneira na funcdo de auditoria, pois a utilizava nas
fiscalizacOes das receitas e do tesouro quando praticava a conferéncia de valores monetarios.
Ela criou o primeiro 6rgao de controle governamental, que data de 1314, denominado
National Audit Office (NAO), seguido da Franga em 1318, chamado de embrides da Cour dés
Comtes (POLLIT, 1999).

A evolucdo da auditoria percorre caminhos paralelos ao desenvolvimento econémico e
ao aparecimento das grandes empresas que expandiram seus negdécios abrindo as suas
organizacdes para o ingresso de muitas pessoas (capitais de terceiros), que buscam na
auditoria uma confirmacdo dos registros contdbeis, criando garantias de protecdo ao
patrimdnio investido.

A sistematizacdo da pratica de auditoria € atribuida a Inglaterra, pois no século XVII,
dominava os mares e controlava o comércio mundial da época, possuia grandes companhias
de comércio e instituia imposto sobre o lucro (FRANCO e MARRA, 1992; CASTRO, 2011).

A exportacdo de capitais pelas nagdes evoluidas economicamente, deram origens as
subsididrias no exterior, tendo a necessidade de enviar também auditores para que
fiscalizassem a correta aplicacdo dos recursos, a apuracdo do lucro e o retorno dos capitais
investidos, o que concorreu decisivamente para a criacdo e desenvolvimento da profissdo
(FRANCO e MARRA, 1992).

Para Chelimsky (1985) a auditoria é desenvolvida como um procedimento para a
verificacdo pormenorizada. Sua preocupacdo € a de examinar a correspondéncia entre uma
matéria sob investigacao com um modelo ou padrao de operagcdo ou performance.

A auditoria e a sua evolugdo estdo indissociavelmente ligadas ao controle das riquezas,
a expansao dos mercados, ao acimulo de capitais e ao desenvolvimento econdmico dos
paises. O crescimento econdmico e do capital, o aumento da complexidade dos negdcios e o
distanciamento entre o proprietdrio e o gestor do patrimonio influenciaram decisivamente o
surgimento da funcdo de auditoria e o seu desenvolvimento (BRASIL, TCU, 2011).

A origem e evolucdo historica vém revelar a esséncia da auditoria como uma
importante e necessdria relagdo ao qual o proprietdrio que delega um patrimonio a gestao de
um terceiro utiliza para garantir (validar) o grau de confiabilidade dos registros e
demonstracdes contdbeis, em um contexto explicado pela teoria da agéncia. Conforme Peters

(2007), o conflito da agéncia:

Existe desde que as empresas passaram a ser administradas por agentes distintos dos

proprietarios [...] ha cerca de 100 anos. Por essa época, comegou a ser delineado o
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conflito da agéncia, em que o agente recebe uma delegacdo de recursos [...] e tem,
por dever dessa delegacdo, que gerenciar estes recursos mediante estratégias e agdes
para atingir os objetivos [...], tudo isto mediante uma obriga¢do constante de

prestacdo de contas (PETERS, 2007, p.27).

No setor publico, o Parlamento (Poder legislativo) € quem representa os interesses do
povo (cidaddo/sociedade), e estes sdo os verdadeiros proprietarios (Principal) dos recursos,
delegando-os aos gestores publicos (Agentes) para desenvolver acdes em prol da coletividade,
executando a despesa e obrigando-se a prestar contas (accountability). A auditoria € um
mecanismo contratado pelo principal para atuar como limitador das a¢des do agente, que por
saber que pode estar sendo monitorado, tende a reduzir a sua tendéncia de contrariar os
interesses do principal (BRASIL, TCU, 2011).

Na visdo de Slomski (2005) “no Estado o cidaddao é sdcio e por vezes sdOcio-
beneficidrio dos servicos por ele prestados”. Assim, a sociedade tem obrigacdo de exigir dos
entes publicos informacao e cobrar uma atuagao eficiente na aplicagao dos recursos publicos.

Os escandalos corporativos (ENRON, ARTHUR ANDERSEN, VIVENDI
UNIVERSAL, 2001; ADELPHIA COMUNICACOES, QWEST, MERK, 2002), envolvendo
fraudes contdbeis e informacgdes privilegiadas, associados as transformacdes mundiais por que
vem passando a contabilidade, em sua convergéncia a uma linguagem universal, estd
provocando um salto evolutivo na atividade de auditoria.

O Instituto dos Auditores Internos (AUDIBRA, 1990) conceitua auditoria, como:
“uma atividade independente e objetiva que presta servigos de avaliacdo e de consultoria e
tem como objetivo adicionar valor e melhorar as operacdes de uma organiza¢ao”.

A auditoria interna retrata um novo paradigma baseado em uma visdo dos processos
organizacionais (CASTANHEIRA, 2007), com enfoque no ambiente de riscos aos quais estao
sujeitas as organizagdes contemporaneas, € numa orientacao global, sem fronteiras, holistica e
sistematica (BRASIL, TCU, 2011), sem abandonar a verificacdo da conformidade legal e
atrelada aos normativos.

O auditor do presente deve conhecer os objetivos da organizacdo, a visdo, missdo, o
seu negoécio, os valores da organizacdo, o planejamento estratégico, 0s processos
implementados, os riscos a que eles estdo sujeitos e deve ter compromisso com o futuro da

organizacao.
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O conceito de auditoria € dindmico se adaptando as exigéncias do mercado, a evolugdo
sofrida pelas organizacdes e aos objetivos cada vez mais amplos que tém sido estabelecidos
para os trabalhos de auditoria.

Inicialmente voltada para desvendar erros e fraudes, evoluiu para formas mais
especificas e especializadas (sofisticadas), passando a focar o passado (ex-post), mas também
uma funcdo preventiva e orientadora (ex-ante), com uma visdo de contribuir para o
aperfeicoamento da administra¢do publica em busca da exceléncia.

Ubiratan Aguiar, Presidente do TCU em 2010, expressa: “A atividade de auditoria
governamental exercida pelo TCU se reveste de um acentuado cardter social, exigindo que os
auditores conduzam seus trabalhos segundo padrdes técnicos e de comportamento
irrepreensiveis, numa perspectiva de melhorar decisdes publicas e minimizar eventos adversos
aos interesses da sociedade” (BRASIL, TCU, 2010).

O TCU emitiu as Normas de Auditoria do Tribunal de Contas da Unido (NAT, 2010),
as quais representam requisitos basicos para assegurar que os auditores sejam independentes,
integros, imparciais, objetivos e competentes no desenvolvimento dos trabalhos de auditoria,
de modo que esses alcancem a qualidade minima necessdria para que sejam considerados
irretocdaveis, ndo suscitem quaisquer suspeitas e sejam dignos de respeito e confianga por
parte de seus usudrios e do publico em geral (BRASIL, TCU, 2010).

O TCU conceitua auditoria como: “o processo sistemdtico, documentado e
independente de se avaliar objetivamente uma situacdo ou condi¢do para determinar a
extensdo na qual critérios sdo atendidos, obter evidéncias quanto a esse atendimento e relatar
os resultados dessa avaliacao a um destinatario predeterminado” (BRASIL, TCU, 2010).

O TCU classifica as auditorias quanto a natureza como: (i) Auditorias de regularidade
— objetivam examinar a legalidade e legitimidade dos atos de gestdo dos responsaveis sujeitos
a sua jurisdi¢do, quanto aos aspectos contdbil, financeiro, orcamentdrio e patrimonial.
Compoem as auditorias de regularidade as auditorias de conformidade e as auditorias
contdbeis; e (i1) Auditorias operacionais — objetivam examinar a economicidade, eficiéncia,
eficicia e efetividade de organizacdes, programas e atividades governamentais, com a
finalidade de avaliar o seu desempenho e de promover o aperfeicoamento da gestdo publica
(BRASIL, TCU, 2010).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) conceitua em seu Manual de Auditoria de

Natureza Operacional (2000) essas dimensdes, como:
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¢ economicidade: minimizacdo dos custos dos recursos utilizados na consecu¢do de uma
atividade, sem comprometimento dos padrdes de qualidade.

o efetividade: relacdo entre os resultados (impactos observados) e os objetivos (impactos
esperados).

e eficacia: grau de alcance das metas programadas em um determinado periodo de tempo,
independentemente dos custos implicados.

e eficiéncia: relagdo entre os produtos (bens e servigos) gerados por uma atividade e os
custos dos insumos empregados em um determinado periodo de tempo. O resultado
expressa o custo de uma unidade de produto final em um dado periodo de tempo.
Analogamente ao conceito de eficcia, pode-se estabelecer o grau de eficiéncia relativa de
um programa, projeto ou atividade comparando-o com as metas e custos programados ou
com dados de outras iniciativas que perseguem os mesmos objetivos. Nesse caso, somente
serdo comparéveis iniciativas que, além dos objetivos, possuam as mesmas caracteristicas
de programacao.

O movimento mundial NPM tem levado paises a implantar uma filosofia de governos
orientados por resultados (HOOD, 1990; DUNLEAVY, 1994). No Brasil a Constituicdao
Federal (BRASIL, 1988) alinhando-se ao pensamento internacional inseriu ao controle da
Administracdo Publica a fiscalizacdo operacional e com ela as dimensdes de economia,
eficiéncia, eficdcia e efetividade (art. 70), bem como a avaliacdo do cumprimento das metas
previstas no plano plurianual, e a execucdo dos programas de governo e dos orcamentos da
Unido (art. 74).

Bastos (2002) define auditoria operacional como sendo uma ‘“‘avaliagdo de fatores
relacionados a qualidade da gestdo, e busca aferir até que ponto os administradores publicos
gerenciam os recursos sob sua responsabilidade com economia e eficiéncia, e se as atividades
e os programas implementados atingem os objetivos pretendidos e as metas esperadas’.

Baseado nas pesquisas (LIGHT, 1993; HOOD et al 1999), realizadas nas Entidades
Fiscalizadoras Superiores (EFS), Gomes (2002) conclui que as organizagdes publicas de
controle externo da burocracia estatal devem balancear e integrar duas espécies de
accountability democrética: a de conformidade e a de desempenho (performance auditing).

A Auditoria de desempenho vem sendo rapidamente aceita no mundo como uma
atividade profissional de revisdo governamental ex-post (Rist, 1989), e tem sido utilizada para
demarcar a distin¢do entre atividade de revisdo governamental e/ou auditoria tradicional e a

avaliacdo de programas.
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Alguns orgdos centrais de auditoria tendem a destacar as semelhancas entre auditoria
tradicional e a de desempenho (SEDGIWICK, 1993), provavelmente para manter ou expandir
a revisdo governamental. J4 os especialistas em avaliacdo caracterizam a auditoria de
desempenho como uma forma de avaliacdo (CHELIMSKY, 1985; RIST, 1989).

Ainda ndao hd um consenso quanto ao conceito de auditoria de desempenho
(BARZELAY, 1997; VIEIRA ¢ GOMES, 2002) a maioria dos estudiosos definem a auditoria
de desempenho de forma a refletir as realidades institucionais de seus paises. Os governos do
sistema Westminster (Inglaterra, Canadd e Nova Zelandia) tendem a estabelecer uma
distin¢d@o entre politica e administracdo, ja os Estados Unidos, Alemanha, Holanda e Suécia a
definem em um contexto de um regime de poder partilhado entre o executivo e o legislativo.

Para Gomes (2002) accountability de desempenho deve contemplar trés dimensdes — a
politica, a organizacional e a gerencial. As duas primeiras devem ser analisadas recorrendo-se
a ferramentas metodoldgicas de ciéncia politica e administracdo publica comparada, e a
gerencial por meio de argumentos baseados em literatura sobre gerenciamento publico,
doutrinas de administracdo, geréncia e conhecimento de modelos empiricos sobre o
funcionamento de processos e operacdes governamentais. O autor define auditoria de
desempenho como “uma modalidade de revisdo e avaliacdo da atividade governamental com
enfoque no resultado da gestdo publica” (GOMES 2002, p.41).

Segundo Gray, Jenkins, e Segsworth (1993) o conceito de auditoria deve conter os 3
E’s (Economia, Eficiéncia e Efetividade). Estes autores definem economia como a eliminagao
de desperdicios de insumos; eficiéncia como a otimizacao dos processos de transformacdo de
insumos em produtos e efetividade como influenciar positivamente o impacto por meio da
geracdo de produtos.

Barzelay (1997) cita que a auditoria de desempenho € um nome incompleto para
definir todos os modelos cognitivos mentais que essa atividade de avaliagdo e controle
governamental incorpora. Segundo o autor os critérios de auditoria podem ser vistos como
subcategorias ou tipos de auditoria de desempenho, tendo identificado os seguintes:
eficiéncia, efetividade, capacidade de gerenciamento do desempenho, informacgdes de
desempenho, revisdes da melhor pratica de gestdo, avaliacdo de risco e revisdes gerais de

gestdo. O modelo foi testado em 13 paises da OCDE e pode ser visualizado na Tabela 2.
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Tabela 2: Tipos de Auditoria de Desempenho por Paises

Auditoria de | Auditoria  de | Auditoria  de | Auditoria  de
PAISES eficiéncia efetividade de | capacidade de | informacoes de
programa gerenciamento | desempenho
do desempenho
Australia 4 v v
Canada v v
Finlandia v v v
Franca v 4
Alemanha v v v
Irlanda v v
Holanda 4 4 v
Nova Zelandia v v
Noruega v v
Portugal
Suécia v 4 v v
Reino Unido v v
Estados Unidos v v v

Fonte: Barzelay - Revista do Servigo Piiblico (RSP), Ano 53, Nimero 2, Abr-Jun 2002, p.18.

A pesquisa de Barzelay (1997) revela semelhangas entre os resultados da Australia,
Alemanha, Holanda, Suécia e dos EUA. Os 6rgdos centrais de auditoria nesses paises
realizam auditoria de eficiéncia, auditorias de efetividade de programa e auditorias de
capacidade de gerenciamento de desempenho. As andlises desenvolvidas sugerem que os
resultados, nos quais a linha de produtos de auditoria de desempenho inclui auditorias de
efetividade de programa, sdo mais susceptiveis de questionamentos de natureza politica, que
ocorre quando o 6rgdo de auditoria possui um relacionamento intenso com um cliente
poderoso, para o qual a dicotomia politica/administragao nao € relevante.

Exemplos desse tipo de clientes sdo o Congresso dos EUA, a Comissiao de Orcamento
do Bundestag na Alemanha e o Ministério das Financas na Suécia. Independentemente do tipo
de sistema de governo, o padrdo de relacionamento Executivo/Legislativo € relevante,

principalmente por oferecer condicdes estruturais nas quais se pode desenvolver, ou nao, um
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relacionamento mais intenso entre o 6rgdo de auditoria e seus clientes. Para o autor as
auditorias de desempenho ndo sdo um tipo de auditoria, elas sdo, de fato avaliagOes
(BARZELAY, 1997).

Avaliar de forma etimoldgica significa determinar a valia ou atribuir valor a algo.
Silva (1992) expressa: “avaliar deriva de valia que significa valor. Portanto, avaliacio
corresponde ao ato de determinar o valor de alguma coisa. A todo o0 momento o ser humano
avalia os elementos da realidade que o cerca”.

Avaliar servicos ou programas no sentido de realizar intervengdo sociais e de forma
sistemadtica € definido por Aguilar e Ander-Egg (1994): “procedimentos que, apoiados no uso
de método cientifico, servem para identificar, obter e proporcionar a informacao pertinente e
julgar o mérito e o valor de algo de maneira justificivel”. Rossi & Freeman (1982) definem
como ‘“aplicagdo sistemdtica de procedimentos de pesquisa cientifica para verificar a
conceitualizacdo, design, implementacao e utilidade dos programas de intervengdo social”.

Contandriopoulos (1997) consegue aglutinar a etimologia adicionando o aspecto de
procedimento cientifico (pesquisa avaliativa), quando anuncia: “avaliar consiste
fundamentalmente em fazer um julgamento de valor a respeito de uma intervencao ou sobre
qualquer um dos seus componentes, com o objetivo de ajudar na tomada de decisdes. Este
julgamento pode ser resultado da aplicacao de critérios e de normas (avaliacdo normativa) ou
se elaborar a partir de um procedimento cientifico (pesquisa avaliativa)”.

Contandriopoulos et al (1997) define avaliagdo normativa como “a atividade que
consiste em fazer um julgamento sobre uma intervengao, comparando os recursos empregados
e sua organizacdo (estrutura), os servicos ou os bens produzidos (processo), € os resultados
obtidos, com critérios e normas” e a pesquisa avaliativa como “o procedimento que consiste
em fazer um julgamento ex-post de uma interven¢do usando métodos cientificos. Mais
precisamente, trata-se de analisar a pertinéncia, os fundamentos tedricos, a produtividade, os
efeitos e o rendimento de uma intervengdo, assim como as relacdes existentes entre a
intervengdo e contexto no qual ela se situa”.

Conforme Cohen e Franco (1993) avaliagdo é uma atividade que tem como objetivo
maximizar a eficdcia dos programas na obtencdao de seus fins e a eficiéncia na alocagao de
recursos para a consecu¢do dos mesmos.

A avaliagdo, segundo Weiss (1998), € um termo bastante abrangente que acomoda
muitas defini¢des. No entanto, o que todas elas ttm em comum € a no¢do de julgamento de

mérito, baseado em critérios, segundo um método especifico. Para Weiss a avaliagdo € “uma
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andlise sistemdtica do processo e/ou dos resultados de um programa ou politica, em
comparacdo com um conjunto explicito ou implicito de padrdes, com o objetivo de contribuir
para o seu aperfeicoamento”™ (WEISS, 1998, p. 4).

Essa definicdo pode ser decomposta em cinco elementos: o primeiro diz respeito a
andlise sistemdtica, onde se enfatiza a natureza metodoldgica do trabalho; o segundo e o
terceiro referem-se ao foco da investigacdo, ou seja, o processo de execugdo ou os resultados
do programa e/ou politica; o quarto trata dos critérios, que sao os padrdes de comparacio; e o
quinto se relaciona ao propdsito da avaliacdo: contribuir para a melhoria do programa e/ou
politica, por meio da utilizacdo dos resultados (WEISS, 1998).

Pollitt et al (1999) desenvolveu um modelo onde a auditoria de desempenho pode
estar relacionada com o atendimento dos seguintes critérios: economia, eficiéncia, efetividade,
boa pratica de gestdo, boa governanga, qualidade de servico e atendimento de metas. Os
autores testaram o modelo nas EFS da Inglaterra, Franca, Holanda, Finlandia e Suécia,

~ 00

concluindo que o critério da “boa prética de gestdo” constitui a grande parte dos trabalhos de

auditoria. Para eles “boa prética de gestdo” consiste em testes que verificam se um auditado
possui um bom sistema de contabilizacdo, procedimentos de determinagdo de metas, se existe
uma boa relagdo com os clientes; consideram a fun¢do recursos humanos como a mais alta
prioridade da organizagdo e utilizam benchmarking para criar modelos ou padrdes de bom
gerenciamento.

Esses autores ressaltam que a auditoria de desempenho ndo pretende substituir a
auditoria de regularidade, ja que foi desenvolvida como seu complemento, assim como a nova
gestdo publica afirma adicionar eficicia e efetividade administrativa aos valores burocréticos
tradicionais. Tanto € assim que os auditores das EFS vém assumindo quatro papéis
diferenciados: o de juiz/magistrado, cujo foco principal é verificar o cumprimento de leis e
normas; o de contador publico, preocupado com a transparéncia e a prestacdo de contas
fidedigna; o de pesquisador/cientista, que enfatiza os padrdes cientificos de procedimentos e
métodos e a geracdo de conhecimento; e o de consultor de gestdo, que tem como meta propor
melhorias na administracdo das organizagdes e programas. Nenhuma das cinco EFS
pesquisadas consistia em um exemplo puro de um papel Ginico — todas apresentaram diferentes
combinacdes, segundo suas experiéncias, treinamento e cultura (POLLITT et al, 1999, p.

195).

o O texto de Weiss, 1998, p.4 foi traduzido pelo autor.
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O papel a ser assumido pelo auditor dependerd, entre outros fatores, da presenga ou
nao de produtos (outputs) e resultados (outcomes) observdveis, o que estd relacionado
principalmente a qualidade dos sistemas e ferramentas de gestdo de desempenho mantida pela
Administragao Publica (ALBUQUERQUE, 2006, p. 40).

Pollitt e Bouckaert (2002), por meio de um ensaio buscou avaliar as reformas da
gestdo publica numa perspectiva internacional, e concluiram que, apesar de terem como €ixo
principal a melhoria de desempenho, as vdrias experiéncias reformistas ndo desenvolveram
mecanismos capazes de aferir a sua prépria performance, paradoxo que descrevem como
“falta de reflexividade”. Os autores mencionam que ocorreram algumas experiéncias exitosas,
embora seja dificil descrever um panorama geral. Exemplificam com o caso britanico, onde,
apés quinze anos de intensa reforma gerencial, o governo de Tony Blair publicou um
documento estratégico ressaltando a necessidade de mais mensuracdo, desenho de metas,
avaliacdo, tecnologia da informacao e mudanca cultural para o servidor publico.

A auditoria de desempenho mencionada por Pollitt et al (1999 e 2002), vem sendo
denominada por Nardes (2013), de auditoria de governanca. Para Nardes (2013) melhorar a
governanca, significa ouvir a sociedade, planejar e coordenar melhor e de forma coerente, ter
estruturas solidas de controles internos e gestdo de riscos, além de utilizar indicadores que
possam ser mensurados divulgados com total transparéncia, de modo que os resultados
alcangados sejam amplamente conhecidos pela sociedade.

Segundo Castello Branco e Cruz (2013) o TCU vem aperfeicoando continuamente
seus métodos de controle, de modo a induzir a adocdo de boas praticas de gestdo e de
governanga corporativa.

Na visdo de Nardes (2013) as auditorias de governanga visam criar condi¢des para que
sejam evitadas ocorréncias indesejaveis como desvios, desperdicios de recursos ou falhas
estruturais e gerenciais que fragilizam a boa e regular aplicacdo dos recursos publicos. Busca-
se atuar no plano das causas-raizes, que ddo origem as mais variadas formas de problemas na
gestdo de recursos publicos, € ndo apenas no combate a consequéncias indesejaveis. O
aprimoramento da governanga do Estado brasileiro contribui para que a Administracao
Publica tenha melhores condi¢des de promover o desenvolvimento nacional (inciso II do art.
3° da Constituicao Federal).

O TCU reformulou as normas (Decisao Normativa n° 110, de 27 de agosto de 2010)
de prestacdo e tomada de contas que passaram, a partir do exercicio referéncia 2010, a exigir

que no pronunciamento do gestor e do 6rgao de controle interno abordassem a avaliagdo de
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desempenho, a gestdo de riscos e as estruturas de controles das unidades jurisdicionadas. Essa
nova forma de prestar contas, inserida no contexto do Poder Executivo Federal demonstra
como a governanga corporativa vem modificando as préaticas do TCU. A DN n° 110/2010
(BRASIL, 2010), entre outros elementos, exige:

a) avaliacdo dos resultados quantitativos e qualitativos da gestdo, em especial quanto a
eficicia e eficiéncia no cumprimento dos objetivos € metas planejados para o exercicio,
identificando as causas de insucessos no desempenho da a¢do administrativa;

b) avaliacdo dos indicadores de gestdao, pelo menos quanto a mensurabilidade e a utilidade do
indicador, utilizados pelas unidades jurisdicionadas para avaliar o desempenho da gestio;

¢) avaliacdo sobre o funcionamento do sistema de controle interno da Unidade Jurisdicionada
4,

d) avaliacdo da gestdo de recursos humanos; e

e) avaliacdo objetiva acerca da aderéncia da UJ em relacio a adocdo de critérios de
sustentabilidade ambiental na aquisi¢do de bens, materiais de tecnologia da informagao (T1) e
na contratacao de servicos ou obras.

Slomski (2005) se aproxima das diretrizes emanadas pelo TCU para a nova
metodologia de prestacdo e tomada de contas afeta aos 6rgidos do Poder Executivo Federal
atribuindo aos elementos abaixo a essencialidade para uma sélida governanca publica:

a) Estrutura de controle administrativo — direcionado a realizacdo dos objetivos da
organizacdo através do desenvolvimento de processos de trabalho operacionais;

b) Ambiente de controle administrativo — ¢ a base para todos os outros elementos
funcionarem, pois propicia disciplina aos processos organizacionais, influenciando
estratégicas e politicas. Inclui valores éticos, competéncia e o desenvolvimento do pessoal.

c) Gestao de Riscos — a avaliacdo de riscos permite que a organizagdo considere até que
ponto eventos em potencial pode impactar a realiza¢do dos objetivos.

d) Controle do Patrimonio — procedimento estabelecido visando assegurar um efetivo
controle sobre todo e qualquer valor sob a responsabilidade do gestor.

e) Avaliacao de Conformidade - qualquer procedimento utilizado, direta ou indiretamente,
para determinar que as agdes praticadas estejam concernentes com as normas e leis que regem
a atividade publica.

f) Avaliacao de Desempenho — realizacdo de comparagdes de desempenho e qualidade com

concorrentes ou organizacdes de outros ramos (benchmarking); poder de demonstrar aos
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stakeholders qual o potencial de retorno de seus investimentos; e verificagdo periddica se as
estratégias organizacionais de curto, médio ou longo prazos estao sendo cumpridas.
g) Responsabilidade em prestar contas

Na visdao de Slomski (2005) a transparéncia total seria alcan¢ada quando os elementos
forem estruturados dentro da gestdo publica na forma de relacionamentos entre estes € 0s
principios fundamentais da accountability.

Na Austrilia existe 0 ANAO'" — Australian National Audit Office, que presta servicos
de auditoria para o Parlamento australiano e entidades do setor publico. A empresa elabora e
fornece relatérios financeiros do setor publico, administracdo e prestacdo de contas. Ela ndo
exerce funcdes de gestdo nem executiva, posto que estas sdao de responsabilidade da
Administracao Puablica australiana. Somente realizam auditoria de demonstragdes financeiras
e do desempenho do governo australiano, com avaliagc@o objetiva das dreas em que a melhoria
pode ser realizada na administragc@o publica e na prestagcdo de servigos.

De forma construtiva, consultiva e atuando cooperativamente com aqueles que tém
responsabilidades chaves nos 6rgidos do governo, a ANAO procura identificar e promulgar,
em beneficio do setor publico em geral, amplas mensagens e li¢des no sentido de disseminar
as boas préticas e as experiéncias relacionadas a governanga corporativa.

A ANAO tem sua responsabilidade disposta por uma Lei de Auditoria Geral de 1997,
bem como por demais normas de auditoria e aplicadas a profissdo, que regem toda a relagdo
profissional com a Administracdo Publica, além de dispor também dos objetivos esperados,
das préticas profissionais e das trocas de experi€ncias por meio da participagdo de outros
profissionais e organiza¢des para consecu¢do dos objetivos por ela propostos.

Em junho de 2003, a ANAO lancou o Guia de Melhores Praticas para a Governanga
no Setor Publico (Practice Guide Public Sector Governance, ANAO, 2003). O guia tem a
finalidade de auxiliar as agéncias de governo australiano a atingir padrdes elevados de
governanca e da proposi¢do de processos e préticas para solu¢cdo de problemas.

Segundo o0 ANAO (2003) os principios fundamentais para que o setor publico possa
atingir uma efetiva governanca corporativa sio seis, sendo trés relacionados com os atributos

das pessoas nas organizagdes (lideranga, integridade e compromisso) e trés representam o

10 . L. o .. = P Lo . 4 s
ANAO - é uma espécie de auditoria externa da administragdo publica. Presta suporte técnico ao Auditor Geral, que é um funciondrio

independente do Parlamento. Trata-se de uma institui¢do com mais de 100 anos (foi criada em 1901) e reformada pelo Audit General Act, de

1997.
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resultado das estratégias, sistemas, politicas e processos estabelecidos (responsabilidades,

integracdo e transparéncia).

e Lideranca (Leadership): no ambito do setor publico, a governanga corporativa requer o
desenvolvimento de liderangas ndo somente no Governo, mas em todos os seus 6rgaos e
niveis da administragao.

e Compromisso (Commitment): boas préticas de governanga corporativa no setor publico
exigem muitos esfor¢os e amadurecimento daqueles que estao a frente da gestdao do servico
publico. Requer um forte senso de compromisso por parte de todos os gestores sobre a
dificil tarefa de implantar a governanga corporativa e seus principios na Administracao
Puablica em geral. Neste sentido, comprometer-se significa estabelecer um eficiente meio
de comunicacdo baseado em valores éticos que norteiam a relacdo com todos os
envolvidos no processo de prestacdo de servico a comunidade, segundo uma abordagem
sistemadtica de gerenciamento;

¢ Integridade (Integrity): a integridade tem a ver com honestidade. Ao abordar-se o
universo de responsabilidades que a Administragcdo Publica contempla, percebe-se a
relevancia deste principio a medida que os padrdes e valores pessoais e profissionais
desenvolvidos numa organizacdo determinam sobremaneira a qualidade e a eficdcia das
boas praticas de governanca corporativa, bem como a credibilidade de toda informagdo ou
prestacdo de contas fornecidas a sociedade;

¢ Responsabilidade (accountability): os principios da governanca corporativa buscam
identificar responsabilidades na figura dos agentes presentes no processo. Assim, requer
que todos os envolvidos sejam responsdveis por suas decisdes e agdes, bem como se
submetam ao julgamento externo;

¢ Integracao (Integretion): nao obstante cada principio carregar sua importancia para o
sistema como um todo (setor publico), € importante perceber que é do processo de
integracdo entre todos os principios de governanga corporativa desenvolvida dentro destas
organizacdes que se obterd um excelente quadro estratégico e promissor a organizacgao.
Esse processo de integracdo adequadamente conduzido e assimilado por funciondrios
publicos, compreendido e bem aplicado pelos demais 6rgaos e setores da administracao
publica quando da consecu¢do de seus misteres organizacionais, oportunizard um cenario
vidvel as boas praticas de governanca corporativa;

e Transparéncia (Transparency/Opennes): a sociedade cada vez mais exige dos 6rgaos

publicos, por meio de seus gestores e administradores, constantes votos de confianca. E
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isso somente € possivel por meio de uma adequada abertura organizacional, de que resulte
uma maior participacdo cidada no processo de condu¢do dos programas e politicas sociais.
Por meio de informagdes completas, seguras e transparentes, as agdes dos gestores
institucionais ganham credibilidade frente ao publico e tornam-se efetivas, demonstrando a
responsabilidade social por parte do corpo diretivo. O principio da transparéncia para a
governanga corporativa € de significava importancia e deve ser visto como um recurso, a

exemplo dos recursos materiais, financeiros (dinheiro publico) e demais ativos publicos;
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3 METODOLOGIA

Entre os autores que escrevem sobre o tema nao ha uma uniformidade de tipologia de
delineamentos de pesquisas sem agrupamentos (BRUYNE, 1977; CERVO e BERVIAN,
1983; DEMO, 1985; TRIVINOS, 1987; GIL, 1999), nem nas tipologias de delineamentos
com agrupamentos (SANTOS, 1999; ANDRADE, 2002; VERGARA, 2009). Adota-se nessa
pesquisa o agrupamento feito por Raupp e Beuren (2012, p. 79) que congrega as pesquisas em
contabilidade em trés categorias: quanto aos objetivos, procedimentos e abordagem do

problema.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Neste sentido, esse estudo caracteriza-se como pesquisa exploratéria quanto aos
objetivos, estudo de caso com inser¢cdo de pesquisa bibliogrifica com relacdo aos
procedimentos e qualitativa e quantitativa (quali/quanti) quanto a abordagem do problema.

Para Raupp e Beuren (2012) a pesquisa exploratéria ocorre quando hd pouco
conhecimento sobre a temadtica a ser abordada, nesse caso, apesar da existéncia de pesquisas
em governanca, nenhuma delas aborda o tema auditoria de governanga, apesar das
dissertacdes de Magalhdaes (2011) sobre a governanga do TCU e a de Mello (2006)
governanca no setor publico federal brasileiro, e a tese de Camargo (2010) que trata a
governancga corporativa envolvendo o controle externo brasileiro.

Gil (1999) destaca que a pesquisa exploratéria é desenvolvida no sentido de
proporcionar uma visdo geral acerca de determinado fato. Essa dissertacdo aborda as
auditorias de governanca ja realizadas pelo TCU e os impactos ocorridos na APF apés elas,
bem como colhe opinido acerca de auditoria de governanca dos que trabalham no TCU do Rio
Grande do Norte. Para Raupp e Beuren (2012) explorar um assunto significa reunir mais
conhecimento e incorporar caracteristicas inéditas, bem como buscar novas dimensdes até
entdo nao conhecidas. Os autores consideram este o primeiro passo no campo cientifico.

Com relagdo aos procedimentos tem-se um estudo de caso, cuja natureza empirica
investiga um determinado fend6meno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real
de vida, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo sao

claramente definidas. Trata-se de uma andlise aprofundada de um ou mais objetos (casos),
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permitindo o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1999). Essa pesquisa envolve o tema
mais debatido no exercicio de 2013 no TCU, a auditoria de governanca.

Embora essa pesquisa ndo tenha adotado rigorosamente todos os procedimentos
formais que caracterizam um estudo de caso (protocolo, por exemplo), a natureza empirica,
particularidade (e método) do caso analisado permitiram classifica-la segundo tal estratégia.

A estratégia do estudo de caso, segundo Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), é
reunir informacdes numerosas e detalhadas com vistas a apreender a totalidade de uma
situac@o. Para Raupp e Beuren (2012) os estudos de caso abordam uma tnica entidade. O caso
estudado diz respeito as auditorias de governanca ja realizadas pelo TCU.

A pesquisa também se caracteriza como bibliografica, que na visdo de Raupp e
Beuren (2012) consideram bibliografica quando explica e soluciona um problema a partir do
referencial tedrico ja tornado publico, incluindo, publicacdes avulsas, boletins, guias, jornais,
revistas, livros, pesquisas, monografias, dissertacdes, teses entre outros, 0 que 0s autores
denominam de fontes secunddrias. Esta pesquisa utilizou como referencial tedrico: (a) Teoria
da Agéncia; (b) Auditoria; (c) New Public Management, e Governanca nas Organizacdes
Internacionais e Nacional, que serviu de base para a construcdo das dimensdes/principios

existentes em governanga no mundo, o que constituem as varidveis desta pesquisa:

Reino Unido:Lideranca, Eficiéncia, Accountability e Remuneragao
IFAC: Transparéncia (Abertura), Integridade, Responsabilidade em Prestar Contas

Banco Mundial: Marco legal, Transparéncia, Accountability e Participagao Social

YV V V V

Comissao Europeia:  Transparéncia (Abertura), Participacdo, Accountability,

Efetividade e Coeréncia

A\

OCDE: Efetiva estrutura de governanga corporativa, Direitos dos Acionistas,
Equidade, Transparéncia e Responsabilidades

ONU: Igualdade, Participagdo, Pluralismo, Transparéncia e Responsabilidade

IBGC: Transparéncia, Equidade, Accountability e Responsabilidade Corporativa
CVM e BANCO CENTRAL: Transparéncia, Equidade e Accountability
BM&FBOVESPA :Transparéncia, Equidade, Prestagao de Contas, Responsabilidade e

YV V VYV V

Avaliacdo de Riscos

» GesPublica: Economicidade, Execu¢ao, Exceléncia, Eficiéncia, Eficacia e Efetividade
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N

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa e quantitativa (quali-
quanti). No campo cientifico surgiu este modelo metodoldgico que reune a dicotomia
positivista com a interpretativa, o que para muitos autores (DEMO, 1995; MAY, 2004),
especialmente os da drea social, colocam como a ideal.

Para Richardson (1999) “os estudos que empregam uma metodologia qualitativa
podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais”. Esta
pesquisa foi realizada analisando e interpretando textos dos Relatérios de auditoria de
governanca € de seus desdobramentos, buscando encaixd-los nas varidveis
(dimensdes/principios da Governanga nas Organizacdes Internacionais e Nacional) e analisar
na APF os impactos causados pela auditoria de governanga.

De forma complementar e com o objetivo de agregar valor aos resultados foi
realizada uma pesquisa quanti, por meio de uma consulta, via questionario, com um grupo de
auditores do TCU do Rio Grande do Norte (TCU/RN), para verificar a opinido deles, quanto:
(a) ao conhecimento da auditoria de governanga; (b) quais as dimensdes/principios utilizados
pelos 6rgdos internacionais e nacional mais se assemelham aos utilizados nas auditorias de
governanca do TCU; (c) se a auditoria de governanca incorpora as dimensdes/principios da
legalidade (conformidade) e da economicidade, eficiéncia, eficicia e efetividade (ANOp); e

(d) qual a auditoria que causa maior impacto na APF.

3.2 Justificativa da Escolha do Tribunal de Contas da Uniao (TCU) Para o Estudo de

Caso

A tendéncia do Controle Externo Brasileiro é a auditoria de governancga, para tanto, o
TCU estd criando um Referencial Basico de Governanca para a APF. Nesse sentido, uma
pesquisa com tema centralizado em auditoria de governanca pode auxiliar na discussdo e
avanco de novos conhecimentos.

A Constituicao Federal Brasileira (Brasil, CF, 1988) estabelece em seu art. 70 que a
fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentdria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencdes e rentincia de receitas, serd exercida pelo

Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada
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Poder. No art. 71 consta que o controle externo, a cargo do Congresso Nacional, serd exercido
com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido.

O TCU ¢ uma institui¢ao centendria, tendo completado em 2013 cento e vinte e trés
anos de existéncia e servicos prestados a nagdo brasileira na missao de fiscaliza¢do da coisa
publica.

O TCU € uma entidade incluida entre as Organizacdes das Entidades Fiscalizadoras
Superiores dos Paises do Mercosul, Bolivia e Chile, e representa a Entidade Fiscalizadora
Superior (EFS) no Brasil.

O TCU foi eleito na XXII Assembleia Geral da Organizacdo Latino-americana e do
Caribe de Entidades Fiscalizadoras Superiores (OLACEFS), realizada na cidade de Gramado,
Rio Grande do Sul, no periodo de 5 a 10 de novembro/2012, para exercer a presidéncia da
OLACEEFS no triénio de 2013-2015, assim, a auditoria de governanga também fara parte desta

entidade.

3.3 Universo pesquisado, Amostra e Coleta de dados

Fundamentado na citagcdo de Raupp e Beuren (2012) quando eles afirmam que no
universo, a variedade de fenomenos passiveis de serem estudados € infinita, sendo necessario
selecionar o que deseja estudar e os abstrair da realidade, escolhendo alguns angulos do
fendmeno para ser investigado. Os autores definem populacdo ou universo da pesquisa como
a “totalidade de elementos distintos que possui certa paridade nas caracteristicas definidas
para determinado estudo” (RAUPP e BEUREN, 2012, p.118).

No Sistema “Fiscalis” do TCU, inserindo-se a sintaxe que contivesse “*overnanga*”

na descri¢do do campo “Objeto” da fiscalizacdo, foi obtido como resultado o Quadro 4.

Quadro 4: Auditorias de Governanca Realizadas Pelo TCU - (Periodo 2006 a 2013)

Ano Contador

2006 0
2007 2
2008 2
2009 2
2010 3
2011 1
2012 7
2013 46
TOTAL 63

Fonte: elaborada pelo autor com base no Sistema Fiscalis do TCU — Barros, 2013
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O universo da pesquisa sdo as 63'" auditorias de governanca realizadas ou iniciadas
pelo TCU no periodo de 2006 a 4/novembro/2013.

Quanto a coleta de dados Raupp e Beuren (2012) alertam ser impossivel obter
informacdes de todos os elementos que se pretendem estudar, seja em fungdo da
numerosidade de dados, da relacdo custo-beneficio, da acessibilidade aos dados ou da
limitacao de tempo.

Serpa (2013) em seu artigo “Compreendendo os conceitos de governanca para
controlar” cita que dentre os trabalhos ja realizados pelo TCU em fiscalizacdo de governanca
destaca-se a avaliacdo de governanca de tecnologia da informacdo (TI) na administracdo
publica (Acérdao 1.603/2008-Plendrio), a avaliacdo das estruturas de governanga dos 6rgaos e
unidades de controle interno (Acérddo 1.233/2012-Plendrio) e a avaliacdo das agéncias
reguladoras (Acérdao 2.261/2011-Plenario).

Castello Branco e Cruz (2013, p. 25-26) destacam os mesmos trabalhos e acrescentam
o 2.471/2008-Plendrio (Terceirizagdo de Tecnologia da Informacdo -TI na APF) e
2.308/2010-Plenério (Governanca de T1 na APF — Ciclo 2010).

Nas palestras ministradas em 2013 pelo Presidente do TCU tem-se destacado as
auditorias de governanca em TI (Ciclo 2007, 2010 e 2012) e a auditoria de governanca em
gestdo de pessoas (em realizacdo).

Com base nessas indicacdes esta pesquisa adota como amostra para o estudo de caso a
auditoria de governanca de TI (Acérdao 1.603/2008-Plendrio), denominada também de Ciclo
2007, que € a primeira auditoria de governanca realizada pelo TCU em 2007 e concluida no
exercicio de 2008. Esta auditoria possui desdobramentos como o 1° monitoramento - Acérdao
1.145/2011-Plenério, e o Acérdao 2.471/2008-Plendrio, que trata de governanga - drea de
terceirizagdo de TI. Também foram realizadas as auditorias de governanca de TT em 2010 e
2012, que dao suporte a uma evolucao da drea de governanca de TI, e que sdo denominados
Ciclos 2010 e Ciclo 2012.

O Quadro 5 representa a amostra da pesquisa, juntamente com seus desdobramentos
que fazem parte desta amostra e serdo analisados qualitativamente visando identificar, por
meio da andlise das comunicagdes, nos Relatérios de Auditoria (Acérdaos 1603/2008 e seus
desdobramentos), as dimensdes/principios utilizados, ou descrevendo verbalmente a

dimensao/principio ou de forma sutil apresentando suas caracteristicas.

11 £ . o
O Anexo A contém a listagem com as 63 auditorias de governanca.
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Acérdao 2.308/2010-
Plenario
Acérdiao 1.145/2011- Acérdio 2.471/2008- (TC- 000.390/2010-0)
Plendrio Plendrio Sessdo 8/9/2010
Acérdio 1.603/2008- (TC-028.772/2010-5) (TC-019.230/2007-2) Governanca em TI
Plenario Sessdo 4/5/2011 Sessdo 5/11/2008 Ciclo 2010
(TC 008.380/2007-1) Monitoramento do Governanca —
Sessao 13/08/2008 Acoérdao 1.603/2008- Terceirizagdo em TI Acoérdao 2.585/2012-
Governanca em TI Plenario Plenario
Ciclo 2007 (TC- 007.887/2012-4)
Sessdo 26/9/2012
Governanca em TI
Ciclo 2012

Fonte: elaboragdo prépria com dados do TCU — Barros, 2013

Quanto a pesquisa quantitativa, que aborda uma consulta aos auditores do TCU, por
conveniéncia do pesquisador e motivado pelo baixo nimero de respostas que obteve ao
realizar a pesquisa com uma amostra de 500 (Universo 1.556 auditores em 5/11/2013),
obtendo apenas 35 respostas de retorno, utilizou-se a regional do TCU no Rio Grande do
Norte (TCU/RN). O TCU/RN ¢é composto por 17 auditores, sendo 5 deles detentores de
funcdo/cargo de confianca e 12 auditores, inclusive, o pesquisador, que foi excluido da
pesquisa.

Foi elaborado um question4rio'?, contendo seis questdes objetivas que foram aplicadas
no TCU/RN. A consulta foi realizada com 2 categorias:

1* CATEGORIA - Auditores com Funcdo de Confianca lotados no TCU/RN:
composta por 5 ocupantes de fungdes de confianca, sendo 1 Secretdrio, 2 Diretores e 2
Assessores.

2 CATEGORIA - Auditores sem funcdo: 12 auditores.

Os questiondrios foram aplicados nos dias 3, 4 e 5/12/2013, entregues de forma
manual e o Quadro 6 registra as categorias, com seu publico alvo, a quantidade de

questiondrios de pesquisa enviados, as datas de envio e os recebidos até 16/12/2013.

12 S .
Consta no Anexo B o questiondrio de pesquisa.
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Quadro 6: Amostra Por Categoria

CATEGORIA PUBLICO ALVO UNIVERSO | ENTREGUES RECEBIDOS
Dias 3 a 5/11/2013 | Até 16/12/2013
1? - com Funcdo | Secretdrio, Diretor e Assessor 05 05 05
2% - Auditores Auditores 12 11 11
TOTAL 16

Fonte: elaboracdo prépria — Barros, 2013

O tratamento utilizado foi a andlise descritiva, que segundo Raupp e Beuren (2012)
pode ser aplicado a “todos os estudos que envolvem dados quantitativos, independentes das
questdes”. Na fase de tratamento de dados, realizou-se as inferéncias sobre as informacdes
colhidas obtidas a luz da fundamentacgdo tedrica.

Embora nao seja possivel a generaliza¢do dos resultados desta consulta, uma vez que
aborda apenas uma das 26 regionais do TCU, o seu resultado pode transparecer importantes
sinalizagdes.

O Quadro 7 apresenta de forma sintética a metodologia abordada na pesquisa.

Quadro 7: Sintese da Metodologia da Pesquisa

OBJETIVOS: Pesquisa Exploratéria

PROCEDIMENTOS

ESTUDO DE CASO BIBLIOGRAFICA

Acérdao 1.603/2008 e seus desdobramentos Teoria da Agéncia

(Acérdaos 2.471/2008, 2.308/2010, 1.145/2011 e Governanca nas Organizagdes Internacionais/Nacional

2.585/201 2) » Reino Unido:Lideranga, Eficiéncia, Accountability e Remuneragao

» IFAC: Transparéncia (Abertura), Integridade, Responsabilidade em Prestar
Contas

» Banco Mundial: Marco legal, Transparéncia, Accountability e Participagdo
Social

» Comissao Europeia: Transparéncia (Abertura), Participagio,
Accountability, Efetividade e Coeréncia

» OCDE: Efetiva estrutura de governanga corporativa, Direitos dos
Acionistas, Equidade, Transparéncia e Responsabilidades

» ONU: Igualdade, Participagdo, Pluralismo, Transparéncia e
Responsabilidade

» IBGC: Transparéncia, Equidade, Accountability e Responsabilidade
Corporativa

» CVM e BANCO CENTRAL: Transparéncia, Equidade e Accountability

» BM&FBOVESPA :Transparéncia, Equidade, Prestacao de Contas,
Responsabilidade e Avaliacdo de Riscos

» GesPublica: Economicidade, Execugdo, Exceléncia, Eficiéncia, Eficdcia e

Efetividade
New Public Management
Auditoria
ABORDAGEM
QUALITATIVA QUANTITATIVA
Estudo de Caso Pesquisa com Auditores TCU/RN
Coleta dos dados: Andlise e Interpretacido dos Coleta dos dados: Questiondrio, em busca de:
pretag
Relatérios Auditoria. em busca de: (a) verificar se os auditores conhecem a auditoria de governanga?
(a) identificar as dimensdes utilizadas; ’ (b) identificar quais as dimensdes/principios apontados pelos auditores mais se

(b) comparar as dimensdes com as entidades internacionais/nacional; d“émelhdm aos u't11'1~zados nas a uditorias d,e governanca do TC[,J'
(c) verificar se a auditoria de conformidade ¢ ANOp esto incorporadas na (c) verificar se na opinido dos auditores a auditoria de governanga incorpora as
auditoria de governanca: ¢ dimensdes/principios da legalidade (conformidade) e da economicidade,
& s eficiéncia, eficdcia e efetividade (ANOp)?
(d) conhecer a opnido dos auditores quanto a auditoria que causa maior impacto
na APF?
Tratamento dos dados: Andlise de Contetido Tratamento dos dados: Analise descritiva

(d) identificar os impactos da auditoria de governanga.
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UNIVERSO

63 Auditorias de Governanca de 2006-2013

| 17 Auditores do TCU/RN

AMOSTRA

Acérdao 1.603/2008
Acérdao 2.471/2008
Acérdao 2.308/2010
Acérdao 1.145/2011
Acérdao 2.585/2012

16 Auditores do TCU/RN

1* categoria: 5

2* Categoria: 12

Fonte: elaboracdo prépria — Barros, 2014
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4 ESTUDODE CASO - PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Analise do Acérdao TCU n° 1.603/2008 - Plenario
4.1.1 Al - (GovTI) - Ciclo 2007 - Acéordao TCU n° 1603/2008 — Plenario — TC
008.380/2007-1, Sessao de 13/8/2008 — Ministro Relator: Guilherme Palmeira

Area da Auditoria/ Secretaria que realizou
Trata-se de Levantamento de auditoria na situa¢do de governanca de Tecnologia da
Informag¢do (TI) na APF, realizada pela Secretaria de Fiscalizagdo de Tecnologia da

Informacao do TCU - Sefti.

Objetivo da Area

A governanca de TT tem como objetivo assegurar que as agdes de TI estejam alinhadas
com o negdcio da organizagdo, agregando-lhe valor. O desempenho da drea de TI deve ser
medido, os recursos propriamente alocados e os riscos inerentes, mitigados. Assim, € possivel
gerenciar e controlar as iniciativas de TI nas organizagbes para garantir o retorno de
investimentos e a ado¢ao de melhorias nos processos organizacionais.

A governanca adequada da drea de TI na APF promove a protecdo a informacdes
criticas e contribui para que essas organizacdes atinjam seus objetivos institucionais. Além
disso, garantir a correta aplicagdo dos recursos empregados em tecnologia da informacao se
torna cada vez mais importante, tendo em vista que somente na Administracao Federal o gasto
em TI ultrapassa seis bilhdes de reais por ano, segundo dados do Sistema Integrado de
Administragdo Financeira (Siafi) e do Departamento de Coordenacdo e Governanca das

Empresas Estatais (Dest).

Objetivo da Auditoria

O objetivo da auditoria foi “coletar informagdes acerca dos processos de aquisi¢do de
bens e servicos de TI, de seguranga da informacao, de gestdo de recursos humanos de TI, e
das principais bases de dados e sistemas da Administracdo Publica Federal".

Nesse sentido, o TCU buscou obter informacdes para elaboracdo de mapa com a
situacdo da governanca de TI na APF. Em paralelo, foram identificados os principais sistemas
e bases de dados da APF. Com essa gama de informacdes foi possivel ao TCU verificar onde
a situacdo da governanga de TI estd mais critica e identificar as dreas onde ele pode, e deve,

atuar como indutor do processo de aperfeicoamento da governanca de T1.
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Questoes de auditoria

A pesquisa contou com 39 questdes.

Metodologia — Amostra/Respondentes e Tratamento dos dados

Foram selecionados, como amostra, 333 o6rgdos/entidades representativos da APF.
Desses 6rgaos/entidades, 29 responderam em conjunto com outros érgaos/entidades e 14 ndo
se consideraram integrantes da APF, apesar de jurisdicionados ao Tribunal, em especial os
que fazem parte do Sistema "S" (Sesc, Senac, Sebrae etc.). Outros 25 6rgaos/entidades ndo
responderam a pesquisa e 10 ndo completaram a quantidade minima estabelecida de respostas.
Assim, 255" érgdos/entidades participaram efetivamente do levantamento. Dessa relacdo
constaram ministérios, universidades federais, tribunais federais, agéncias reguladoras,
autarquias, secretarias, departamentos e empresas estatais.

Os orgaos e entidades selecionados receberam, por meio de correspondéncia oficial, a
identificacdo e a senha individual para acesso ao questiondrio e, posteriormente, via
mensagem eletronica, o link para o questiondrio on-line. O software Risk Manager apoiou o
envio, a coleta e a tabulacao das informacdes do questiondrio.

Durante o preenchimento do questiondrio, foi solicitado aos gestores de TI dos 6rgaos
e entidades que anexassem documentos eletronicos para servirem de evidéncias as respostas
apresentadas. Em geral, esses documentos solicitados sdo atos normativos formais da
organizacdo, mas poderiam ser também atas de reunido ou outras publicac¢des internas aceitas
e reconhecidas pelo 6rgdo/entidade. Deve-se observar que as informacdes coletadas foram
declaradas pelos gestores e nao verificadas pela equipe junto aos érgaos/entidades.

Ao final da coleta de informacdes, as respostas apresentadas nos questiondrios foram
tabuladas e as evidéncias organizadas em pastas eletronicas para consulta e tratamento

posterior.

Critério

Como critério foram utilizadas as normas técnicas brasileiras NBR ISO/IEC
17799:2005, NBR ISO/IEC 15999-1:2007 e no "Control Objectives for Information and
related Technology 4.1 (Cobit 4.1)".

13 Consta no Anexo C a relacdo dos 6rgaos/entidades que responderam a auditoria Acérdao 1.603/2008 —Plendrio — GovTI (Ciclo 2007).
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e NBR ISO/IEC 17799:2005: é o cddigo de pratica para a gestdo da seguranga da
informagdo mais adotado em todo o mundo. Essa norma foi internalizada pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2001, 2005). Ela fornece
recomendacdes em gestdo da seguranga da informagao para uso dos responsaveis pela
implementacdo e manutencdo da seguranca em suas organizagdes € tem como
propdsito prover uma base comum para o desenvolvimento de normas de seguranca
organizacional e das praticas efetivas de gestdo da seguranca, além de prover

confianca nos relacionamentos entre as organizacoes.

e NBR 15999-1:2007: é o cédigo de prética para a gestdo de continuidade de negdcios,
baseado na norma inglesa BSI 25999:2006 e internalizada no Brasil pela ABNT em
outubro de 2007. Seu objetivo € fornecer um sistema baseado nas boas praticas de

gestdo de continuidade de negdcios.

e (obit 4.1: ¢ um modelo de gestdao orientado a processos e estd dividido em quatro
grandes grupos: Planejar e Organizar (Plan & Organise - PO), Adquirir e Implementar
(Acquire & Implement - Al), Entregar e Assistir (Deliver & Support - DS) e Monitorar
e Avaliar (Monitor & Evaluate - ME).

Limitacao

Como limitacdo a execug¢do dos trabalhos, deve-se destacar que alguns
orgdos/entidades ndao dispunham de todas as informacdes solicitadas e fizeram muito esfor¢co
para obté-las. Mesmo assim, alguns oOrgdos/entidades ndo conseguiram obter todas as
informacdes e as questdes relativas a elas ficaram sem resposta.

Outra limitacdo constante na auditoria € que as conclusdes e achados estdo baseados

em informagdes prestadas pelos gestores e ndo levantadas pela equipe de auditoria.

Achados/Resultados

Achado I. Auséncia de planejamento estratégico institucional em vigor.
Resultado: 47%, ou 120 entidades, NAO possui planejamento estratégico.
No contexto contemporaneo onde ocorrem intensas mudancas as organizacdes

precisam estar preparadas para atuarem de forma proativa e assim, atingirem seus objetivos e
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metas tracadas. Wright er al (1992) definem estrategia como “planos da alta geréncia para
atingir resultados coerentes com as missdes e objetivos da organizacdo”.

O planejamento estratégico antecipa o futuro da empresa, em relacdo ao longo prazo.
Para Mintzberg (2010) planejamento € pensar no futuro. Com uma visdo de futuro
estabelecida, as organizagdes poderdo se adaptar as constantes mudangas que ocorrem nha sua
area de atuacdo; o que agiliza o processo de tomada de decisdes. A auséncia de planejamento
estratégico € o mesmo que auséncia de definicdes claras dos objetivos da entidade e das
estratégias que serdo utilizadas.

Em um universo de 255 entidades da Administracao Publica Federal, 120 caminham

sem uma visdo de futuro estabelecida, apenas atuando de forma reativa as constantes

mudancas, o que a impedem de atingir seus objetivos.

Achado II. Auséncia de planejamento estratégico de TI em vigor.

Resultado: 59%, ou 150 entidades, NAO tem planejamento estratégico em vigor.

Ter planejamento estratégico institucional ndo garante a existéncia de planejamento
estratégico de TI. O Cobit 4.1 PO1.4 IT Strategic Plan (Plano Estratégico de TI) estabelece
que deve-se criar um plano estratégico que defina, em cooperacdo com 0s principais
interessados, como as metas de TI contribuirdo para os objetivos estratégicos da organizacdo e
quais os custos e riscos associados. O plano deve incluir os servigos de TI, os ativos de T1 e
como a drea de TI dara suporte aos projetos dependentes de tecnologia da informacdo. A drea
de TI deve definir como os objetivos serdo alcangados, as métricas a serem usadas e os
procedimentos para obter a aprovacdo formal dos interessados. O plano estratégico de TI deve
conter orcamento para investimentos e custeio de TI, fontes de recursos, estratégia de
aquisicoes, e requisitos legais e regulatérios. O plano estratégico deve ser suficientemente
detalhado para permitir a definicdo de planos taticos de TI. A auséncia de planejamento
estratégico de TI pode causar descontinuidade dos projetos € o consequente desperdicio de

recursos.

Achado III. Auséncia de comité diretivo sobre a¢des e investimentos em T1.

Resultado: 68%, ou 173 entidades, NAO tem comité diretivo sobre acoes e
investimentos em TL

O Cobit 4.1 PO4.3 IT Steering Committee (Comité Diretivo de TI) estabelece que deve

ser criado um comité diretivo de TI (ou equivalente) composto de gerentes executivos, de
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negocios e de TI, para: determinar as prioridades de investimento e alocacdo de recursos nas
acoes de T1, alinhadas as estratégias e prioridades da organizacdo; acompanhar o estigio de
desenvolvimento dos projetos e resolver conflitos relativos a recursos; € monitorar os niveis
de servigo de TI e suas melhorias.

Portanto, a existéncia de um comité diretivo de TI possibilita que as decisdes de
investimentos sejam obtidas a partir de uma visdo mais abrangente, o que reduz os riscos de
erro.

As 173 entidades (universo: 255) que ndao possuem um férum competente para
discussdo de TI correm maior risco de tomarem decisdes de TI equivocadas e levarem ao

desperdicio de recursos, e ainda de ndo estarem alinhadas aos objetivos da organizagao.

Achado IV. Quantidade reduzida de servidores na area de TI.

Resultado: 71%, ou 50 entidades, NAO tem a area de TI composta de menos de 1/3
de servidores do quadro. (Observacdo: apenas 70 entidades responderam).

A literatura especializada ndo estabelece o percentual de pessoal que pode ser
terceirizado. O Cobit 4.1 PO7.5 Dependence Upon Individuals (Dependéncia em Individuos)
aconselha minimizar a ocorréncia de dependéncia critica em individuos chave por meio de
aquisicdo de conhecimento (documentagdo), compartilhamento de conhecimento,

planejamento de sucessdo e equipe reserva.

Achado V. Auséncia de formagao especifica em T1L.

Resultado: 63%, ou 160 entidades, NAO possuem formagio especifica em TI.

O Cobit 4.1 PO7.2 Personnel Competencies (Competéncias Pessoais) estabelece que
regularmente deve ser verificado se os profissionais de TI t€ém as competéncias necessarias
para exercer sua funcao com base em sua formacao, treinamento e/ou experiéncia e determina
que as entidades definam as competéncias de TI bédsicas e as mantenham, por meio de

programas de qualificacdo e certificacdo apropriados.

Achado VI. Inobservancia das competéncias necessdrias para fungdes comissionadas.

Resultado: 60%, ou 153 entidades, NAO considera as competéncias gerenciais,
técnicas e resultados produzidos anteriormente na selecao de pessoas.

O Decreto n° 5.707/2006 que instituiu a Politica e as diretrizes para o desenvolvimento

de pessoal da administracdo publica federal estabelece em seu art. 3°, os incisos:
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Art. 30 Sédo diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito para a
promog¢do funcional do servidor nas carreiras da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participag@o nessas atividades;

VII - considerar o resultado das acdes de capacitacdo e a mensuracdo do

desempenho do servidor complementares entre si;

Achado VII. Auséncia de carreira especifica para a darea de TI.

Resultado: 57%, ou 145 entidades, NAO possui carreira especifica.

O Cobit 4.1 PO7.1 Personnel Recruitment and Retention (Recrutamento e Retencdo de
Pessoal) estabelece que as entidades devam manter processos de recrutamento de pessoal de
TI em linha com as politicas e os procedimentos de pessoal gerais da organizacdo, ou seja,
contratagdo, ambiente positivo para o trabalho, orientacao. Elas devem implementar processos
que garantam que a organizacdo tenha forca de trabalho de TI apropriadamente preparada

com as habilidades necessdrias para atingir os objetivos organizacionais.

Achado VIII. Auséncia de politica de seguranca da informag¢ao (PSI) em vigor.

Resultado: 64%, ou 163 entidades, NAO possui PSI.

A NBR ISO/IEC 17799:2005, estabelece em seu item 5.1 - Politica de seguranca da
informacdo: convém que a direc@o estabeleca uma politica clara, alinhada com os objetivos do
negdcio e demonstre apoio € comprometimento com a seguranca da informagdo por meio da
publicacdo e manutencdo de uma politica de seguranca da informagdo para toda a
organizacao.

O Cobit 4.1 DS5.2 IT Security Plan (Plano de Seguranca de TI) cita que deve-se
traduzir os requisitos de negocio, risco e conformidade num plano geral de seguranga de TI,
levando em consideracdo a infra-estrutura de TI e a cultura de seguranga, garantir que o plano
seja implementado dentro das politicas e dos procedimentos de seguranca em conjunto com
investimentos apropriados em servigos, pessoal, software e hardware e comunicar as politicas

e procedimentos de seguranca aos interessados e usudrios.

Achado IX. Auséncia de plano de continuidade de negécios (PCN) em vigor.

Resultado: 88%, ou 224 entidades, NAO possui PCN vigente.
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A NBR 15999-1:2007, em seu item 8.6 - Planos de Continuidade de Negdcios,
estabelece que o propdsito de um plano de continuidade de negécios (PCN) € permitir que
uma organizacdo recupere ou mantenha suas atividades em caso de uma interrupcdo das
operacdes normais de negocios.

O Cobit 4.1 DS4 Ensure Continuous Service (Garantir a Continuidade do Servigo) cita
que a necessidade de prover servicos continuos de TI requer desenvolvimento, manutencio e
teste de planos de continuidade de TI, armazenamento de cépias de seguranga em local
alternativo e treinamento periddico de planejamento de continuidade.

A NBR ISO/IEC 17799:2005 em seu item 14.1.3 - Desenvolvimento e implementagao
de planos de continuidade relativos a seguranca da informag¢do menciona que convém que 0s
planos sejam desenvolvidos e implementados para a manuten¢do ou recuperacdo das
operacdes e para assegurar a disponibilidade da informagao no nivel requerido e na escala de
tempo requerida, apos a ocorréncia de interrupgdes ou falhas dos processos criticos do

negocio.

Achado X. Auséncia de classificagdo das informagdes.

Resultado: 80%, ou 204 entidades, NAO classificam as informacdes.

A NBR ISO/IEC 17799:2005, em seu item 7.2 - Classificacdo da informag¢do: convém
que a informagdo seja classificada para indicar a necessidade, prioridades e o nivel esperado

de protecao quando do tratamento da informacao.

Achado XI. Auséncia de procedimentos de controle de acesso em vigor.

Resultado: 48%, ou 122 entidades, NAO possuem procedimentos de controle de
acesso vigente.

A NBR ISO/IEC 17799:2005, em seu item 11.1.1 - Politica de controle de acesso:
convém que a politica de controle de acesso seja estabelecida, documentada e analisada
criticamente, tomando-se como base os requisitos de acesso dos negdécios e seguranca da
informacao.

A existéncia de 122 entidades (universo: 255) sem possuir o devido controle das

informacdes pdem em risco as informagdes da administracao publica federal brasileira.

Achado XII. Auséncia de drea especifica para lidar com seguranca da informacao.
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Resultado: 64%, ou 163 entidades, NAO possuem drea especifica para lidar com
seguranca da informacgao.

A NBR ISO/IEC 17799:2005, em seu item 6.1 - Infra-estrutura da seguranca da
informacdo: convém que uma estrutura de gerenciamento seja estabelecida para iniciar e

controlar a implementacdo da seguranca da informacgdo dentro da organizacao.

Achado XIII. Auséncia de drea especifica para geréncia de incidentes.

Resultado: 76%, ou 193 entidades, NAO possuem drea especifica para geréncia de
incidentes.

O Cobit 4.1 DS5.5 Security Testing, Surveillance and Monitoring (Teste, Vigilancia e
Monitoramento de Seguranca) - testar € monitorar a implementacdo da seguranca de TI de
uma forma pré-ativa. A seguranca de TI deve ser formalmente aprovada de uma maneira
tempestiva para assegurar a manuten¢do do padrio estabelecido de seguranca da informacdo
da organizacdo. A funcdo de registro e monitoramento permitird a prevengdo e/ou ripida
deteccdo e o subsequente informe tempestivo de atividades ndo usuais e/ou anormais que

necessitem de tratamento.

Achado XIV. Auséncia de gestdo de mudangas.

Resultado: 88%, ou 224 entidades, NAO gerenciam mudancas de TI.

O Cobit 4.1 Al6 Manage Changes (Gestao de Mudangas) estabelece que todas as
mudancas, incluindo manutencdo e correcoes de emergéncia, relativas a infra-estrutura e

aplicativos do ambiente de produgdo, devem ser formalmente geridas de maneira controlada.

Achado XV. Auséncia de gestio de capacidade e compatibilidade das solu¢des de TI.

Resultado: 84%, ou 214 entidades, NAO fazem gestdo de capacidade e
compatibilidade das solu¢des de TI.

A NBR ISO/IEC 17799:2005, item 10.3.1 - Gestdo de capacidade: convém que a
utiliza¢do dos recursos seja monitorada e sincronizada e as projecdes feitas para necessidades

de capacidade futura, para garantir o desempenho requerido do sistema.

Achado XVI. Auséncia de analise de riscos na area de TI.

Resultado: 75%, ou 191 entidades, NAO fazem anélise de riscos na drea de TL
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O Cobit 4.1 PO9.4 Risk Assessment (Analise de Riscos) estabelece que devem ser
avaliados periodicamente a probabilidade e o impacto de todos os riscos identificados,
usando-se métodos qualitativos e quantitativos. A probabilidade e o impacto associados com o
risco inerente e residual devem ser determinados individualmente por categoria.

A existéncia de 191 entidades (universo: 255) sinaliza que as a¢gdes de seguranga nao

sdo executadas de maneira sincronizada com as necessidades do negdcio das organizagdes.

Achado XVII. Nao-adogdo de metodologia de desenvolvimento de sistemas.

Resultado: 51%, ou 130 entidades, NAO adota metodologia de desenvolvimento de
sistemas.

O Cobit 4.1 AlI2.7 Development of Application Software (Desenvolvimento de
Software Aplicativo) - assegurar que os aplicativos sejam desenvolvidos de acordo com as
especificagdes de projeto, padroes de desenvolvimento e documentagdo, requisitos de
qualidade e padrdes de aprovacdo. Assegurar que todos os aspectos legais e contratuais

estejam identificados e tratados para software aplicativo desenvolvido por terceiros.

Achado XVIII. Auséncia de gestdo de acordos de niveis de servigos prestados
internamente.

Resultado: 89%, ou 227 entidades, NAO executam gestdo de acordos de niveis de
servicos prestados internamente.

Achado XIX. Auséncia de gestdo de acordos de niveis de servigos contratados
externamente.

Resultado: 74%, ou 188 entidades, NAO executam gestdo de acordos de niveis de
servigos contratados externamente.

A auséncia da gestdo de acordo de niveis de servigo internamente e externamente
sinaliza que ndo ha negociacdo da qualidade dos servigos de Tl com os seus clientes. A
consequéncia € uma dificuldade em ajustar expectativas: as dreas de TI ndo sabem se estdao
atendendo as necessidades de qualidade de servigo dos seus clientes (inexisténcia de um
feedback), nem tampouco os clientes sabem, ao pedir um servico de TI, qual o nivel de
qualidade que podem esperar. Os resultados podem ser dreas de TI cujos esforcos e
investimentos ndo estejam sintonizados com as necessidades e expectativas dos seus clientes.

O Cobit 4.1 DS1 Define and Manage Service Levels (Definir e Gerenciar Niveis de

Servigo) estabelece que: a comunicacgao efetiva entre gerente de T1 e usudrios sobre requisitos



96

de servico € possivel por meio de acordo definido e documentado acerca dos servicos de TI e
niveis de servico. Esse processo também inclui monitoramento e divulgacdo tempestiva aos
interessados do cumprimento dos niveis de servico. Esse processo permite um alinhamento

entre os servigos de TI e os requisitos de negdcio relacionados.

Achado XX. Auséncia de processo formal de trabalho para contratagdes de TI.

Resultado: 46%, ou 117 entidades, NAO adotam processo formal de trabalho para
contratagoes de T1.

O Cobit 4.1 AI5.1 Procurement Control (Controle sobre aquisi¢des) estabelece que
deve ser desenvolvido e seguido um conjunto de procedimentos e padrdes consistente com o
processo de licitagdo e a estratégia de aquisicdo gerais da organizacdo para adquirir infra-
estrutura, instalagdes, hardware, software e servicos de TI necessarios ao negdcio.

A inexisténcia de processo formal em 117 entidades é um alerta de risco que os

dispositivos legais de contratacdo possam ndo estar sendo obedecidos.

Achado XXI. Auséncia de andlise de custo/beneficio da solu¢do de TI contratada.

Resultado: 47%, ou 120 entidades, NAO realiza andlise de custo/beneficio da solucao
de TI contratada.

Achado XXII. Auséncia de explicitacdo dos beneficios nas contratagdes de TIL.

Resultado: 40%, ou 102 entidades, NAO se preocupam em justificar e destacar os
beneficios nas contratacdes de T1.

O Cobit 4.1 All.3 Feasibility Study and Formulation of Alternative Courses of Action
(Estudo de viabilidade e formulacdo de solucdes alternativas) estabelece que deve ser
desenvolvido um estudo de viabilidade que examine a possibilidade da implementacdo dos
requisitos. A geréncia do negdcio, apoiada pela geréncia de TI, deve avaliar a viabilidade e as
solucdes alternativas e fazer uma recomendacao ao patrocinador da agdo.

A existéncia de 102 entidades (universo: 255) demonstram o risco de que essas
organizacdes possam estar adquirindo produtos/servi¢os acima do preco de mercado e sem

garantia de que eles possam gerar beneficios.

Achado XXIII. Nao-exigéncia de demonstrativo de formagdo de preco antes da
adjudicacdo.

Resultado: 50%, ou 128 entidades, NAO exige demonstrativo de formacio de preco.
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A Lei n° 8.666/1993 (lei das Licitagdes) exige em seu art. 7°, § 2°, inciso II, e art. 46, §
1°, inciso II o demonstrativo de formacao de preco, o que facilita a verificagdo dos custos e os

insumos agregados aos produtos e servigos.

Achado XXIV. Auséncia de processo formal de trabalho para gestdo de contratos de
TL

Resultado: 55%, ou 140 entidades, NAO adota processo formal de trabalho para
gestdo de contratos de TI.

A gestdo de contratos € uma exigéncia da Lei n° 8.666/1993 em seu Capitulo III — Dos

Contratos.

Achado XXV. Nao-realizacdo de reunides periddicas para avaliar o andamento dos
contratos de TI.

Resultado: 65%, ou 166 entidades, NAO realizam reunides periédicas para avaliar o
andamento dos contratos de TI.

A avaliagdo dos contratos € uma exigéncia do art. 67 da Lei n°® 8.666/1993.

Achado XXVI. Nao-defini¢do prévia de itens para atestacdo técnica das faturas de
contratos de TI.

Resultado: 47%, ou 120 entidades, NAO definem previamente um critério para
avaliacdo das faturas apresentadas.

O Cobit 4.1 DS2.4 Supplier Performance Monitoring (Monitoramento de
Desempenho de Fornecedores) estabelece um processo para monitorar a entrega dos servicos
de forma a garantir que o fornecedor esteja cumprindo os requisitos do negdcio e continue
seguindo os termos acordados no contrato. Esse processo deve garantir, também, que o
desempenho do fornecedor seja compativel com o de fornecedores alternativos e com as

condi¢des do mercado.

Achado XXVII. Monitoracao administrativa dos contratos de TI feita pela area de TI.

Resultado: 55%, ou 140 entidades, NAO realizam monitoramento dos contratos de
TL

A monitoragdo dos contratos € uma exigéncia do art. 29 e do inciso XIII do art. 55 da

Lei n° 8.666/1993.



98

Achado XXVIII. Nao-transferéncia de conhecimento relativo aos produtos e servicos
terceirizados para os servidores dos 6rgaos/entidades.

Resultado: 57%, ou 145 entidades, NAO exigem a transferéncia do conhecimento
relativo aos produtos e servicos terceirizados para os servidores dos érgaos/entidades.

O Cobit 4.1 Al4.4 Knowledge Transfer to Operations and Support Staff
(Transferéncia de Conhecimentos para Equipes de Operacdo e Suporte) estabelece a
transferéncia do conhecimento e habilidades para permitir que equipes de operagao e suporte
técnico possam executar, dar suporte e manter efetiva e eficientemente o sistema e a infra-
estrutura associada.

A existéncia de 145 entidades (universo: 255) que ndo transferem conhecimento para
os servidores dos orgaos/entidades pdoem em risco a continuidade dos servigos de TI dessas
organizacdes, uma vez que a saida de membros da equipe de TI podem inviabilizar a

continuidade dos servicos de TL

Achado XXIX. Nao-consideragdo das a¢des planejadas para o préximo ano quando da
solicitacdo de orcamento para a drea de T1L.

Resultado: 39%, ou 99 entidades, NAO consideram as agdes planejadas para o
proximo ano quando da solicitacdo de orcamento para a area de TI.

Achado XXX. Nao-alocacao dos recursos previstos no orcamento as agdes constantes
do planejamento de T1I no inicio do ano.

Resultado: 21%, ou 54 entidades, NAO alocam gastos de TI de acordo com
planejamento.

O Cobit 4.1 PO5.3 IT Budgeting (Orcamento de TI) determina estabelecer e
implementar praticas para elaborar um orcamento que reflita as prioridades constituidas na
lista de projetos de TI e inclua os custos atuais de operacdo e manutencdo da infra-estrutura
existente. As praticas devem dar suporte ao desenvolvimento de um or¢amento geral para TI,
assim como o desenvolvimento de orcamentos especificos para os projetos com énfase
especifica nos componentes de TI. As praticas devem permitir revisao do andamento,
refinamento das informacdes e aprovacdo do orcamento geral para TI e dos or¢camentos

especificos dos projetos

Anexo XXXI. Inexecu¢ao de Auditoria de TI pelos 6érgaos/entidades.
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Resultado: 60%, ou 153 entidades, NAO executaram Auditoria de TI.

Achado XXXII. Inexisténcia de equipe propria para realizar Auditoria de TL

Resultado: 81%, ou 206 entidades, NAO possuem equipe prépria para realizar
Auditoria de TIL.

O Cobit 4.1 ME2 Monitor and Evaluate Internal Control (Monitorar e Avaliar os
Controles Internos) — estabelece que um programa efetivo de controle interno de TI requer um
processo bem definido de monitoramento. Esse processo inclui o monitoramento e o relato
das excegdes de controle, resultados de auto-avaliacdes e revisdo de terceiros. Um beneficio
chave do monitoramento dos controles internos é prover seguranca com vistas a operacoes
efetivas e eficientes e conformidade com leis e regulacdes.

A NBR ISO/IEC 17799:2005, em seu item 15.2 - conformidade com normas e
politicas de seguranca da informacdo e conformidade técnica, dispde: convém que a

seguranca dos sistemas de informacdo seja analisada criticamente a intervalos regulares.

Determinacoes/Recomendacoes

Transcreve-se as determinagdes/recomendacdes emanadas pelo TCU:

9.1. recomendar ao Conselho Nacional de Justica - CNJ e ao Conselho Nacional do
Ministério Publico - CNMP que, nos 6rgdos integrantes da estrutura do Poder
Judicidrio Federal e do Ministério Piblico da Unido, respectivamente:

9.1.1. promovam a¢des com o objetivo de disseminar a importancia do planejamento
estratégico, procedendo, inclusive mediante orientagdo normativa, acdes voltadas a
implantacdo e/ou aperfeicoamento de planejamento estratégico institucional,
planejamento estratégico de TI e comité diretivo de TI, com vistas a propiciar a
alocacdo dos recursos publicos conforme as necessidades e prioridades da
organizagao;

9.1.2. atentem para a necessidade de dotar a estrutura de pessoal de TI do
quantitativo de servidores efetivos necessdrio ao pleno desempenho das atribui¢des
do setor, garantindo, outrossim, sua capacitacdo, como forma de evitar o risco de
perda de conhecimento organizacional, pela atuacdo excessiva de colaboradores
externos ndo comprometidos com a institui¢éo;

9.1.3. orientem sobre a importancia do gerenciamento da seguranca da informacao,
promovendo, inclusive mediante normatizacio, a¢des que visem estabelecer e/ou
aperfeicoar a gestdo da continuidade do negécio, a gestdo de mudancas, a gestdo de
capacidade, a classificacdo da informacdo, a geréncia de incidentes, a andlise de
riscos de TI, a drea especifica para gerenciamento da seguranca da informacio, a

politica de seguranca da informacdo e os procedimentos de controle de acesso;
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9.1.4. estimulem a adogdo de metodologia de desenvolvimento de sistemas,
procurando assegurar, nesse sentido, niveis razodveis de padronizag¢do e bom grau de
confiabilidade e seguranga;

9.1.5. promovam ag¢des voltadas a implantacdo e/ou aperfeicoamento de gestdo de
niveis de servigo de TI, de forma a garantir a qualidade dos servigos prestados
internamente, bem como a adequagdo dos servigos contratados externamente as
necessidades da organizagio;

9.1.6. envidem esforcos visando a implementagdo de processo de trabalho
formalizado de contratagdo de bens e servicos de TI, bem como de gestdo de
contratos de TI, buscando a uniformizacdo de procedimentos nos moldes
recomendados no item 9.4 do Acérdao 786/2006-TCU-Plendrio;

9.1.7. adotem providéncias com vistas a garantir que as propostas orcamentarias
para a area de TI sejam elaboradas com base nas atividades que efetivamente
pretendam realizar e alinhadas aos objetivos do negdcio;

9.1.8. introduzam préticas voltadas a realizacdo de Auditorias de TI, que permitam a
avaliacdo regular da conformidade, da qualidade, da eficdcia e da efetividade dos
servigos prestados;

9.2. recomendar ao Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica
- GSI/PR que oriente os 6rgios/entidades da Administracio Publica Federal sobre a
importancia do gerenciamento da seguranca da informacdo, promovendo, inclusive
mediante orientacdo normativa, acdes que visem estabelecer e/ou aperfeicoar a
gestdo da continuidade do negdcio, a gestdo de mudangas, a gestdo de capacidade, a
classificagdo da informacdo, a geréncia de incidentes, a andlise de riscos de TI, a
drea especifica para gerenciamento da seguranca da informacdo, a politica de
seguranga da informagao e os procedimentos de controle de acesso;

9.3. recomendar a Controladoria-Geral da Unido - CGU que realize regularmente
Auditorias de TI e/ou promova acdes para estimular a realizacdo dessas Auditorias
nos 6rgdos/entidades da Administragdo Publica Federal;

9.4. recomendar ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG que,
nos orgaos/entidades da Administracdo Publica Federal:

9.4.1. promova agdes com o objetivo de disseminar a importancia do planejamento
estratégico, procedendo, inclusive mediante orientacdo normativa, a execucdo de
acdes voltadas a implantacdo e/ou aperfeicoamento de planejamento estratégico
institucional, planejamento estratégico de TI e comité diretivo de TI, com vistas a
propiciar a alocacdo dos recursos publicos conforme as necessidades e prioridades
da organizagao;

9.4.2. atente para a necessidade de dotar a estrutura de pessoal de TI do quantitativo
de servidores efetivos necessirio ao pleno desempenho das atribuicdes do setor,

garantindo, outrossim, sua capacitagdo, como forma de evitar o risco de perda de
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conhecimento organizacional, pela atuagcdo excessiva de colaboradores externos nao
comprometidos com a institui¢ao;

9.4.3. estimule a ado¢do de metodologia de desenvolvimento de sistemas,
procurando assegurar, nesse sentido, niveis razodveis de padronizag¢do e bom grau de
confiabilidade e seguranga;

9.4.4. promova acdes voltadas a implantacdo e/ou aperfeicoamento de gestdo de
niveis de servico de TI, de forma a garantir a qualidade dos servigos prestados
internamente, bem como a adequagdo dos servigos contratados externamente as
necessidades da organizagio;

9.4.5. adote providéncias com vistas a garantir que as propostas orcamentarias para a
area de TI sejam elaboradas com base nas atividades que efetivamente pretendam
realizar e alinhadas aos objetivos de negécio;

9.5. recomendar a Diretoria-Geral do Senado Federal e a Diretoria-Geral da Camara
dos Deputados que adotem, no dmbito de suas Casas Legislativas, as providéncias
contidas no item 9.1;

9.6. recomendar a Secretaria-Geral da Presidéncia - Segepres e a Secretaria-Geral de
Administracdo - Segedam que adotem, no ambito deste Tribunal, as providéncias
contidas no item 9.1.

9.7. determinar a Secretaria-Geral de Controle Externo - Segecex que oriente suas
unidades técnicas para considerarem as informagdes armazenadas na Secretaria de
Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacdo - Sefti quando forem executar ag¢des de
controle em governanca de TI;

9.8. reiterar diligéncia aos Orgdos/entidades que ndo responderam ou que ndo
completaram as respostas a pesquisa levada a efeito pela Secretaria de Fiscalizacdo
de Tecnologia da Informacdo - Sefti, fixando prazo de 30 (trinta) dias para que
sejam enviados, em meio magnético, conforme orientacdo daquela Secretaria, as
informagdes necessdrias para resposta ao questiondrio utilizado neste levantamento;
9.9. determinar a Secretaria de Fiscalizacdo de Tecnologia da Informagao - Sefti que
realize fiscalizagdes nas dreas consideradas mais criticas da governanga de TI nos
orgdos/entidades fiscalizados e organize outros levantamentos com o intuito de
acompanhar e manter base de dados atualizada com a situagdo da governanga de TI
na Administra¢do Publica Federal;

9.10. remeter cépias do presente Acérddo, acompanhado do Relatério e Voto que o
fundamentam, bem como copia integral do Relatério de Levantamento a Comissdo
de Ciéncia, Tecnologia, Inovacido, Comunicagdo e Informética do Senado Federal; a
Subcomissdo Permanente de Servicos de Informdtica do Senado Federal; a
Diretoria-Geral do Senado Federal; a Secretaria Especial de Informética do Senado
Federal - Prodasen; a Comissdo de Fiscalizacdo Financeira e Controle da Camara
dos Deputados; a Comissdo de Trabalho, de Administragdo e Servigo Piblico da

Cémara dos Deputados; a Comissdo de Ciéncia e Tecnologia, Comunicagdo e
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Informéatica da Camara dos Deputados; a Subcomissdo Permanente de Ciéncia e
Tecnologia e Informatica da Camara dos Deputados; a Diretoria-Geral da Camara
dos Deputados; ao Centro de Informdatica da Camara dos Deputados; ao Conselho
Nacional de Justica; ao Conselho Nacional do Ministério Publico; ao Gabinete de
Seguranga Institucional da Presidéncia da Republica; a Controladoria-Geral da
Unido; ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo; a Secretaria de
Logistica Tecnologia da Informagdo - SLTI do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo; a Secretaria de Orgamento Federal - SOF do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo; ao Departamento de Coordenagdo e Controle
das Empresas Estatais - Dest da Secretaria-Executiva do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo; aos o6rgdos/entidades que responderam a
pesquisa promovida pela Sefti (Apéndice II do Relatério);

9.11. autorizar, a partir da data do acérdao que vier a ser proferido, a divulgagdo das
informagdes consolidadas constantes deste levantamento em sumdrios executivos e
informativos;

9.12. arquivar os presentes autos na Secretaria de Fiscalizacdo de Tecnologia da

Informacao — Sefti (BRASIL, 2008).

O Quadro 8 apresenta uma sintese do Acérdao TCU n° 1603/2008 — Plenério.

Quadro 8: Sintese do Acérdiao TCU n° 1.603/2008-Plenario

Caracteristicas Al - GovTI
Area TI
Responsavel  pela | Sefti

Auditoria

Objetivo da area

Protecdo das Informagdes;

Garantir a correta aplica¢do dos recursos de TI.

VRF - R$ +6 Bilhdes (2007).
Objetivo da | Mapear a situagdo de governanga de TI na APF;
Auditoria Verificar onde a situacio da governanca de TI estd mais critica (riscos relevantes);

Identificar as dreas onde o TCU pode, e deve, atuar;

Dar transparéncia da situacio de governanga de T1 na APF.

Quantidade de

39 questdes.

Questoes
Amostra 333 entidades
Respondentes 255 entidades

Envio, Coleta e

Tabulacao de Dados

Software Risk Manager

Critério

- NBR ISO/IEC 17799:2005;
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-NBR ISO/IEC 15999-1:2007;

-Cobit 4.1.
Beneficios -planejar acdes para aperfeicoar a governanca de TI;
Estimados -gerar banco de dados de TI;

-listagem com os contatos dos gestores de TI.

Achados 32
Resultados 32
Recomendacoes 17

Fonte: elaboracdo prépria a partir do Acorddo n° 1.603/2008-Plendrio — Barros, 2013

Analise da Pesquisa referente a A1 — (GovTI).

O TCU desenvolveu a auditoria de governanca de TI (Acérdao TCU n° 1603/2008 —
Plenario — TC 008.380/2007-1, Sessao de 13/8/2008) utilizando como um dos critérios o

Cobit 4.1. O Cobit se encontra disponivel no site www.isaca.org., e trata-se de modelo

reconhecido e utilizado, no Brasil e no mundo, no ambito da tecnologia da informagao, tanto
por gerentes de informdtica quanto por auditores de TI. O Cobit tem por missdo explicita
pesquisar, desenvolver, publicar e promover um conjunto atualizado de padrdes internacionais
de boas praticas referentes ao uso corporativo da TI para os gerentes e auditores de
tecnologia.

O Cobit 4.1 define governanca de TI, como: “a governanga de TI € responsabilidade
dos executivos e corpo de diretores, e consiste na lideranca, estrutura organizacional e
processos que garantam que a TI corporativa dé suporte e estenda as estratégias e objetivos do
negocio” (Executive Overview do Cobit 4.1). Com base no Cobit a auditoria definiu o objetivo
de governanca de TI como “assegurar que as acdes de TI estejam alinhadas com o negdcio da
organizacdo, agregando-lhe valor .

A auditoria foi realizada tendo como embasamento um modelo de boas praticas para
Governanga de TI, o Cobit 4.1, que organiza seus objetivos de controle (“Um objetivo de
controle ¢ uma declaracdo de um propdsito ou resultado a ser alcancado, por meio da
implementacdo de controles em determinada atividade de T1.” - Cobit 4.0) em quatro grandes
grupos:

- Planning & Organization - Planejamento e Organizacdo (PO);

- Acquisition & Implementation - Aquisicao e Implementacio (Al);

- Delivery & Support - Entrega e Suporte (DS);

- Monitoring & Evaluate - Monitoragao e Avaliacao (ME);
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A auditoria adotou o principio da Lideranga (Cobit 4.1), pois realizou a auditoria na
alta administracdo, e ndo nos setores de TI das entidades auditadas. Segundo o Cobit 4.1, a

governanca de T1 tem foco em cinco dreas, conforme descreve a Figura 5:

Figura 5: Areas de Governanca de TI

Fonte: Cobit 4.1

e Alinhamento estratégico: voltado a garantir que as acdes do setor de TI estejam
alinhadas as do negdcio;

e (QGestdo de recursos: busca a otimizacdo na utilizacdo de recursos (aplicacdes,
informacodes, infraestrutura e pessoal);

e (Gestdo de riscos: visa a identificacdo de riscos e a forma como lidar com eles de modo
a minimizar suas consequéncias caso se concretizem;

e Entrega de valor: determina que a TI deva entregar os beneficios propostos ao
negocio; e

e QGeréncia de desempenho: objetiva monitorar as agdes empreendidas na T1.
As dreas sdo as dimensdes e baseiam-se nos principios que buscam fortalecer a boa

governanga.

Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico baseia-se no principio da lideranca (Reino Unido), que tem
como objetivo assegurar o alinhamento dos planos da TI com os do negdcio e sincroniza a
operacdo e as entregas da TI com as operacdes da organizacdo, tornando-se uma ferramenta
necessdria a tomada de decisdo e faz com que os gestores estejam aptos a agir proativamente

contra as ameacas e a favor das oportunidades identificadas nas turbulentas mudancas que
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ocorrem no mundo. Baseado no alinhamento estratégico pode-se relacionar aos achados da
auditoria: I, IT e III.

O Alinhamento estratégico envolve o planejamento estratégico institucional, o
planejamento estratégico para a drea de TI e os comités diretivos. O conjunto de todos os
planos, recursos e unidades organizacionais constitui um fator fundamental para que o
planejamento ocorra conforme programado e as decisdes sejam tomadas adequadamente.

Na visdo de Martins e Marini (2010) um modelo de gestdo para resultados deve ser
abrangente e basear-se num conceito amplo de desempenho que englobe tanto os esforcos
quanto os resultados propostos, segundo o pressuposto de que ndo ha resultados sem
alinhamento de esforcos. Os autores sdo da opinido que esfor¢os desalinhados s promovem
desempenho por conta do acaso. Para eles gerir o desempenho significa ndo apenas monitorar
resultados mas também promover o alinhamento dos esfor¢os para os resultados desejados.

O Alinhamento estratégico inadequado demonstra falhas no planejamento de curto e
longo prazo. A inexisténcia de uma estratégia para gerir a drea de TI pode induzir conforme o
Acordao 1.603/2008: i) a organizagdo a exercer um suporte ineficaz da area de TI na
consecugdo da sua missao; ii) a adogao de estratégia de TI ndo alinhada com a estratégia da
organizacgdo; 1ii) apoio inexistente ou insuficiente dos projetos baseados em TI aos objetivos
institucionais; 1v) apoio e envolvimento insuficientes da administracdo nas decisdes essenciais
da drea de TI; v) decisoes dos gestores de TI incompativeis com as necessidades da
organizacao; vi) enfraquecimento das acdes de TI; vii) dificuldade de obtengdo de recursos
para a drea de TT; viii) alocacdo indevida de recursos de TI por falta de entendimento sobre as
prioridades da organizacao; ix) desperdicio de recursos; x) enfraquecimento das ac¢des de TI;

xi) descontinuidade dos projetos de T1; e xii) resultados insatisfatérios da drea de TI .

Gestao de recursos

A gestdo de recursos assegura que os recursos humanos e tecnolégicos vao estar
presentes na quantidade e qualidade necessarias. Nessa dimensado, a auditoria deu €énfase na
estrutura de pessoal. O The UK Corporate Governance Code (Reino Unido) atribui essa
dimensdo com essa caracteristica ao principio da remuneracdo. Para o Study 13 (IFAC)
assemelha-se ao principio da integridade. No Brasil, estaria vinculado ao principio da

eficiéncia. A auditoria detectou os achados de auditoria: IV, V, VI e VIIL.
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Essa dimensdo tratou a estrutura de pessoal de TI, e como essa drea lida com
informacdes essenciais para a tomada de decisdo, onde quem detém o conhecimento de TI
pode ter facilidade do acesso a informacdes privilegiadas e estratégicas da organizacio. Desta
forma, convém para minimizar os conflitos de interesses, que haja um quadro minimo de
servidores que sejam capazes de coibir o acesso dessas informagdes aos terceirizados.

Falhas na gestdo de recursos podem causar conforme o Acérdio 1.603/2008: 1)
dependéncia da entidade de empregados alheios ao quadro para execucdo de atividades
criticas para o negdcio; ii) comprometimento d seguranca da informagdo na organizacao; iii)
manipulacdo de informagdes sigilosas por terceirizados; iv) conflitos de interesses dos
terceirizados; v) baixa qualidade dos servicos de TI em funcdo da baixa qualificacdo da
equipe de TI; vi) baixa produtividade da equipe de TI em funcdo da baixa qualidade; vii)
insuficiéncia de servidores para atuar em TI; viii) indevida dependéncia da prestadora de
servicos pela entidade; e ix) baixa produtividade da equipe de TI em funcdo da baixa

qualidade.

Gestao de riscos

A gestdao de riscos permite que a entidade reconheca previamente os riscos e as
oportunidades, gerando planos para mitigd-los na ocasido oportuna. A avaliacdo de riscos €
utilizada e difundida como um principio pela BM&FBOVESPA, que entende que as boas
praticas de governanca corporativa tém influéncia significativa sobre o desempenho e o risco
das empresas no mercado brasileiro. Nessa dimensdo, a auditoria focou na seguranca da
informacdo e pode detectar os achados de auditoria: VIII, IX, X, XI, XII, XIII, XIV, XV e
XVI.

Neste viés consta o PSI, o PCN, a gestdo de mudangas, a classificacdo da informacao.
Entre elas, a PSI revela explicitamente o comprometimento da organizacao com a seguranga
da informagdo e define os padrdes e normas atrelando as responsabilidades.

A gestdo de risco inadequada pode causar conforme o Acérdao 1.603/2008: 1)
enfraquecimento das acdes de seguranca, por ndo estarem atreladas a uma politica
institucional; ii) descompasso entre a gestdo da seguranca da informacdo e os objetivos da
organizacdo; iii) percepcdo pelos usudrios e clientes de falta de comprometimento da alta
administracdo da organizagdo com a seguran¢a da informacdo; iv) vulnerabilidade das

organizacdes a ocorréncia de desastres e interrup¢des de servigos; v) perda de dados; vi)
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dificuldade no restabelecimento das operagdes normais quando da ocorréncia de interrup¢ao
de servicos; vii) vulnerabilidade a fraudes e erros durante a interrup¢do de servicos; viii)
paralisacdao de fungdes essenciais de governo; ix) classificagdo indevida de informacgdes; x)
tratamento de segurancga das informag¢des de maneira inconsistente; xi) falta de sintonia entre
a protecdo das informagdes e o negdcio da organizacao; xii) atuacdo deficiente ou incoerente
em seguranca da informacgdo; xiii) tratamento de incidentes de forma inadequada; xiv)
comprometimento da disponibilidade das informagdes nos sistemas e da estabilidade do
ambiente de TI; xv) interrup¢des nos sistemas de informacdo por sobrecarga no
processamento e indisponibilidade das informagdes; xvi) divulgacdo ndo autorizada de
informagdo reservada ou sigilosa; xvii) perfil de acesso a informagdes excessivamente
permissivo para determinados usudrios; € xviii) concessdo ou altera¢do do acesso a recurso

para pessoas nao autorizadas, visando fraudes (conflito de interesses).

Entrega de Valor

A entrega de valor aproxima-se do principio participagdo utilizados pela Comissao
Europeia e pela ONU e, assemelha-se ao principio do compromisso estabelecido pela ANAO.
Para a GesPublica seria a dimensdo da geragdo de valor. A entrega de valor assegura que os
beneficios previstos pela TI estejam sendo gerados com otimizagdo de custos. Compromisso,
significa, estabelecer um eficiente meio de comunicagdo baseado em valores éticos que
norteiam a relacdo com todos os envolvidos no processo de prestacdo de servico a
comunidade, segundo uma abordagem sistemdtica de gerenciamento. A auditoria observou
essa dimensdo para detectar os achados de auditoria: XVII, XVIII, XIX, XX, XXI, XXII e
XXIII.

A entrega de valor inadequada pode causar conforme o Acdérdio 1.603/2008: 1)
problemas com a continuidade do servico de TI apés o fim do contrato; ii) perda de
conhecimento para a organizagdo; iii) atuacdo deficiente em seguranca da informacdo; iv)
inexisténcia de registro historico dos incidentes, o que dificulta o aprendizado e o tratamento
das causas; e v) contratacdo de bens e servi¢os que nao atendem a qualidade da organizacdo e

com custos acima do necessdario, o que gera desperdicios.

Geréncia de desempenho
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A geréncia de desempenho permite que a entidade reconheca o seu desempenho,
retroalimentando o sistema e demonstrando as areas que podem ser melhoradas/aperfeicoadas
(feedback). Consiste em acompanhar e monitorar a implementagao da estratégia, consumacao
dos projetos, uso dos recursos e entrega dos servicos quanto a sua contribuicdo para as
estratégias e objetivos do negécio. Tem-se como principios a responsabilizacdo e a
accountability mencionados pelo Reino Unido, IFAC, Banco Mundial, Comissdo Europeia,
OCDE, ONU, IBGC, CVM, BCB ¢ BM&FBOVESPA. A auditoria utilizou essa dimensao
para detectar os achados de auditoria: XXIV, XXV, XXVI, XVII, XXVIII, XIX, XXX, XXXI
e XXXIIL

A geréncia de desempenho inadequado pode causar conforme o Acérdao 1.603/2008:
i) area de TI com governanga imatura, sem controles e indicadores que possam apontar os
problemas e oportunidades para a organizacao; ii) descumprimento de leis e normas relativas
a gestdo de contratos de TI (legalidade); iii) problemas na gestdo dos contratos; iv) baixa
qualidade dos servigos; v) ndo aplicacdo de multas previstas nos contratos; vi) interrupcdes na
execug¢do de contratos e dos servicos; vii) ndo conclusdo de projetos; viii) pagamentos
indevidos; ix) desperdicio de recursos; x) pendéncias judiciais relativas a encargos trabalhistas
e previdencidrios; xi) perda de conhecimento importante para a organizacao; xii) nao alcance

das metas por falta de suporte da drea de T1; e xiii) recursos insuficientes para a drea de T1.

Analise da Auditoria

Os resultados da auditoria de GovTI revelam uma situacdo incipiente e heterogénea,
onde em 13/8/2008 (data do Acérdao 1603/2008-Plenario), de um universo de 255 entidades
da Administracdo Publica Federal apenas 92 (36%) possuiam uma Politica de Seguranga da
Informacao (PSI), portanto, 163 (64%) desenvolviam a drea de TI sem um desenho ou marco
l6gico inicial. A NBR ISO/IEC 17799:2005, prescreve em seu item 5.1 - Politica de seguranca
da informagdo: convém que a direcdo estabeleca uma politica clara, alinhada com os objetivos
do negocio e demonstre apoio e comprometimento com a seguranca da informagdo por meio
da publicagcdo e manutencdo de uma politica de seguranca da informagdo para toda a
organizacao.

Aliado a incipiéncia da PSI, 88% das entidades (224 de um universo de 255) ndo

possuem um Plano de Continuidade de Negdcios, o que leva a APF a financiar projetos que
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podem sofrer descontinuidade, e que ndo estdo preparados para enfrentar desastres e/ou
interrupcdo nos servigos, o que pode favorecer a perda de dados, a geracdo fraudes, a
paralisacdo de fungdes essenciais da organizacdo e gastos desnecessarios.

A NBR 15999-1:2007, em seu item 8.6 - Planos de Continuidade de Negocios,
estabelece que o propdsito de um plano de continuidade de negécios (PCN) € permitir que
uma organizacdo recupere ou mantenha suas atividades em caso de uma interrupcdo das
operacdes normais de negocios.

O Cobit 4.1 DS4 Ensure Continuous Service (Garantir a Continuidade do Servigo) cita
que a necessidade de prover servicos continuos de TI requer desenvolvimento, manutencao e
teste de planos de continuidade de TI, armazenamento de cdpias de seguranga em local
alternativo e treinamento periddico de planejamento de continuidade.

Agrava-se o fato de que 88% (224 entidades de um universo de 255) ndo estdo
preparadas para gerenciar mudangas de TI, apesar das constantes turbuléncias do mercado
tecnologico; 57% (145 de um universo de 255) ndo exigem a transferéncia do conhecimento
(entrega de valor) relativo aos produtos e servigos terceirizados para os servidores das
entidades; 57% (145 entidades de um universo de 255) nao possuem carreira especifica para a
area de TI; 71% (50 entidades de um universo de 70 respondentes) ndo tém a drea de TI
composta de menos de 1/3 de servidores do quadro; 63% (160 entidades de um universo de
255) das pessoas que trabalham com TI na APF ndo possuem formacdo especifica em TI e
55% (140 entidades de um universo de 255) nao adotam processo formal de trabalho para
gestdo de contratos de TI.

A auditoria revela que 120 (47% do universo de 255) entidades da APF ndo possuem
planejamento estratégico institucional vigente, portanto, quase metade das organizacdes
pesquisadas ndo possui a cultura de planejar estrategicamente as agdes, ficando vulnerdveis as
turbuléncias demandadas. Segundo Porter apud Mintzberg (2000) as decisdes tomadas em
conjunto formalmente em um tnico processo garantirdo que os esfor¢os da organizacdo sejam

coordenados de maneira adequada.

A énfase atual no planejamento estratégico em firmas dos Estados Unidos e do
exterior reflete a proposi¢do de que existem beneficios significativos a ganhar por
meio de um processo explicito de formulagcdo de estratégia, para garantir que pelo
menos as politicas (se ndo as acdes) de departamentos funcionais sejam coordenadas

e dirigidas a algum conjunto de metas (PORTER apud MINTZBERG, 2000).
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Na drea de TI a auséncia de planejamento estratégico é predominante chegando a 150
entidades (59% do universo de 255), revelando que a drea apenas reage as situacdes
problemas, sem uma perspectiva de evita-los, ou articularem agdes pré-ativas.

A auditoria revelou que das 135 entidades que possuiam planejamento estratégico
institucional 40%, ou 54 entidades, ndo possuia planejamento estratégico de TI. Diversos
autores (HENDERSON &VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN et al, 1993; ROCKART et
al, 1996; WILLCOCKS & LESTER, 1997; LUFTMAN, 1996) afirmam que ndo basta que
haja uma estratégia de TI, ela deve estar em alinhamento com a estratégia de negoécio da
empresa. Para Laurindo et al (2001) “o uso eficaz da TI e a integracdo entre sua estratégia e a
estratégia do negdcio vao além da ideia de ferramenta de produtividade, sendo muitas vezes
fator critico de sucesso”.

Associado a auséncia de planejamento estratégico constata-se que 191 (75%) das
entidades pesquisadas ndo fazem andlise de riscos na area de TI, 130 (51%) ndo adotam
metodologia de desenvolvimento de sistemas, 153 (60%) ndo executaram Auditoria de T1 e
140 (55%) nao realizaram monitoramento dos contratos de TI.

Quanto aos recursos alocados, mais de 6 bilhdes de reais em 2007, a auditoria revelou
que 120 (47% de 255) das entidades ndo realizaram a andlise de custo/beneficio da solu¢do de
TI contratada, 128 (50%) ndo exigem demonstrativo de formacdo de preco e 102 (40%) nem
se preocupam em justificar e destacar os beneficios nas contratacdes de TI. Aliados a essa
situacdo, 99 (39%) entidades nao consideram as a¢des planejadas para o préximo ano quando
da solicitacdo de or¢camento para a drea de TI e 54 (21%) nado alocam gastos de TI de acordo
com planejamento, o que favorece a manipulacao (fraudes, desvio, aquisi¢cdes desnecessarias,
sobreprecos etc.) desses recursos.

O Quadro 9 apresenta todas as questdes de auditoria investigadas e o resultado

apurado com respostas positivas.

Quadro 9: Questoes de Auditoria do Ciclo 2007 com o Resultado da Pesquisa

Alinhamento Estratégico 2007
Sim
1. Ha planejamento institucional em vigor? 53%
2. Ha Planejamento Estratégico para a drea de T em vigor? 41%
3. Ha comité que decida sobre a priorizacdo das a¢des e investimentos de TI? 32%

Gestao de Recursos

4. Ha servidores/empregados do quadro que atuam na drea de TI desse Orgdo/Entidade? 95%

5. H4 fungdes comissionadas de direcdo e assessoramento na area de TI? 90%

6. Esse Orgdo/Entidade conhece o grau de formagio das pessoas que atuam na drea de TI? 95%
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7. Ha carreiras especificas para a drea de TI no plano de cargos do Orgio/Entidade? 43%
8. Sdo consideradas as competéncias gerenciais, técnicas e resultados produzidos anteriormente | 43%
na selecdo de pessoas para fun¢des comissionadas na drea de T1?

Gestao de Riscos

9. Existe uma 4rea especifica, com responsabilidades definidas, para lidar estrategicamente com | 38%
seguran¢a da informagao?

10. Existe Plano de Continuidade de Negdcios em vigor? 13%
11. Existe Politica de Seguranca da Informacao (PSI) em vigor? 37%
12. E feita classificacdo de informacdes? 22%
13. E efetuada Andlise de Riscos na drea de TI? 26%
14. Existem procedimentos definidos que disciplinem o controle de acesso (l6gico e fisico) a | 52%
recursos computacionais?

15. Existe uma drea especifica para geréncia de incidentes de seguranca? 26%
16. O Orgdo/Entidade oferece servicos transacionais via Internet, ou seja, prestagio de servico | 75%
que pode ser executado do inicio ao fim pela Internet com troca bidirecional de informacdes entre

o Orgdo/Entidade e o cliente?

17. E efetuada a gestdo de mudancas? 12%
18. E efetuada a gestdao de capacidade e compatibilidade das solu¢des de TI do Orgdo/Entidade? 16%
Entrega de Valor

19. O desenvolvimento de sistemas segue alguma metodologia? 50%
20. O Orgdo/Entidade possui e mantém inventdrio dos principais sistemas informatizados e suas | 87%
bases de dados?

21. E efetuada a gestdo de acordos de niveis de servico das solucdes de TI do Orgdo/Entidade | 11%
oferecidas aos seus clientes?

22. E efetuada a gestdo dos niveis de servico acordados para os servigos de TI prestados ao | 27%
Orgao/Entidade?

23. O Orgio/Entidade adota processo de trabalho formal na contratacio de bens e servicos de TI ? | 56%
24. Na elaboracdo do projeto bédsico das contratagdes de TI € feita andlise de custo beneficio da | 55%
solugdo a ser contratada?

25. Na elaboracdo do projeto bédsico das contratagdes de TI sdo explicitados os beneficios da | 62%
contratagio em termos de negécio do Orgdo/Entidade e ndo somente em termos de TI?

26. O Orgio/Entidade utiliza mais de uma fonte na elaboracio da estimativa de precos das | 87%
licitagdes de TI?

27. E exigido o demonstrativo de formacao de preco antes da adjudicacido? 51%
Geréncia de Desempenho

28. O Orgdo/Entidade adota processo de trabalho formal na gestio de contratos de bens e servigos | 47%
de TI?

29. H4 designacdo formal do gestor de cada contrato relativo a bens e servicos de TI? 80%
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30. H4 realizacdo de reunido periédica com o contratado para avaliar o andamento de cada | 37%
contrato relativo a bens e servigos de TI?

31. H4 verificacdo de itens pré-definidos que embasem a atestagdo técnica dos bens e servicos de | 54%
TI contratados referentes a cada fatura apresentada?

32. A monitoragdo administrativa dos contratos relativos a bens e servicos de TI é feita pela Area | 57%
de TI?

33. E feita monitoracdo técnica dos contratos relativos a bens e servigcos de TI? Quantos | 92%
funciondrios realizam esta atividade? Quantos contratos relativos de bens e servigos de TI estdo

em vigor?

34. H4 transferéncia de conhecimento para servidores do 6rgdo/Entidade referente a produtos e | 44%
servigos de TI terceirizados?

35. A solicitagdo do orcamento para a drea de TI, encaminhada em 2006, foi feita com base nas | 63%
acOes da drea de TI planejada para 20077

36. No 1° trimestre de 2007 for feita a alocacdo orcamentdria as acdes constantes do planejamento | 51%
de TI?

37. Ao longo do exercicio financeiro hd controle dos gastos e da disponibiliza¢do or¢amentdria? 84%
38. O Orgio/Entidade possui equipe prépria para realizar auditorias de TI? 19%
39. Foi realizada alguma auditoria de TI nos tltimos cinco anos no Orgdo/Entidade? 39%

Fonte: elaboragdo propria adaptada do TCU — Acérddo 1.603/2008 — Barros, 2013

Esses dados sdo apresentados no Gréafico 1 para uma melhor visualizacdo dos

resultados.



Grafico 1: Resultado da Pesquisa - Acérdao 1.603/2008
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Comparacao da auditoria de governanca com a de conformidade e a operacional

Essa auditoria de governanca em TI elegeu como critérios as normas técnicas
brasileiras NBR ISO/IEC 17799:2005 (cédigo de pritica para a gestdo da seguranga da
informacdo mais adotado em todo o mundo, internalizada pela Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas ABNT, 2001 e 2005), NBR ISO/IEC 15999-1:2007 (cédigo de prética para
a gestdo de continuidade de negdcios, baseado na norma inglesa BSI 25999:2006 e
internalizada no Brasil pela ABNT em outubro de 2007) e o Control Objectives for
Information and Related Technology 4.1 - Cobit 4.1.

Ao estabelecer os critérios a auditoria do TCU avocou para si o principio da
legalidade, a existéncia de um parametro de comparacdo, incorporando a auditoria de
governanca, ¢ a dimensdo da conformidade. Ao utilizar o referencial adotado no mundo a
auditoria do TCU estabeleceu padroes, inclusive, internacionais de legalidade, o que agregou
valor ao trabalho de auditoria. Para Slomski (2005) avaliacio de conformidade é qualquer
procedimento utilizado, direta ou indiretamente, para determinar que as agdes praticadas
estejam concernentes com as normas e leis que regem a atividade publica.

Com base nos achados XXI Auséncia de anélise de custo/beneficio da solug¢ao de TI
contratada, XXII. Auséncia de explicitacdo dos beneficios nas contratacoes de TI, XXIII. Nao
exigéncia de demonstrativo de formacgdo de preco antes da adjudicacdo, XXIV. Auséncia de
processo formal de trabalho para gestdo de contratos de TI, XXVI. Nao defini¢do prévia de
itens para atestacdo técnica das faturas de contratos de TI, XXVII. Monitoragao
administrativa dos contratos de TI feita pela area de TI, XXX. Nao aloca¢do dos recursos
previstos no orcamento as acdes constantes do planejamento de TI no inicio do ano, pode-se
afirmar que estd presente na auditoria de GovTI a investigagdo referente a dimensao da
economicidade e eficiéncia, dois dos 4 E’s da ANOp.

Essa auditoria de GovTI comparou 255 entidades da APF, mapeando a TI no setor
publico, tendo como referencial internacional o Cobit 4.1(benchmarking), portanto, realizou
avaliacdo de desempenho (ANOp) nas dimensdes de economia e eficiéncia. Segundo Slomski
(2005) “a avaliagdo de desempenho realiza comparagdes de desempenho e qualidade com
concorrentes ou organizagcdes de outros ramos (benchmarking); poder de demonstrar aos
stakeholders qual o potencial de retorno de seus investimentos; e verificagdo periddica se as

estratégias organizacionais de curto, médio ou longo prazos estdo sendo cumpridas”.
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Identificacdo das dimensoes ou principios da governanca utilizados na auditoria

Na auditoria de GovTI estdo presentes as dimensdes/principios da legalidade,
economia, eficiéncia, lideranca (alinhamento estratégico), participacdo, integridade,
compromisso (entrega de valor), remuneracdo (gestdo de recursos), avaliacdo de riscos,
responsabilizacdo e accountability.

Pode-se, acrescentar o principio da transparéncia, pois a divulgacdo dessa auditoria
seja pelo Didrio Oficial da Unido (DOU), pelos sumdrios executivos e informativos (item 9.11
do Acérdao 1603/2008-Plendrio) ou por meio do envio do relatério e Acorddo para diversas
instituicdes que participaram da auditoria e aquelas determinadas pelo item 9.10 do Acérdao
1603/2008-Plenério, torna publica a situacdo de TI na APF.

A auditoria de GovTI (Ciclo 2007) trabalha com diversas dimensdes se assemelhando
individualmente as organizacdes internacionais do Reino Unido e do IFAC (Study 13). No
Brasil, se assemelha a BM&FBOVESPA, apesar de ndo ter abordado a dimensao/principio da
equidade.

4.2. Analise dos Desdobramentos do Acordao TCU n° 1.603/2008 — Plenario

Os Impactos da Auditoria de Governanca de TI

4.2.1 M1 - (GovTI) — Acordao TCU n° 1.145/2011 - Plenario — TC 028.772/2010-5,
Sessao de 4/5/2011 — Ministro Relator: Aroldo Cedraz

O Acoérdio 1603/2008-Plenario determinou:

9.1. recomendar ao Conselho Nacional de Justica — CNJ e ao Conselho Nacional do
Ministério Piblico — CNMP que, nos 6rgdos integrantes da estrutura do Poder
Judicidrio Federal e do Ministério Piblico da Unido, respectivamente:

9.1.1. promovam ac¢des com o objetivo de disseminar a importancia do planejamento
estratégico, procedendo, inclusive mediante orientagdo normativa, acdes voltadas a
implantacdo e/ou aperfeicoamento de planejamento estratégico institucional,
planejamento estratégico de TI e comité diretivo de TI, com vistas a propiciar a
alocagdo dos recursos publicos conforme as necessidades e prioridades da

organizacdo; (BRASIL, 2008).
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IMPACTO 1: em obediéncia ao TCU, o CNJ emitiu, em 18/5/2009, a Resolucdo CNJ
n°® 70/2009, que dispde sobre o Planejamento e a Gestdo Estratégica no ambito do Poder
Judicidrio, a Resolugdo n° 90/2009, de 29/9/2009, que dispde sobre os requisitos de
nivelamento de tecnologia da informacao no ambito do Poder Judiciario e a Resolugao CNJ n°
99/2009, de 24/11/2009, que institui o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagado
e Comunicacao no dmbito do Poder Judicidrio. O art. 11 da Resolucao CNJ 90/2009 torna

obrigatdrio o planejamento estratégico e o art. 12 a criagdao de comités de TI.

Art. 11. O Tribunal deve elaborar e manter um Planejamento Estratégico de TIC -
PETI, alinhado as diretrizes estratégicas institucionais € nacionais.

Pardgrafo tnico. Deverd ser elaborado, com base no PETI, o plano diretor de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (PDTI).

Art. 12. O Tribunal devera constituir comité ou comissdo responsavel por orientar as
acOes e investimentos em TIC, observado o planejamento de que trata o artigo

anterior (CNJ, 2009).

IMPACTQO 2: o Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) langou em
21/6/2010 o projeto de constru¢do do planejamento estratégico institucional do Ministério
Puablico (MP), que conta com 29 projetos considerados estratégicos, destacando dois projetos:

a) definicdo de direcionadores unicos para todas as unidades do Ministério Publico
brasileiro, por meio do estabelecimento de Missao, Visdo, Objetivos, Indicadores, Grandes
Metas e um Banco de Iniciativas bem-sucedidas que todos os MPs poderao aderir, de acordo
com sua necessidade; e

b) realizacdo do 1° Congresso Brasileiro de Gestdo do Ministério Puablico —
Governanga Institucional, realizado no periodo de 22 a 24/11/2010, que envolveu os
representantes da drea de gestao de todas as unidades do Ministério Publico para discussao de
temas relacionados as chamadas areas-meio, comuns a todos os Ministérios Publicos, e
criacdo do Férum Nacional de Gestdo, com a lideranca do CNMP, que tem o objetivo de
discutir politicas e iniciativas, em ambito nacional, que possam ser comuns a todas as
unidades (da mesma forma que os comités jd existentes quanto as politicas de Tecnologia da
Informacdo) e de auxiliar no desdobramento do que for estabelecido no Planejamento

Estratégico do Ministério Publico.
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Por meio da Resolugdo CNMP n° 70, de 15/6/2011 o CNMP estabelece as diretrizes
basicas para a instituicdo do Comité Estratégico de Tecnologia no dmbito do Ministério
Publico.

9.1.2. atentem para a necessidade de dotar a estrutura de pessoal de TI do
quantitativo de servidores efetivos necessdrio ao pleno desempenho das atribuicdes
do setor, garantindo, igualmente, sua capacitacdo, como forma de evitar o risco de
perda de conhecimento organizacional, pela atuacdo excessiva de colaboradores

externos ndo comprometidos com a institui¢cdo; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 3: a Resolugdo CNJ 90/2009 estabelece em seu art. 2° a obrigatoriedade de
constituicdo de quadro de pessoal de TI com base em percentuais minimos em relacdo ao

quantitativo de usudrios.

Art. 2° O Tribunal deve constituir quadro de pessoal permanente de profissionais da

area de TIC (CNIJ, 2009).

9.1.3. orientem sobre a importancia do gerenciamento da seguranca da informacao,
promovendo, inclusive mediante normatizacio, a¢des que visem estabelecer e/ou
aperfeicoar a gestdo da continuidade do negécio, a gestdo de mudancas, a gestdo de
capacidade, a classificacdo da informacdo, a geréncia de incidentes, a andlise de
riscos de TI, a drea especifica para gerenciamento da seguranca da informacio, a
politica de seguranca da informacdo e os procedimentos de controle de acesso;

(BRASIL, 2008).

IMPACTO 4: o art. 13 da Resolucdo CNJ 90/2009 torna obrigatéria a elaboracio de

politica de seguranca da informacao.

Art. 13. O Tribunal deve elaborar e aplicar Politica de Seguranca da Informacao, por

meio de um Comité Gestor, alinhada com as diretrizes nacionais (CNJ, 2009).

9.1.4. estimulem a adog¢do de metodologia de desenvolvimento de sistemas,
procurando assegurar, nesse sentido, niveis razodveis de padroniza¢do e bom grau de

confiabilidade e seguranga; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 5: o art. 6° da Resolucdo CNJ 90/2009 estabelece que os sistemas de

informagdo devam atender a padrdoes de desenvolvimento, seguranca da informacdo, gestdo
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documental, interoperabilidade e outros que venham a ser recomendados pelo Comité de Gestao

dos Sistemas Informatizados do Poder Judiciario e aprovado pela Comissdo de TIC do CNJ.

Art. 6° Os sistemas de automacdo deverdo atender a padrdes de desenvolvimento,
suporte  operacional, seguranca da informacdo, gestdo  documental,
interoperabilidade e outros que venham a ser recomendados pelo Comité Nacional
de Gestdo de Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo do Poder Judicidrio e

aprovados pela Comisséo de Tecnologia e Infraestrutura do CNJ (CNJ, 2009).

9.1.5. promovam ag¢des voltadas a implantacdo e/ou aperfeicoamento de gestdo de
niveis de servico de TI, de forma a garantir a qualidade dos servigos prestados
internamente, bem como a adequagdo dos servigos contratados externamente as

necessidades da organizagdo; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 6: o art. 10 da Resolu¢do CNJ 90/2009 estabelece que os tribunais devam
estar adequados as melhores praticas dos padrdes internacionais para governanca e
gerenciamento de servicos de TL. O CNJ vem treinando pessoal no modelo Itil'* e em

contratagcdo de bens e servicos de T1 segundo a IN-04 da SLTI/MP e a jurisprudéncia do TCU.

Art. 10. A estrutura organizacional, o quadro de pessoal, a gestdo de ativos e 0s
processos do setor responsavel pela gestdo de trabalho da drea de TIC do Tribunal
deverdo estar adequados as melhores préticas preconizadas pelos padrdes nacionais
e internacionais para as dreas de governancga e de gerenciamento de servigos de TIC

(CNJ, 2009, com Redagdo dada pela Resolugdo n° 136, de 13.07.11).

9.1.6. envidem esforcos visando a implementagdo de processo de trabalho
formalizado de contratacio de bens e servigos de TI, bem como de gestdo de
contratos de TI, buscando a uniformizacdo de procedimentos nos moldes

recomendados no item 9.4 do Ac6rdao 786/2006- TCU-Plenario; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 7: o art. 14 da Resolucao CNJ 90/2009 estabelece que as aquisi¢des de
equipamentos e contratagcdes de servicos de TI pelos tribunais devem atender aos padroes
recomendados pelo Comité de Gestdo dos Sistemas Informatizados do Poder Judicidrio. O CNJ

vem promovendo treinamentos para que sejam criados nos tribunais processos de contratacdo

segundo a IN-SLTI/MP 04/2010.

14 .. . . ) A : . .
Itil — Information Technology Infrastructure Liberary é o modelo de referéncia para gerenciamento de processos de TI mais aceito no
mundo.
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Art. 14. As aquisi¢des de equipamentos e contratacdo de servicos na drea de TIC
devem atender aos padrdes recomendados pelo Comité Nacional de Gestdo de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo do Poder Judicidrio e aprovado pela
Comissdo de Tecnologia e Infraestrutura do CNJ (CNJ, 2009, com Redacdo dada
pela Resolucao n° 136, de 13.07.11).

9.1.7. adotem providéncias com vistas a garantir que as propostas or¢amentdrias
para a drea de TI sejam elaboradas com base nas atividades que efetivamente

pretendam realizar e alinhadas aos objetivos do negécio; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 8: os art. 2° da Resolugdo CNJ 90/2009 estabelece que as propostas
or¢camentdrias dos tribunais devam alinhar-se aos planejamentos estratégicos, orientadas para

que o Judiciario cumpra sua funcao institucional.

Art. 2° O Tribunal deve constituir quadro de pessoal permanente de profissionais da
area de TIC.

§ 1° As funcdes gerenciais e as atividades estratégicas da area de TIC devem ser
executadas, preferencialmente, por servidores efetivos do quadro permanente.

§ 2° Sdo atividades estratégicas:

I - governanga de TIC;

II - gerenciamento de projetos de TIC;

IIT - anélise de negdcio;

IV - seguranga da informagéo;

V - gerenciamento de infraestrutura;

VI - gestdo dos servicos terceirizados de TIC.

§ 3° A forca de trabalho terceirizada que realize as funcGes e atividades descritas nos
paragrafos anteriores deve ser gradualmente substituida.

§ 4° O Tribunal deverd manter quadro de pessoal permanente de que trata o caput
compativel com a demanda e o porte, adotando como critérios para fixar o
quantitativo necessdrio, dentre outros, o nimero de usudrios internos de recursos de
TIC, o grau de informatizacio, o niimero de estacdo de trabalho, o desenvolvimento
de projetos na drea de TIC e o esfor¢o necessario para o atingimento das metas do
planejamento estratégico, tomando como referencial minimo o Anexo L.

§ 5° O Tribunal deverd definir e aplicar politica de gestdo de pessoas que promova a
fixacdo de recursos humanos na 4rea da TIC.

Art. 3° Deve ser elaborado e implantado plano anual de capacitacdo para
desenvolver as competéncias necessdrias a operacionalizacdo e gestdo dos servigos

de TIC.
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Parigrafo tnico. O plano anual de capacitagdo deverd promover e suportar, de forma
continua, o alinhamento das competéncias técnicas e gerenciais do quadro de
pessoal de TIC as melhores préticas de governanga, bem como sua atualizacio

tecnoldgica (CNJ, 2009).

9.1.8. introduzam préticas voltadas a realizacdo de Auditorias de TI, que permitam a
avaliacdo regular da conformidade, da qualidade, da eficidcia e da efetividade dos

servicos prestados; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 9: o CNIJ expediu a Resolucdo CNJ 86/2009, de 8/9/2009, que dispde sobre
a organizacdo e funcionamento de unidades ou nucleos de controle interno nos Tribunais,
disciplinando as diretrizes, os principios, conceitos e normas técnicas necessarias a sua integragao.
A criag¢do de unidades de controle interno no Poder Judiciario é pré-requisito para a realizagdo de

auditorias de TI.

Art. 1° - Os Tribunais integrantes do Poder Judicidrio e sujeitos ao controle do
Conselho Nacional de Justiga, criardo unidades ou nidcleos de controle interno, de

acordo com o disposto no art. 74 da Constitui¢do Federal (CNJ, 2009).

IMPACTO 10: o CNMP, por meio da Corregedoria Nacional do Ministério Publico,

iniciou em meados de 2009 inspe¢des de auditoria de TI nas unidades do Ministério Publico
brasileiro. No entanto, ndo hd atos normativos ou recomendacdes do Conselho que
disciplinem a prdtica de auditoria interna e, em especial, na area de Tecnologia da
Informagdo, no ambito dos ramos do Ministério Publico da Unido e dos Estados, embora a

existéncia de tais mecanismos de controle interno j4 seja obrigatéria nos termos da lei.

9.2. recomendar ao Gabinete de Seguranga Institucional da Presidéncia da Republica -
GSI/PR que oriente os 6rgdos/entidades da Administracdo Publica Federal sobre a
importancia do gerenciamento da seguranca da informacdo, promovendo, inclusive
mediante orientacdo normativa, acdes que visem estabelecer e/ou aperfeicoar a gestdo
da continuidade do negdcio, a gestdo de mudangas, a gestdo de capacidade, a
classificagdo da informacgdo, a geréncia de incidentes, a andlise de riscos de TI, a drea
especifica para gerenciamento da seguranga da informagao, a politica de seguranca da

informac@o e os procedimentos de controle de acesso; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 11: o Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica

publicou (GSI-PR) as normas:
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a) Instru¢do Normativa GSI/PR n° 1, de 13 de junho de 2008 — que trata da Gestao de
Seguranca da Informacao e Comunicac¢des na APF;

b) Norma Complementar n° 02/INO1/DSIC/GSI/PR de 2008 — que trata da
metodologia de gestdo de segurancga da informagao e comunicacoes;

¢) Norma Complementar n° 03/INO1/DSIC/GSI/PR de 2009 — que dé diretrizes para
elaboracgdo de politica de seguranca da informacdo e comunicagdes nas instituicdes da APF;

d) Norma Complementar n° 04/INO1/DSIC/GSI/PR de 2009 — que trata da gestdo de
riscos de seguranca da informagao (GRSIC);

e) Norma Complementar n° 05/INO1/DSIC/GSI/PR de 2009 — que trata da criacdo de
equipes de tratamento e respostam a incidentes em redes de computadores (ETIR)

f) Norma Complementar n° 06/INO1/DSIC/GSI/PR de 2009 — que trata da gestdo de
continuidade de negdcios em seguranca da informacdo e comunicagdes;

g) Norma Complementar n° 07/INO1/DSIC/GSI/PR de 2010 — que trata de controles
de acesso;

h) Norma Complementar n° 08/INO1/DSIC/GSI/PR de 2010 — que trata de
gerenciamento de incidentes em redes computacionais na APF; e

1) Norma Complementar n° 09/INO1/DSIC/GSI/PR de 2013 — que trata de orientacdes

para o uso de recursos criptograficos em seguranca da informagdo e comunicagdes.

9.3. recomendar a Controladoria-Geral da Unido - CGU que realize regularmente
Auditorias de TI e/ou promova ac¢des para estimular a realizacdo dessas Auditorias

nos orgaos/entidades da Administracdo Publica Federal; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 12: a CGU realizou 19 auditorias de TI em 2009 ¢ 4 em 2010. Os

trabalhos avaliaram os seguintes aspectos: 1) aquisi¢do de bens e servi¢os de informatica; ii)
perfis de acesso a sistema corporativo; iii) prestagdao de servigos técnicos especializados de
gerenciamento de projetos, suporte ao desenvolvimento, desenvolvimento de aplicativos e
documentacdo de sistemas; iv) contratos realizados para moderniza¢do tecnolédgica; V)
manuten¢do corretiva de sistemas de informacgdo; vi) locacdo de software; vii)
atendimento/implementacdo do plano diretor de informadtica; viii) funcionamento de sistemas;
ix) atendimento dos requisitos da IN-SLTI/MP 4/2008; x) andlise do planejamento, execucao
e supervisdo de atividades da drea de TI; xi) cruzamento e andlise de base de dados
(RAIS/SIAPE/Bolsa Familia) visando identificar indicios de irregularidades na concessao de

beneficios e exercicio funcional de servidores) e xii) segurancga de sistemas.
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As auditorias da CGU detectaram: 1) inexisténcia de plano estratégico de tecnologia da
informacdo (PETI) ou plano diretor de tecnologia da informacao (PDTI); ii) plano diretor de
informadtica incompleto, sem prever a totalidade dos aspectos tecnoldgicos em uso na unidade,
as especificagdes de hardware e software a serem seguidas nas aquisi¢des e a adogdo de
padrdes abertos de plataforma e linguagens no longo prazo; iii) identificacdo de empregados
com perfil de acesso a sistema em desacordo com o disposto nas normas internas € com niveis
superiores ao permitido; iv) restricdo a competi¢do nos instrumentos convocatérios e
adjudicacao imprépria do objeto a licitantes na aquisicdo de equipamentos de informaética; v)
metodologia de formacdo de precos baseada em critérios indevidos, importando pagamentos
acima do valor praticado no mercado; vi) ndo imputacdo de penalidade a contratada; vii)
insuficiéncia de documentos e informacdes (demonstragdo da necessidade dos quantitativos
requisitados e justificativa para cronograma de aquisi¢des), no processo de aquisi¢do de
licencas de programas; viii) software em desuso na unidade; ix) efetivacio de gastos vultosos
em tecnologia da informagdo, com alteracdo de estratégia de informdtica, sem o
estabelecimento de um plano diretor de informética prévio; X) servicos técnicos
especializados na drea de tecnologia da informagdo prestados sem cobertura contratual; xi)
auséncia de planejamento centralizado para aquisi¢cdes de bens e servicos de informadtica; xii)
utilizacdo de programas com licengas vencidas; xiii) auséncia de adequado projeto bésico, de
dimensionamento dos custos e de pesquisa de precos em processo para contratacdo de
servicos de informdtica; xiv) pagamento por servicos nao executados; Xv) prorrogacao
contratual indevida para prestagdo de servigos de informatica; e xvi) defici€ncias na area de

pessoal de seguranca de informacao.

9.4. recomendar ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG que,
nos 6rgaos/entidades da Administragdo Piblica Federal:

9.4.1. promova agdes com o objetivo de disseminar a importancia do planejamento
estratégico, procedendo, inclusive mediante orientacdo normativa, a execucdo de
acOes voltadas a implantacdo e/ou aperfeicoamento de planejamento estratégico
institucional, planejamento estratégico de TI e comité diretivo de TI, com vistas a
propiciar a alocacdo dos recursos publicos conforme as necessidades e prioridades

da organizagdo; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 13: O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao — MPOG editou a

Instru¢ao Normativa MP/SLTI n° 04, de 19/5/2008, pela Secretaria de Logistica e Tecnologia

da Informacdo — SLTI, que dispde sobre o processo de contratagdo de Solu¢des de Tecnologia
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da Informagdo pelos 6rgdos integrantes do Sistema de Administracdo dos Recursos de
Informacao e Informdtica - SISP do Poder Executivo Federal. Nela consta os arts. 3° e 4° que
ressaltam a importancia do planejamento estratégico de TI e dos comités de TI (art. 4°, inciso

IV).

Art. 3° As contratacdes de que trata esta Instru¢do Normativa deverdo ser precedidas
de planejamento, elaborado em harmonia com o Plano Diretor de Tecnologia da

Informacao - PDTI, alinhado a estratégia do 6rgdo ou entidade.

Art. 4° Em consonancia com o art. 4° do Decreto n°® 1.048, de 1994, o érgdo central

do SISP elaborard, em conjunto com os d6rgdos setoriais e seccionais do SISP, a
Estratégia Geral de Tecnologia da Informagdo para a Administracdo Publica,
revisada anualmente, para subsidio a elaboracdo dos PDTI dos 6rgdos e entidades

integrantes do SISP.

Parigrafo tnico. A Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo deverd abranger,

pelo menos, os seguintes elementos:

I - proposta, elaborada em conjunto com os demais 6rgdos e entidades competentes,
que contemple as demandas de recursos humanos das Areas de Tecnologia da
Informacao necessdrias para elaboracdo e gestdo de seus PDTI;

IT - plano de agdo, elaborado em conjunto com os demais 6rgdos e entidades
competentes, para viabilizar a capacitacio dos servidores das Areas de Tecnologia
da Informacio;

IIT - modelo para elaboragdo dos PDTI que contemple, pelo menos, as seguintes
areas: necessidades de informagdo alinhada a estratégia do 6rgdo ou entidade, plano
de investimentos, contratagdes de servicos, aquisi¢do de equipamentos, quantitativo
e capacitagdo de pessoal, gestdo de risco; e

IV - orientacdo para a formacdo de Comités de Tecnologia da Informacido que
envolvam as diversas dreas dos 6rgdos e entidades, que se responsabilizem por
alinhar os investimentos de Tecnologia da Informacao com os objetivos do 6rgdo ou

entidade e apoiar a priorizac¢do de projetos a serem atendidos (IN/SLTI 04/2008).

IMPACTO 14: O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao — MPOG editou
uma Instru¢do Normativa MP/SLTI n°® 04, de 12/11/2010, pela Secretaria de Logistica e

Tecnologia da Informacao — SLTI, que dispde sobre o processo de contratagao de Solugdes de

Tecnologia da Informagdo pelos 6rgdos integrantes do Sistema de Administracdo dos
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Recursos de Informacdo e Informatica - SISP do Poder Executivo Federal. Essa versdo incluiu

no art. 4° a obrigatoriedade de um planejamento estratégico de negdcios (institucional).

Art. 4° As contratacdes de que trata esta Instrugdo Normativa deverdo ser precedidas
de planejamento, elaborado em harmonia com o PDTI, alinhado ao planejamento
estratégico do 6rgdo ou entidade.

Parédgrafo tnico. Inexistindo o planejamento estratégico formalmente documentado,
serd utilizado o documento existente no 6rgdo ou entidade, a exemplo do Plano
Plurianual ou instrumento equivalente, registrando no PDTI a auséncia do
planejamento estratégico do 6rgdo ou entidade e indicando os documentos utilizados

(IN/SLTT 4/2010).

9.4.2. atente para a necessidade de dotar a estrutura de pessoal de TI do quantitativo
de servidores efetivos necessario ao pleno desempenho das atribui¢cdes do setor,
garantindo, outrossim, sua capacitagdo, como forma de evitar o risco de perda de
conhecimento organizacional, pela atuagdo excessiva de colaboradores externos nao

comprometidos com a institui¢cdo; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 15: O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao — MPOG editou a
Portaria n°® 63, de 27/3/2009 e 107, de 4/3/2010, autorizando a realizagao de concurso puiblico

para o provimento de duzentos e trinta cargos de nivel superior de Analista em Tecnologia da
Informagdo, do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo, do Quadro de Pessoal do MPOG.

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao — MP editou as Portarias GM/MP
n°® 513, de 24/10/2012, a GM/MP n° 146, de 3/5/2013, e a GM/MP n° 208, de 6/6/2013
autorizando a realizacido de concurso publico para o provimento de duzentos cargos de nivel
superior de Analista em Tecnologia da Informacdo, do Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo, do Quadro de Pessoal do MPOG.

O MPOG criou 750 gratificacdes de exercicio, chamadas de Gratificacdo do Sistema
de Administracdo dos Recursos de Informagdo e Informatica (GSisp), e realizou treinamentos
em programa especifico realizado junto a Escola Nacional de Administracdo Publica - Enap.
Cursos de natureza técnica também foram oferecidos, um curso de especializacdo em
governanga de TI e foi criado um portal dedicado ao ambiente virtual da comunidade Sistema
de Administragao dos Recursos de Tecnologia da Informacao — Sisp, que permite a troca de

informacdes entre os gestores de T1 de todo o Sisp.
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9.4.3. estimule a ado¢do de metodologia de desenvolvimento de sistemas,
procurando assegurar, nesse sentido, niveis razodveis de padroniza¢do e bom grau de

confiabilidade e seguranga; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 16: o MPOG vem atendendo essa recomendacdo por meio de encontros

técnicos e da gradativa padronizagdo do processo de software.

9.4.4. promova acdes voltadas a implantacdo e/ou aperfeicoamento de gestdo de
niveis de servico de TI, de forma a garantir a qualidade dos servigos prestados
internamente, bem como a adequagdo dos servigos contratados externamente as

necessidades da organizagdo; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 17: o MPOG vem trabalhando no sentido de promover a implantagdo e/ou

o aperfeicoamento da gestdo de nivel de servigo, tendo priorizado a gestao das contratacoes,
visto seu impacto sobre a qualidade dos servigcos de TI (IN/SLTI 04/2008 e IN/SLTI
04/2010).

9.4.5. adote providéncias com vistas a garantir que as propostas orcamentarias para a
area de TI sejam elaboradas com base nas atividades que efetivamente pretendam

realizar e alinhadas aos objetivos de negécio; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 18: a qualidade das propostas orcamentdrias vem sendo gradativamente

melhorada tendo se iniciado com a IN SLTI/MP 4/2008 e a IN/SLTI 4/2010.

9.9. determinar a Secretaria de Fiscalizagcdo de Tecnologia da Informacao - Sefti que
realize fiscalizagdes nas dreas consideradas mais criticas da governanga de TI nos
orgaos/entidades fiscalizados e organize outros levantamentos com o intuito de
acompanhar e manter base de dados atualizada com a situac¢do da governanca de TI

na Administragdo Publica Federal; (BRASIL, 2008).

IMPACTO 19: em cumprimento ao item 9.9 do referido Acérdao foram realizadas 12

auditorias, tanto de conformidade como operacional, pode-se citar:

422 M2 - Acordao 2.471/2008-Plenario (TC 019.230/2007-2), Sessao 5/11/2008 -

Terceirizacao em TI
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O Acoérdao 2.471/2008-Plendrio consolida 12 auditorias, que foram coordenadas pela
Sefti, e executadas pelas antigas 2%, 5* e 6* Secretarias de Controle Externo da Sede do TCU e
pelas Secretarias de Controle Externo nos Estados de Santa Catarina, Piaui, Pernambuco,
Rondonia, Paraiba e Rio Grande do Sul.

O volume de recursos fiscalizados atingiu cerca de R$ 1,5 bilhdo. O objetivo da
auditoria foi avaliar a terceirizacdo no setor de TI praticada por entes da APF selecionados
pelo TCU. Em especial, foi analisada a adequacdo da estrutura das unidades e seus processos
de aquisicdo e gestdo de servigos terceirizados, visando obter uma visdo sistematizada dos
problemas, induzir a necessidade de que os entes criem processos, identificar riscos e
implementar controles, além de sinalizar solu¢des com medidas estruturantes.

Foram construidas 25 questdes de auditoria, que resultaram em 77 achados. Em
governanca de TI destacam-se os achados: i) a cultura de planejamento de longo prazo é
quase inexistente; ii) nos setores de TI, em geral, ndo hd estrutura definida, existem papéis
sensiveis sem responsabilidade definida, sem responsavel ou cujo responsavel ndo integra o
servico publico; e iii) hd indicios de que o quadro de pessoal de TI ndo € suficiente para
desempenhar as atribui¢cdes da area e de que, normalmente, ndo hd politicas para garantir a
seguranca da informagdo, sendo que, quando hd, a maioria ndo € efetiva.

Esses achados de governanca de TI validam o Acérdao 1.603/2008-Plendrio e
ratificam a falta de governanga (desgovernanga) nos 12 casos.

Com relagdo a legalidade das contratacdoes de servicos de TI, conclui: i) ndo ha
estratégia para contratar servicos de TI; ii) sempre ha falhas nos projetos bésicos, tais como:
falta de divisdo do objeto, pagamento por horas e ndo por produtos, utilizacdo indevida da
modalidade “técnica e preco”, falhas nas estimativas de preco e mecanismos de gestdo
contratual pouco efetivos; iii) ha deficiéncias graves na gestdo dos contratos, que causaram
prejuizos ao Erdrio; e iv) a andlise empreendida demonstrou ainda que a atuacdo do d6rgdo
encarregado de orientar e coordenar as acdes dos setores de informdtica da Administracdo
Direta, Autarquica e Fundacional nao € efetiva.

A contribuicdo do TCU para o aperfeicoamento da gestdo de TI da APF se deu com
um conjunto de recomendagdes enderegadas aos entes publicos com competéncia normativa
nas suas esferas de atuagdo, ou seja, potencialmente toda a APF. Dentre essas recomendacdes,
destacam-se as relativas a cria¢do de carreira especifica para os profissionais de gestdao de Tl e

a adocao de agdes de capacitagdo em gestdao de TI.
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IMPACTO 20: as aquisicdes de bens e servigos de TI considerados comuns passam a

partir desse Acérdao 2.471/2008-Plendrio a serem licitadas obrigatoriamente na modalidade

Pregao.

9.2.1. A licitacdo de bens e servicos de tecnologia da informacdo considerados
comuns, ou seja, aqueles que possuam padrdes de desempenho e de qualidade
objetivamente definidos pelo edital, com base em especifica¢des usuais no mercado,
deve ser obrigatoriamente realizada pela modalidade Pregdo, preferencialmente na

forma eletronica. (BRASIL, 2008).

IMPACTO 21: Foram identificadas irregularidades graves, com possibilidade de

dano ao erdrio. As equipes de auditoria autuaram 10 representagdes apresentadas no Quadro

10, cujos valores a serem devolvidos sdo, aproximadamente, da ordem de R$ 81.666.698,85:

Quadro 10 : Representacoes da Terceirizacao de TI

N° | ENTIDADE | PROCESSO TC | SITUACAO VALOR R$

01 | MEC 024.801/2007-4 Julgado 1.500.000,00

02 | MT 027.946/2007-5 Gab. Min. Benjamin Zymler (com proposta de 973.928,00
mérito)

03 | MT 027.973/2007-2 Gab. Min. Benjamin Zymler (com proposta de 629.117,85
mérito)

04 | MT 003.460/2008-0 Gab. Min. Benjamin Zymler (com proposta de Nio declarado
audiéncia)

05 | MRE 002.176/2008-9 Em anélise de audiéncia setor técnico Nao declarado

06 | Besc 028.808/2007-3 Gab. Min. Benjamin Zymler (com proposta de | Nao declarado
mérito)

07 | Mapa 030.719/2007-9 Gab. Min. Benjamin Zymler (com proposta de | Nao declarado
mérito)

08 | MJ 030.877/2007-8 Julgado 563.653,00

09 | MJ 003.739/2008-2 Gab. Min. Benjamin Zymler (com proposta de | Nao declarado
oitiva)

10 | Diversos 031.531/2007-7 Julgado 78.000.000,00

VALOR ESTIMADO R$ 81.666.698,85

Fonte: elaboragdo prépria com dados do TCU, Acorddo 2.471/2008-Plenério — Barros, 2013

Os beneficios estimados dessas propostas decorrem do aperfeicoamento esperado nas

estruturas de recursos humanos dos setores de TI da APF, que poderd propiciar uma melhor
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governanca de TI e aumentar a possibilidade de que a TI agregue maior valor ao negdcio da
APF em beneficio da sociedade. Adicionalmente, os beneficios financeiros potenciais desta

acdo de controle totalizam R$ 772 milhdes, considerando o horizonte de cinco anos.

IMPACTO 22: Em termos financeiros considera-se como impacto o montante de

R$853.666.698,85 (Memdria do cdlculo: R$ 81.666.698,85 + 772 milhdes).

IMPACTO 23: em cumprimento ao item 9.9. do Acérdao 1.603/2008-Plendrio foram

realizadas duas auditorias de governanca em TI, sdo elas: Acérdao 2.308/2010 — Plendrio —
TC 000.390/2010-0, Sessao de 8/9/2010 - GovTI — Ciclo 2010 e o Acérdio 2.585/2012 —
Plendrio, Sessdo de 26/9/2012 — GovTI — Ciclo 2012, que objetivam acompanhar a evolucdo
da 4rea de TI na APF.

4.2.3 M3 - (GovTI) - Ciclo 2010 - Acérdao TCU n° 2.308/2010 — Plenario — TC
000.390/2010-0, Sessao de 8/9/2010 — Ministro Relator: Aroldo Cedraz

Trata-se de Levantamento de auditoria realizada pela Sefti, com o objetivo de
acompanhar e manter a base de dados atualizada com a situa¢ao de governanca de TI na APF,
atualizando e aprofundando o panorama tracado em 2007, materializado pelo Acérddo n°
1.603/2008-TCU-Plendrio.

Essas informacdes permitem identificar os pontos mais vulnerdveis da governanca de
TI da APF, que se traduzem em oportunidades para a atuagdo do TCU como indutor do
processo de aperfeicoamento da governanca de TI e auxiliar na identificacdo de bons
exemplos e modelos a serem disseminados.

A divulgacdo das informagdes consolidadas permite que cada instituicdo avalie como
estd sua governanca e sua gestdo de TI em relacdo as boas préticas e as demais institui¢des da
Administracgao.

A auditoria contou com 30 questdes, subdividas em 152 itens, organizadas conforme
as sete (das oito) dimensdes do GesPublica: lideranca, estratégias e planos, cidadaos,
sociedade, informacdes e conhecimento, pessoas e processos. As questdes foram validadas
conceitualmente e tecnicamente, bem como os procedimentos para recebimento e tratamento
das respostas por meio de um teste-piloto com 20 institui¢des, sendo incorporadas ao

questiondrio as sugestdes bem avaliadas. Com o intuito de auxiliar os respondentes no correto
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preenchimento do questiondrio, o TCU elaborou e publicou os instrumentos de apoio ao
respondente: Perguntas Frequentes - FAQ, Objetivos de cada questio e Glossario.

Ha diferengas entre as perguntas que compunham o questiondrio em 2007 e as
formuladas no questionario de 2010. Essas diferencas se devem, basicamente, ao
amadurecimento de conceitos de governanca e gestdo de TI no ambito da Sefti, e as
dificuldades proprias de um trabalho inovador como o efetuado no ciclo daquele ano. No
entanto, essas diferencas nao impedem a anélise comparativa das respostas.

A amostra é composta por 315 érgios/entidades representativos da APF e teve como
respondentes 265 institui¢cdes. Dessa selecdo constam universidades federais, tribunais
federais, agéncias reguladoras, fundacdes, autarquias, secretarias, departamentos, empresas
publicas, sociedades andnimas, ministérios e outros 6érgaos da administracao federal direta.

Os questiondrios foram encaminhados por meio de correspondéncia oficial e nela
constava o link para a pagina da Sefti onde o questiondrio e os documentos de ajuda estavam
disponiveis. A ferramenta adotada para o questiondrio foi o formuldrio PDF gerado pelo
Adobe Acrobat Professional 8.0, pela razdo de atender a necessidade e haver licenca ja
adquirida pelo TCU. Os questiondrios preenchidos foram recebidos por meio de correio
eletronico, no endereco levantamento2010@tcu.gov.br. As informacdes recebidas foram
importadas e tratadas no banco de dados Access, da Microsoft.

Os critérios dessa auditoria foram construidos com base em uma série de defini¢des e
conceitos de governanga advindos do: GesPublica (Brasil, 2005); IBGC (2009, p.19); Cobit
4.1 (Control Objectives for Information and Related Technology), da norma ABNT NBR
ISO/IEC 38.500 que define governanga como “o sistema pelo qual as organizagdes sao
dirigidas e controladas” (ABNT, 2009, item 1.6.2) e da norma ABNT NBR ISO/IEC 38.500,
2009, item 1.6.3 que adota “O sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI € dirigido e
controlado”.

Os investimentos em TI duplicaram de 2007 para 2010, passando de mais de R$ 6
bilhdes para R$ 12,5 bilhdes em 2010, sendo suportado por um orcamento federal de R$ 1,86
trilhdo, conforme o Sidor 2010.

Os questiondrios foram enviados na segunda quinzena de janeiro/2010, um ano e meio
ap6s o Acoérddao 1.603/2008-Plendrio (data 13/8/2008), tempo suficiente para a APF

implementar mudangas.
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IMPACTO 24: o impacto da auditoria de governanca de TI provocada pelo Acérdao

1.603/2008-Plendrio, pode ser verificado por meio do Quadro 11 e visualizado no Gréfico 2,

que apresenta as evolugdes positivas (questdes 1, 5, 7, 8, 9, 17, 21, 29, 33, 35, 37 e 39);
neutras (3 e 11); negativas (2, 4, 10, 12, 13, 15, 18, 19, 20, 22, 23, 24, 25, 26,28 e 32 ) e

excluidas (6, 14, 16, 27, 30, 31, 34, 36 e 38) dos itens investigados.

Quadro 11: Evolucao Entre os Ciclos 2007 e 2010

Orgao/Entidade?

Alinhamento Estratégico 2007 2010 Evol. %
1. Ha planejamento institucional em vigor? 53% 79% 26%

2. Ha Planejamento Estratégico para a drea de TI em vigor? 41% 39% -2%

3. H4 comité que decida sobre a priorizacdo das acdes e investimentos de TI? | 32% 32% 0%
Gestao de Recursos 2007 2010 Evol %
4. Ha servidores/empregados do quadro que atuam na drea de TI desse | 95% 94% -1%
Orgio/Entidade?

5. Ha fun¢Ges comissionadas de direcdo e assessoramento na drea de TI? 90% 94% 4%

6. Esse Orgao/Entidade conhece o grau de formagio das pessoas que atuam na | 95% Excluida em 2010
drea de TI?

7. Ha carreiras especificas para a drea de TI no plano de cargos do | 43% 78% 35%
Orgio/Entidade?

8. Sdo consideradas as competéncias gerenciais, técnicas e resultados | 43% 79% 37%
produzidos anteriormente na selecdo de pessoas para fungdes comissionadas

na drea de TI?

Gestao de Riscos 2007 2010 Evol %
9. Existe uma 4rea especifica, com responsabilidades definidas, para lidar | 38% 42% 4%
estrategicamente com seguranca da informacao?

10. Existe Plano de Continuidade de Negécios em vigor? 13% 3% -9%

11. Existe Politica de Seguranca da Informagao (PSI) em vigor? 37% 37% 0%

12. E feita classificagcdo de informagdes? 22% 12% -9%

13. E efetuada Andlise de Riscos na drea de T1? 26% 16% -10%
14. Existem procedimentos definidos que disciplinem o controle de acesso | 52% Excluida em 2010
(16gico e fisico) a recursos computacionais?

15. Existe uma 4rea especifica para geréncia de incidentes de seguranca? 26% 24% -1%
16. O Orgio/Entidade oferece servicos transacionais via Internet, ou seja, | 75% Excluida em 2010
prestacdo de servigo que pode ser executado do inicio ao fim pela Internet

com troca bidirecional de informagdes entre o Orgdo/Entidade e o cliente?

17. E efetuada a gestdo de mudancas? 12% 19% 7%
18. E efetuada a gestdo de capacidade e compatibilidade das solu¢des de TI do | 16% 7% -9%
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Entrega de Valor 2007 2010 Evol
%o

19. O desenvolvimento de sistemas segue alguma metodologia? 50% 49% -1%

20. O Orgio/Entidade possui e mantém inventdrio dos principais sistemas | 87% 38% -49%

informatizados e suas bases de dados?

21. E efetuada a gestdo de acordos de niveis de servico das solucdes de TI do | 11% 16% 5%

Orgao/Entidade oferecidas aos seus clientes?

22. E efetuada a gest@o dos niveis de servico acordados para os servigos de TI | 27% 26% -1%

prestados ao Orgdo/Entidade?

23. O Orgdo/Entidade adota processo de trabalho formal na contratagdo de | 56% 17% -39%

bens e servicos de TI?

24. Na elabora¢do do projeto basico das contratacdes de TI € feita andlise de | 55% 52% -3%

custo beneficio da solugdo a ser contratada?

25. Na elaboracdo do projeto bdsico das contratacdes de TI sao explicitados os | 62% 42% -20%

beneficios da contratagio em termos de negécio do Orgdo/Entidade e ndo

somente em termos de TI?

26. O Orgido/Entidade utiliza mais de uma fonte na elaboracio da estimativa | 87% 82% -5%

de precos das licitagdes de TI?

27. E exigido o demonstrativo de formagdo de prego antes da adjudicagdo? 51% Excluida em 2010

Geréncia de Desempenho 2007 2010 Evol
%

28. O Orgao/Entidade adota processo de trabalho formal na gestdo de | 47% 31% -16%

contratos de bens e servigos de TI ?

29. H4 designacdo formal do gestor de cada contrato relativo a bens e servicos | 80% 91% 11%

de TI?

30. Ha realizacdo de reunido periédica com o contratado para avaliar o | 37% Excluida em 2010

andamento de cada contrato relativo a bens e servigos de T1?

31. Ha verificacdo de itens pré-definidos que embasem a atestagdo técnica dos | 54% Excluida em 2010

bens e servicos de TI contratados referentes a cada fatura apresentada?

32. A monitora¢do administrativa dos contratos relativos a bens e servi¢os de | 57% 52% -4%

TI é feita pela Area de TI?

33. E feita monitoracdo técnica dos contratos relativos a bens e servicos de | 92% 97% 5%

TI? Quantos funcionarios realizam esta atividade? Quantos contratos relativos

de bens e servigos de TI estdo em vigor?

34. H4 transferéncia de conhecimento para servidores do 6rgdo/Entidade | 44% Excluida em 2010

referente a produtos e servigos de TI terceirizados?

35. A solicitagdo do orcamento para a drea de TI, encaminhada em 2006, foi | 63% 84% 21%

feita com base nas a¢des da drea de TI planejada para 20077

36. No 1° trimestre de 2007 for feita a alocacdo orcamentdria as acdes | 51% Excluida em 2010

constantes do planejamento de TI?

37. Ao longo do exercicio financeiro had controle dos gastos e da | 84% 88% | 4%

disponibilizagdo orgamentdria?

38. O Orgio/Entidade possui equipe prépria para realizar auditorias de TI? 19% Excluida em 2010
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39. Foi realizada alguma auditoria de TI nos ultimos cinco anos no
Orgao/Entidade?

39%

49%

9%

Fonte: elaboragdo propria adaptado do TCU — Acorddo 2.308/2010 — Barros, 2013




Grafico 2: Evolucio do Perfil de Governanca de TI, Comparacio entre os Ciclos 2007 e 2010
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Fonte: elaboracdo prépria a partir dos dados do Acérddao TCU n° 2.308/2010 — Plendrio — Barros, 2013
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Motivados pelo crescimento do conhecimento na drea de governanga o ciclo 2010
inseriu questionamentos nao incluidos no levantamento de 2007, portanto, sem dados
comparativos. Os acréscimos advém principalmente da adocdo no ciclo 2010 da visdo do
Gespublica.

Os resultados dos novos questionamentos sao apresentados no Quadro 12:

Quadro 12: Resultados dos Novos Questionamentos (GesPublica) Area de Governanca de TI

Alinhamento Estratégico — Lideranca — Deficiéncias na Estrutura de Governanca

49% se responsabilizam pelas politicas de TI;

52% designaram comité de TI;

39% designaram comité de TI com representantes das dreas de negdcio; e
23% monitoram o funcionamento do comité de TI.

Geréncia de Desempenho - Desempenho Institucional na gestao e no uso de TI

43% definiram objetivos de desempenho;

24% definiram indicadores de desempenho;

29% avaliam regularmente o desempenho; e

13% acompanham os indicadores de beneficios dos principais sistemas de informagao.

Gestao de Recursos — Gestores de Tecnologia da Informacao

80% escolhem gestores de TI com base na competéncia;

65% preenchem pelo menos 75% das funcdes gerenciais de TI com pessoal do quadro préprio;
25% provém politica de desenvolvimento de gestores de TI; e

17% acompanham o desempenho gerencial.

Fonte: elaboragdo prépria baseado no Acorddo 2.308/2010 — Barros, 2013

A auditoria adotou indicadores e passou a utilizar as métricas de governanca (iGovTI),
combinando elementos do: Cobit 4.1, GesPublica, ABNT NBR 15504 ¢ do levantamento de
governanga realizado pelo TCU em 2007 (Acérddo n° 1.603/2008-TCU-Plenario).

O numero total de indicadores utilizados foi de 152, divididos em sete dimensoes do
Gespublica. O tratamento estatistico desses indicadores pode ser visualizado no Quadro 13. O
acompanhamento da evolu¢do dos indicadores de governanga e gestdo de TI € um insumo
essencial no monitoramento da efetividade das medidas adotadas pelos 6rgdos governantes
superiores (aqueles responsdveis pela elaboracao das normas e politicas de TI de cada poder,

quando aplicavel), e, dessa forma, das préprias deliberagdes do TCU.
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Quadro 13: Método de Calculo do Indice de Governanca de TI (iGovTI)

Dimensio Método de calculo

(linguagem Microsoft Visual Basic for Applications)

Indice de Governanca de | iGovTI = ([iGov_QI1]*110+[iGov_Q2]*60+[iGov_Q6]*90+[iGov_Q7]*110)/370
TI
Lideranca (Q1) iGov_QI =[iGov_Q1-1]*0.4 + [iGov_Q1-2]*0.2 + [iGov_Q1-3]*0.1 + [iGov_Q1-4]*0.3

Estratégias e Planos (Q2) iGov_Q2 = ([iGov_Q2-1]*0.1 + [iGov_Q2-2]*0.2 + [iGov_Q2-3]*0.3 + [iGov_Q2-4]*0.4

Pessoas (Q6) iGov_Q6 = [IAG]*0.4 + [IAQP]*0.1 + [iGov_Q63]*0.3 + [iGov_Q64]*0.2
Processos (Q7) iGov_Q7 = [SEGJ]*0.2 + [PSW]*0.1 + [PR]I]*0.2 + [SM]*0.25 + [PLC]*0.08 + [GCT]*0.09 +
[OTI]*0.08

O TCU optou por excluir do calculo do indice de governanca de TI (1GovTI) as
dimensdes “Cidadaos”, “Sociedade” e “Informac¢do e Conhecimento”, visto que, essas foram
as dimensdes menos detalhadas do questionério, embora bastante importantes.

A Figura 6 representa o modelo de exceléncia em gestdo publica concebido pelo

GesPiblica e o cdlculo do iGovTI considera trés niveis de consolidagao:

e a ponderacdo das subquestdes do questiondrio dentro de uma questdo, gerando um
nimero que varia de 0 a 100% e que representa o grau de aderéncia da institui¢do a
boa pratica ou requisito legal em questao;

e a ponderacdo das questdes dentro de uma dimensdao de avaliagdo, segundo o
Gespublica, gerando um nimero que varia de 0 a 100% e que represente o grau de
governanga na respectiva dimensao.

® a ponderagdo final dos valores encontrados para as dimensdes “1.Lideranca”, “2.Estratégias e
Planos”, “6.Pessoas” e “7.Processos”, conforme os pesos previstos no Gespublica para o

exercicio 2009/2010, que sio, respectivamente, 110, 60, 90 e 110 pontos.

Figura 6: Modelo de Exceléncia em Gestao Publica - GesPublica

3
Cidadaos s
o Pessoas
: | %0
i Estracsgi s
stratégias
Lideranca |4= o Plics Resultados
110 S0 as0
7
4 Processos
Sociedade 110
Py

.= i N &

5 Informagdes e Conhecimento 60

Fonte: GesPublica (BRASIL, 2010, p.24)
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A distribuicao dos valores de iGovTI foi analisada em comparacdo com dois padroes
de resposta ao questiondrio que, a juizo da equipe de auditoria, representam a situacao mais
baixa que se possa classificar como governanga intermedidria e a situagdo mais baixa que se
possa classificar como governanca aprimorada. Esses dois padrdes permitiram escolher os
seguintes limites:

e Abaixo de 40%, considera-se que a instituicdo encontra-se em estidgio INICIAL de
governanca de TT;

e de 40 a 59%, considera-se em estigio INTERMEDIARIO; e

® apartir de 60%, considera-se em estdigio APRIMORADO.
Aplicada a forma de célculo aos dados informados pelos respondentes, obteve-se a

distribuicdo de frequéncia conforme demonstra a Grafico 3.

Grifico 3: Distribuicio das Instituicdes Respondentes por Faixa de Governanca
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Fonte: TCU — Acdrdao 2308/2010-Plendrio

IMPACTO 25: Tem-se: a) 57% das institui¢cdes respondentes se encontram abaixo do

limite de 40% de aderéncia aos requisitos apresentados no questiondrio, o que corresponde ao
estdgio INICIAL de governanca de TI; b) 38% das instituigdes respondentes recaem no
estdgio INTERMEDIARIO de governanca de TI; e ¢) 5% das institui¢des respondentes
recaem no estdgio aprimorado de governanca de TL

O TCU criou (classificagdo deriva da distribui¢do dos dados e estd em harmonia com a
experiéncia dos auditores da Sefti) trés faixas de orcamento de TI gerido no exercicio fiscal de

2010:
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e abaixo de R$ 10 milhoes;
e entre R$ 10 milhdes e R$ 100 milhdes; e
e acima de R$ 100 milhdes.

O Gréfico 4 demonstra esta distribuicdo por orcamento de TL.

Grifico 4: Distribuicio das Instituicdes Respondentes por Faixa de Governanca e Orcamento de TI
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Fonte: TCU — Acordao 2308/2010-Plendrio

Com base no Grifico 4 existem 6 institui¢des que gerenciam R$ 100 milhdes ou mais,
que possuem governanc¢a de TI ainda em estdgio inicial. H4 trés institui¢des que gerenciam
mais de R$ 100 milhdes (duas delas acima de R$ 1 bilhdo) e que ja estdo em estigio
aprimorado de governanca de TI. E interessante observar que é possivel ter uma boa
governanca de T1 mesmo com baixos orcamentos de TI geridos, como no caso das trés
organizacdes que estdo no quadrante inferior direito. Isto sugere que os processos de
governanga de TI tém mais a ver com o comportamento das pessoas envolvidas e 0s processos
que elas executam (capital intelectual) do que com o uso de caras ferramentas de gestdo e
governanca de TI.

O TCU realizou uma andlise de correlagdo entre as dimensoes utilizadas no calculo do
1GovTI, que resultou na Tabela 3. Essa razodvel correlagcdo representa que hd uma tendéncia
de que quanto maior a governanga em Lideranca, maior a governanga em processo, isto

considerando que a lideranga precede a existéncia de processos.
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Tabela 3: Analise de Correlacio Entre as Dimensoes Avaliadas

Dimensao Lideranca Estratégias e Gestao de
Planos Pessoas
Lideranca - - -
Estratégias e Planos 0,48 - —
Gestao de Pessoas 0,32 0,23 —
Processos 0,60 0,46 0,29

Fonte: TCU — Acorddo 2308/2010-Plendrio

O TCU, conclui que:

1) a adogdo dos conceitos de governanca de TI pela APF ainda € incipiente,

pois a maioria das institui¢cdes respondentes encontra-se em estgio inicial;
ii) ha instituicdes que gerem recursos orcamentdrios substanciais e que nao
demonstraram boa governanga de TI, o que sugere maior risco na gestao dos
recursos publicos; e

1) ha uma correlacao entre a lideranca da alta administracdo na governanga de
TI em relacdo as outras dimensdes, especialmente com relacdo a dimensdo
“processos de TI”.

A pesquisa (auditoria) baseou-se em declaracdes dos dirigentes méaximos das
entidades, sem checagem da real situacdo. Com base na teoria da agéncia, pode-se inferir
sobre a possibilidade de vir a ocorrer vieses causados pelo desejo do respondente de melhorar
a imagem da entidade, o que conduz, portanto, ao juizo de que a situagdo real pode ser mais

critica.

424 M4 - (GovTI) - Ciclo 2012 - Acérdao TCU n° 2.585/2012 — Plenario — TC
007.887/2012-4, Sessao de 26/9/2012 — Ministro Relator: Walton Alencar Rodrigues

Trata-se de Levantamento de auditoria realizada pela Sefti, com o objetivo de
acompanhar e manter a base de dados atualizada com a situacao de governanca de TI na APF,
atualizando e aprofundando os panoramas tracados em 2007 (Ac6rdao n° 1.603/2008-TCU-
Plenario) e em 2010 (Acdérdédo 2.308/2010-Plenario).

A auditoria contou com 36 questdes, subdividas em 494 itens, contemplando as oito

dimensdes do GesPublica: lideranca, estratégias e planos, cidaddos, sociedade, informacgdes e
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conhecimento, pessoas € processos e resultados. Para auxiliar os respondentes no correto
preenchimento do questiondrio, foram elaborados e publicados os instrumentos de apoio
Perguntas Frequentes - FAQ e Glossario.

Uma versdo preliminar do questiondrio foi encaminhada para colaboradores da
Comunidade de Tecnologia da Informagdo Aplicada ao Controle (TIControle), integrada por
orgaos dos trés poderes, com o objetivo de validar os conceitos abordados no instrumento de
avaliacdo. As criticas e sugestdes foram consolidadas, avaliadas e, em grande parte,
incorporadas ao questiondrio.

Como referéncia para a elaboracdo do questiondrio foram utilizados modelos de boas
praticas reconhecidos internacionalmente, tais como o Cobit 5 (Control Objectives for
Information and related Technology) (ITGI, 2007), a ABNT NBR ISO/IEC 27002 -
seguranca da informacdo (ABNT, 2005) e a ABNT NBR ISO/IEC 38500 - governanga
corporativa de TI (ABNT, 2009).

Foi mantido (Ciclo 2010) o formuldrio PDF como formato do questiondrio, cuja
geragdo € realizada com o apoio da ferramenta Adobe Acrobat Professional 9.3.0, por ter se
mostrado a solu¢do mais adequada aos objetivos do levantamento entre as disponiveis no
TCU e tendo em vista o aproveitamento de toda a estrutura e processo de trabalho
estabelecido pelo levantamento de 2010. Os questiondrios preenchidos foram recebidos por
meio de correio eletronico, no endereco perfilgovti2012@tcu.gov.br, e suas informacdes
importadas e tratadas no banco de dados Access, da Microsoft.

Foram selecionadas 350 instituicdes da APF, tendo como critério principal a
representatividade no orcamento da Unido e a autonomia de governanca de TI dessas
organizacdes, mantidas as avaliadas no levantamento anterior (Ciclo 2010). Foram
acrescentados os institutos federais de ciéncia e tecnologia, as unidades de segundo escaldo do
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo e os 6rgios de direcdo-geral e setorial do
Exército Brasileiro. A auditoria teve como respondentes 337 institui¢des.

Ha diferencas entre o questiondrio 2012 e os elaborados nos levantamentos de 2007 e
2010, com o intuito de inserir a oitava dimensao (resultado) do GesPublica e a evolucdo do
Cobit que passou do 4.1 para o 5. Para fins de comparacao, foram utilizados os itens com
correspondéncia absoluta e somente foram consideradas as respostas de instituicdes que

participaram das auditorias Ciclos 2007 e 2010.
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IMPACTO 26: o impacto da auditoria de governanga de TI provocada pelo Acérdao

1.603/2008-Plenario, pode ser verificado por meio do Quadro 14 e visualizado no Gréfico 5,
que apresenta as evolugdes positivas (questdes 1, 2, 3, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 17, 21 e 39 );
negativas (12, 13, 18, 20, 23, 28, 29) e excluidas (4, 5, 6, 14, 16, 19, 22, 24, 25, 26, 27, 30-38)
dos itens investigados.

Quadro 14: Evolucao dos Ciclos 2007, 2010 e 2012

Questoes 2007 2010 2012
1. Ha planejamento institucional em vigor? 53% 79% 85%
2. Ha Planejamento Estratégico para a drea de TI em vigor? 41% 39% 78%
3. H4 comité que decida sobre a priorizacdo das a¢des e investimentos | 32% 32% 78%
de TI?

7. Ha carreiras especificas para a drea de TI no plano de cargos do | 43% 78% 77%
Orgao/Entidade?

8. Sdo consideradas as competéncias gerenciais, técnicas e resultados | 43% 79% 85%

produzidos anteriormente na selecdo de pessoas para funcdes

comissionadas na area de TI?

9. Existe uma 4rea especifica, com responsabilidades definidas, para | 38% 42% 54%

lidar estrategicamente com segurancga da informagdo?

10. Existe Plano de Continuidade de Negdcios em vigor? 13% 3% 17%
11. Existe Politica de Seguranca da Informagao (PSI) em vigor? 37% 37% 45%
12. E feita classificacdo de informagdes? 22% 12% 17%
13. E efetuada Andlise de Riscos na drea de TI? 26% 16% 10%
15. Existe uma 4rea especifica para geréncia de incidentes de seguranca? | 26% 24% 42%
17. E efetuada a gestdo de mudancas? 12% 19% 23%
18. E efetuada a gestdo de capacidade e compatibilidade das solucdes de | 16% 7% 15%
TI do Orgdo/Entidade?

20. O Orgio/Entidade possui e mantém inventdrio dos principais | 87% 38% 24%

sistemas informatizados e suas bases de dados?

21. E efetuada a gestdo de acordos de niveis de servi¢o das solugdes de | 11% 16% 24%

TI do Orgao/Entidade oferecidas aos seus clientes?

23. O Orgao/Entidade adota processo de trabalho formal na contratacio | 56% 17% 35%
de bens e servicos de TI?

28. O Orgio/Entidade adota processo de trabalho formal na gestio de | 47% 31% 35%
contratos de bens e servigos de TI?

29. H4 designacdo formal do gestor de cada contrato relativo a bens e | 80% 91% 68%
servigos de TI?

39. Foi realizada alguma auditoria de TI nos tltimos cinco anos no | 39% 49% 54%
Orgao/Entidade?

Fonte: elaboragdo prépria adaptada do TCU — Barros, 2013
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Fonte: elaboracdo prépria adaptada do TCU — Acérdaos 1.603/2008, 2.308/2010 e 2.585/2012 — Barros, 2013

verificada no Quadro 15.

Com relacdo aos questionamentos incluidos pelo Ciclo 2010 a sua evolugdo pode ser
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Quadro 15: Evolucao dos Questionamentos na Area de Governanca de TI Incluidos a Partir do Ciclo 2010

Alinhamento Estratégico — Lideranca — Deficiéncias na Estrutura de Governanca 2010 | 2012
Responsabilizam pelas politicas de TI; 49% | 54%
Designaram comité de TT; 52% | 78%
Designaram comité de TI com representantes das dreas de negécio; e 39% | T1%
Monitoram o funcionamento do comité de TI. 23% | 42%
Geréncia de Desempenho - Desempenho Institucional na gestao e no uso de TI

Definiram objetivos de desempenho; 43% | 54%
Definiram indicadores de desempenho; 24% | 37%
Avaliam regularmente o desempenho; e 29% | -
Acompanham os indicadores de beneficios dos principais sistemas de informacao. 13% | 23%
Gestao de Recursos — Gestores de Tecnologia da Informacao

Escolhem gestores de TI com base na competéncia; 80% | 85%
Preenchem pelo menos 75% das funcdes gerenciais de TI com pessoal do quadro préprio; 65% | 73%
Provém politica de desenvolvimento de gestores de TI; e 25% | 51%
Acompanham o desempenho gerencial. 17% | -

Fonte: elaboragdo prépria baseado no Acorddo 2.308/2010 — Barros, 2013

Com relagdo ao iGovTI desenvolvido no Ciclo 2010 o Gréfico 6 apresenta a evolucdo

em comparacdo com o Ciclo 2012.

Grifico 6: Evolucao do iGovTI Ciclos 2010 e 2012
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Fonte: TCU Acorddo 2.585/2012

IMPACTO 27: A faixa INICIAL que contava em 2010 com 57% evoluiu contando
em 2012 com 34% (redugio de 23%), o que elevou a faixa INTERMEDIARIA passando de

38% para 50% (aumento de 12%), a faixa APRIMORADA cresceu de 5% em 2010 para 16%
em 2012, o que demonstra ter havido melhoria de governanga de T1 de 2010 para 2012.
Vale destacar que a ac¢do fiscalizadora do TCU por meio das auditorias Ciclos 2007,

2010 e 2012 vem estimulando a evolugdo da 4rea de TI na APF.

IMPACTO 28: o TCU, representado pela Sefti, aprovou um projeto de

desenvolvimento de um guia para avaliagdo de governanca de TI orientado a administragdao
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publica, apresentado durante a 22° Reunido" do Grupo de Trabalho em Auditoria de TI da
Intosai. O projeto tem como objetivos principais o desenvolvimento de um modelo de
avaliacdo de governanca de TI em organizacdes publicas e a elaboracdo de um documento de
referéncia para avaliacdo de capacidade em governanga de T1. A Portaria TCU n° 25, de 29 de
janeiro de 2014, aprovou o Referencial Basico de Governanga Aplicdvel a Orgdos e Entidades
da Administragdo Publica.

Como objetivo secunddrio, consta a elaboracdo de uma proposta de norma no ambito
da Intosai, denominada ISSAI'®, que explicitte o modelo de avaliacdio de governanca

desenvolvido pelo ja citado grupo de trabalho.
4.3. Consulta ao Corpo de Auditores do TCU no Rio Grande do Norte

Na visdo de Matias-Pereira (2009) o objetivo principal da governanga no setor privado
¢ permitir a adocdo das melhores decisdes € no setor publico € reduzir os custos das
transacdes e elevar o nivel de transparéncia das organizacdes. Assim, indagou-se aos
auditores da Secex/RN se eles sabiam o que € auditoria de governanga?

A consulta ao corpo técnico revelou que 81,25% dos auditores da Secex/RN
responderam saber o que € auditoria de governanca. A Tabela 4 apresenta o extrato da
pesquisa quanto a esse item. A 1* categoria demonstra que 20% dos detentores de funcao nao
conhecem a auditoria de governanca e na 2* categoria esse indice € menor, registrando 18%

dos auditores.

Tabela 4: Resultado da Pesquisa — Questdo 1 Sabe o Que é Governanca?

Conhece Governanca | 1" CATEGORIA 2* CATEGORIA 17 e 2° Categoria
SIM 80% 82% 81,25%
NAO 20% 18% 18,75%

Fonte: elaboragdo prépria com dados da pesquisa — Barros, 2013

15 . . . . . . . . ) . ~ ~
A Organizacdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI, www.intosai.org), ¢ uma organizacdo nao

governamental, composta pela associacdo profissional das EFS em paises que pertencem a Organizacdo das Nagdes Unidas ou a suas
agéncias especializadas. A 22 Reunido do Grupo de Trabalho em Auditoria de TI da Intosai (Wgita - INTOSAI Working Group on IT Audit),
foi realizada na Lituania, em abril/2013. O projeto Get.IT, Governance Evaluation Techniques for IT, estd sendo realizado em conjunto com

Estados Unidos, fndia, Africa do Sul, Maldsia, Kuwait e Kiribati, sob a coordena¢do do TCU Brasil.

16 ISSAI - s@o Normas Internacionais das Institui¢des Supremas de Auditoria
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N

Quanto a semelhanca das dimensdes/principios a Secex/RN aponta que 30,76%
assemelham-se as dimensdes/principios utilizados pela entidade internacional OCDE. Para
Matias-Pereira (2010, p. 205) a OCDE utiliza seis dimensdes para a efetiva governanca: acoes
que asseguram uma estrutura juridica e regulatdria efetiva para as empresas estatais; acdes
que respaldem o papel do Estado como proprietario; tratamento igualitdrio de acionistas;
politicas de relacionamento com os stakeholders; transparéncia e divulgacido de informacdes;
e defini¢cdes das responsabilidades dos Conselhos.

Ao separar por categoria os detentores de funcdo de confianga, 1* categoria, apontam o
IFAC como primeiro lugar com 50%, o que confirma parte dos procedimentos utilizados na
auditoria de governanca de TI — Ciclo 2007. J4, os auditores (2* categoria) indicam a
Comissao Europeia e a OCDE, ambas com 33,33%. A Tabela 5 apresenta o resultado da

pesquisa para esse item.

Tabela 5: Resultado da Pesquisa — Questio 2 Dimensées/Principios das Organizacoes Internacionais

INSTITUICOES 1* CATEGORIA 2* CATEGORIA 1% e 2* Categoria
Reino Unido 0% 11,11% 7,70%
IFAC, 2001 (Study13) 50% 11,11% 23,08%
Banco Mundial 25% 11,11% 15,38%
Comissao Europeia 0% 33,33% 23,08%
OCDE 25% 33,33% 30,76%
ONU 0% 0% 0%

Fonte: elaboragdo prépria com dados da pesquisa — Barros, 2013

Na visdo de Matias-Pereira (2010, p. 205-206) o IFAC utiliza trés
dimensodes/principios  fundamentais de governanga: transparéncia, integridade e
accountability. Além desses principios o IFAC cita que a administraciao publica deve adotar:
padrées de comportamento, estruturas e processos organizacionais, controle e relatdrios
externos.

Com referéncia a comparacdo entre as dimensdes/principios utilizados pelas
organizagdes brasileiras que mais se aproximam da auditoria de governanga, tem-se como
resultado que 61,53% da Secex/RN aponta as dimensdes/principios utilizadas pelo
GesPublica, o que difere da auditoria de governanca de TI — Ciclo 2007, que registra
semelhanga com as dimensdes/principios do BM&FBOVESPA, no entanto, as auditorias de

governanga de TI — Ciclos 2010 e 2012 apontam para o mesmo resultado da Secex/RN, ou
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seja, adotam os principios do GesPublica, o que demonstra que a Secex/RN estd em
consonancia com a evolu¢do da auditoria de governanca.

Ao separar por categoria o resultado continua 0 mesmo, ou seja, apontam O
GesPiblica, sendo a 1% categoria com 50% e na 2* categoria com 66,67%. A Tabela 6

apresenta os dados completos desse item.

Tabela 6: Resultado da Pesquisa — Questio 3 Dimensées/Principios das Organizacoes Brasileiras

INSTITUICOES 1* CATEGORIA 2* CATEGORIA 17 e 2* Categoria
IBGC 25% 22,22% 23,08%
CVvM 0% 0% 0%
BM&FBOVESPA 25% 11,11% 15,39%
GesPublica 50% 66,67% 61,53%

Fonte: elaboragdo prépria com dados da pesquisa — Barros, 2013

A literatura aponta que o Gespublica foi criado pelo Ministério do Planejamento tendo
como foco especifico a busca da exceléncia na administracdo publica federal brasileira, utiliza
as dimensdes/principios da economicidade, execucdo, exceléncia, eficiéncia, eficicia e
efetividade (Os 6 E’s).

A pesquisa revela que 100% dos auditores da Secex/RN - 1* e 2* categoria acreditam
que a auditoria de governanca incorpora as dimensdes/principios da legalidade, da
economicidade, eficiéncia, eficidcia e efetividade, portanto, absorvem as auditorias de
conformidade e operacional (ANOp). Esses resultados coincidem com os encontrados na
auditoria de governanga de TI — Ciclo 2007 para a auditoria de conformidade, no entanto, com
relac@o a auditoria operacional constatou-se apenas a presenca da economicidade e eficiéncia,
dois dos 4 E’das ANOp.

Significa, assim, que a auditoria de governanca pode gerar maiores beneficios para a
APF que as auditorias de conformidade e operacional, bem como pode contribuir para que as
entidades governamentais passem a ter uma atitude proativa, com visdo no futuro e metas
estabelecidas que sejam capazes de impulsionar o Brasil ao desenvolvimento nacional.

Com relagdo a auditoria que causa maior impacto, 53,84% da Secex/RN responderam
a auditoria de governancga, contra 38,46% que apontam a ANOp e 7,70% a de conformidade.
Separando por categorias a 1* registra 50% para a ANOp e para a de governanca e 0% para a
de conformidade, enquanto os auditores, 2* categoria, permanece em primeiro lugar a
auditoria de governanca com 55,55%, a ANOp com 33,33% e 11,12% a de conformidade.

Significa que a tendéncia do TCU de incluir um novo modelo de auditoria podera

causar maior impacto na APF, uma vez que ela passa a auditar dimensdes que envolvem a
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cuiipula das organizacdes, pessoas que podem fazer as coisas acontecerem, ou se modificarem

nas organizacdes, tomando novos rumos, agora, tracados e planejados conforme a

Governanga estabelecem, que podem vir a alcangar um melhor resultado. As auditorias de

conformidade e a ANOp trabalham a gestdo, ou seja o lado operacional da execugdo da

despesa, logo trabalha com quem ndo pode mudar a organizacdo, o que apenas corrige

impropriedades. A Tabela 7 ilustra esse item.

Tabela 7: Resultado da Pesquisa — Questido 6 Tipo de Auditoria que Causa Maior Impacto

AUDITORIA 1* CATEGORIA 2* CATEGORIA 17 e 2° Categoria
CONFORMIDADE 0% 11,12% 7,710%
ANOp 50% 33,33% 38,46%
GOVERNANCA 50% 55,55% 53,84%

Fonte: elaboragdo prépria com dados da pesquisa — Barros, 2013
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em busca de resgatar a confianca dos cidaddos no setor publico os Governos do
mundo inteiro t€m replicado modelos de gestdo que visem melhorias nos padrdes de
qualidade dos servigos ofertados a sociedade.

Assim, como nas grandes organizacdes corporativas, onde a propriedade aciondria esta
normalmente dissociada da administragdo do negdcio, e onde os interesse s dos socios devem
ser preservados, no setor publico os interesses da sociedade devem ser protegidos e ao gestor
desses recursos cumpre adotar comportamento estritamente pautado pelo interesse publico.

Os mecanismos de governanga devem ter foco na direcdo e no controle
(monitoramento) da gestdo da institui¢do, intervindo sempre que houver desvio em relac@o ao
esperado pelos responsdveis finais.

Os avangos para a consolidacdo da democracia brasileira, a partir da afirmagao da
cidadania e da ampliagdo do espaco da participagdo popular, aliados a revolucao tecnoldgica
na drea de informacdo e a globaliza¢do que vem integrando o Brasil a sociedade mundial e ao
desenvolvimento das atividades vitais em tempo real, exigem do setor publico brasileiro
transformagdes em sua governanga, que sejam capazes de promover 0s objetivos
fundamentais da Republica Federativa Brasileira (art. 3° da Constituicao Federal).

Esta pesquisa tem sua génese nesse momento vivenciado pelo Brasil, e tem como
pano de fundo as transformacdes da sua Entidade Fiscalizadora Superior (EFS), o Tribunal de
Contas da Unido, que no anseio de adaptar a administracao publica federal a essas mudangas,
propde um novo modelo de auditoria, a de governanca. Os Tribunais de Contas exercem um
importante papel na concretizacdo da governanga republicana como sistema de protecdo ao
interesse publico.

Como problema de pesquisa tem-se: qual o impacto da auditoria de governanca
realizada pelo Tribunal de Contas da Uniao na gestao da Administracao Publica Federal
Brasileira?

Para responder o problema, realizou-se um estudo de caso na auditoria de governanga
de tecnologia da informagdo — Acoérddao 1.603/2008-Plendrio e seus desdobramentos
(Acoérdaos 2.471/2008, 2.308/2010, 1.145/2011 e 2.585/2012), que apresentaram que a APF
em termos de TI possuia, em 2008, uma situacdo incipiente e heterogénea, com 64% das

entidades publicas desenvolvendo a drea de TI sem um desenho ou marco 16gico inicial.
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Os resultados da pesquisa revelam que a auditoria de GovTI — Ac6rdao 1.603/2008-
Plenério (Ciclo 2007) contribuiu para elevar os padrdes de exceléncia do setor publico na drea
de Tecnologia da Informagao (TI), podendo ser considerada um agente transformador da
cultura brasileira, ao fortalecer a governanca nas dimensdes/principios da legalidade,
economia, eficiéncia, lideranca, participacdo, integridade, compromisso, remuneragao,
avaliacdo de riscos, responsabilizacdo, accountability e transparéncia.

A GovTI (Ciclo 2007) gerou 28 impactos na Administragao Publica Federal, o que se
conclui que a auditoria de governanga, apropria-se das dimensdes utilizadas pelo Reino
Unido, IFAC, e GesPublica, incluindo os principios das auditorias de conformidade
(legalidade) e da operacional ANOp (4 E’s), e a esséncia do New Public Management,
exigindo da Administracdo Publica a adaptacdo a governanga corporativa, o que constitui
freios e contrapesos que auxiliam na resolucdo dos conflitos de interesses entre gestores
publicos e os direitos do cidaddo, e o que favorece a busca pela exceléncia na qualidade dos
servicos, ajuda na tomada de decisdes, agrega valor aos recursos utilizados (humanos,
financeiros etc.), reduz os riscos e promove o desenvolvimento nacional.

Contudo, conforme demonstrado, essas conclusoes foram baseadas em um estudo de
caso, abordando um Acérdao o 1.603/2008-Plenario e seus desdobramentos (4 Acdrdaos) e
uma consulta aos auditores que fazem o TCU/RN, o que constitui uma limitacdo para a
extrapolacdo desses resultados.

Dessa forma, esse estudo podera contribuir com a literatura no sentido de apresentar
como as auditorias, em especial a de governanga, do Tribunal de Contas da Unido, tem
aperfeicoado a Administracdo Publica Federal, favorecido a cidadania ao minimizar as
possibilidades de eventos que impactem adversamente os interesses da sociedade e estimulado
o controle social. Tem-se, portanto, como indicada a realiza¢do desta pesquisa com outras
auditorias de governanca como a de controles internos, agéncias reguladoras, pessoal,
Petrobrds, Banco Central etc. e com outra regional, sede, ou secretaria especializada do TCU,
de forma a atestar a validade dos resultados.

Espera-se, adicionalmente, que essa pesquisa possa colaborar para estimular os
gestores publicos a adog¢do de governanca e boas préticas de gestdo, haja vista que elas podem
contribuir para aprimoramento da tomada de decisdo, pois torna os gestores aptos a agir com
iniciativa, de forma pré-ativa, contra as ameacas e a favor das oportunidades identificadas nas

constantes turbuléncias que ocorrem no Estado Contemporaneo.
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N° | Fiscalis Processo Coordenadora | NOME Acérdao Modalidade
1 | 268/2007 | 008.380/2007-1 SEFTI Gov de TI 1603/2008-P Conformidade
2 - 019.230/2007-2 SEFTI Gov. Terceiriza¢do TI 2.471/2008-P | Conformidade
3 | 461/2008 | 025.815/2008-2 Adsup Gov da Petrobras 691/2010-P Operacional
4 | 462/2008 | 025.818/2008-4 Adsup Gov de Orgios de CI 1074/2009-P Operacional
5 | 4512009 | 011.462/2009-7 SEFTI Gov no MDIC Conformidade
6 | 587/2000 | 012.693/2009-9 SEFDI Iﬁz;hﬁﬁirr‘g“ 2.261/2011-P | Operacional
7 | 045/2010 | 000.390/2010-0 SEFTI Gov de TI 2.308/2010-P | Conformidade
8 | 471/2010 | 011.772/2010-7 SEFTI Gestao e Uso de TI 12332012 - p | Conformidade
9 | 1032/2010 | 028.772/2010-5 SEFTI Mon de TI 1.145/2011 - P | Conformidade
10| 373/2011 | 006.993/2011-7 SecobEnerg Gov de saneamento 198/2013 - P Operacional
11| 292/2012 | 007.478/2012-7 SECEX-MA | Gov de TI no IFMA Conformidade
12| 293/2012 | 007.480/2012-1 SECEX-MA Gov de TI na UFMA Operacional
13| 293/2012 | 007.484/2012-7 SECEX-MA | Gov de TI na UFMA Operacional
14| 345/2012 | 007.887/2012-4 SEFTI Gov de TI 2.585/2012-P | Conformidade
15| 808/2012 | 021.437/2012-2 SEMAG Gov PAC Operacional
16 | 883/2012 | 027.254/2012-7 SefidEnerg Gov de radiodifusao Operacional
17 | 1120/2012 | 034.496/2012-2 SecexAmb Gov Amazdnia 3101/2013 - P | Operacional
18 | 225/2013 | 009.048/2013-8 SecobEdif Gov da Infraero Operacional
19| 301/2013 | 012.186/2013-9 SECEX-AP Gov Amazdnia Operacional
20 | 314/2013 | 012.406/2013-9 SECEX-AM Gov Amazonia Operacional
21| 320/2013 | 012.478/2013-0 SECEX-MT Gov Amazdnia Operacional
22| 330/2013 | 012.920/2013-4 SECEX-RO Gov Amazdnia Operacional
23| 333/2013 | 012.890/2013-8 SECEX-RJ Jogos Olimpicos 2596/2013 - P | Conformidade
24| 353/2013 | 023.050/2013-6 SEFTI Gov de TI Conformidade
25| 355/2013 | 013.420/2013-5 SEFTI Gov de TI Conformidade
26 | 367/2013 | 013.788/2013-2 SECEX-PR Gov de TI Operacional
27| 367/2013 | 021.899/2013-4 SECEX-PR Gov de TI Operacional
28 | 367/2013 | 021.908/2013-3 SECEX-PR Gov de TI Operacional
29| 368/2013 | 013.877/2013-5 SECEX-MA Gov Amazdnia Operacional
30 | 377/2013 | 014.038/2013-7 SEFTI Gov de TI Conformidade
31| 377/2013 | 021.444/2013-7 SEFTI Gov de TI Conformidade
32| 377/2013 | 021.445/2013-3 SEFTI Gov de TI Conformidade
33| 377/2013 | 021.447/2013-6 SEFTI Gov de TI Conformidade
34 378/2013 | 014.048/2013-2 SECEX-SP Gov de TI Operacional
35| 379/2013 | 015.047/2013-0 SECEX-CE Gov de Controles Gerais Operacional
36| 382/2013 | 015.166/2013-9 SECEX-PE Gov de TI Operacional
37| 386/2013 | 015.413/2013-6 SECEX-AM Gov de TI Operacional
38 | 387/2013 | 015.422/2013-5 SECEX-RS Gov de TI Operacional
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39| 468/2013 | 018.922/2013-9 SecexDefes Gov Seguranga Publica Operacional
40 | 478/2013 | 019.131/2013-5 SECEX-CE Gov de Controles Gerais Operacional
41| 479/2013 | 019.168/2013-6 SECEX-CE Gov de Controles Gerais Operacional
42| 5072013 | 020.346/2013-1 SECEX-SP Gov de TI Operacional
43 | 508/2013 | 020.348/2013-4 SECEX-SP Gov de TI Operacional
441 509/2013 | 020.349/2013-0 SECEX-SP Gov de TI Operacional
45 | 562/2013 | 021.468/2013-3 SECEX-RS Gov de TI no HCPA Operacional
46 | 563/2013 | 021.469/2013-0 SECEX-RS Gov de TI no TRE/RS Operacional
47 | 564/2013 | 021.471/2013-4 SECEX-RS Gov de TI na CGTEE Operacional
48 | 576/2013 | 021.789/2013-4 SECEX-AM | Govde TI Operacional
49| 576/2013 | 021.790/2013-2 SECEX-AM | Govde TI Operacional
50| 576/2013 | 021.792/2013-5 SECEX-AM Gov de TI Operacional
51| 577/2013 | 021.790/2013-2 SECEX-AM | Govde TI Operacional
52| 578/2013 | 021.790/2013-2 SECEX-AM Gov de TI Operacional
53| 578/2013 | 021.792/2013-5 SECEX-AM | Govde TI Operacional
54| 589/2013 | 022.074/2013-9 SECEX-PE Gov de TI Operacional
55| 59072013 | 022.075/2013-5 SECEX-PE Gov de TI Operacional
56 | 620/2013 | 023.048/2013-1 SEFTI Gov de TI Operacional
57| 645/2013 | 024.794/2013-9 SecobRodov Gov Dnit Operacional
58| 651/2013 | 024.827/2013-4 SEFTI Gov de TI Operacional
59 | 654/2013 | 025.068/2013-0 Selog Gov de TI Conformidade
60 | 656/2013 | 025.148/2013-3 SECEX-PE Gov de TI Operacional
61| 666/2013 | 025.684/2013-2 SECEX-RS Gov de TI no HCPA Operacional
62| 669/2013 | 025.849/2013-1 SECEX-CE Gov de TI Operacional
63 | 751/2013 | 030.352/2013-4 SecexPrevi Acompanhamento Conformidade
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APENDICE B - Questionario de Pesquisa

CONSULTA A AUDITORES DO TCU
Este formuldrio tem por objetivo consultar a opinido de auditores na avaliagdo do que se
constitui uma Auditoria de Governanca, com intuito de subsidiar a andlise de resultados da

Dissertacdo de Mestrado intitulada “A TENDENCIA DO CONTROLE EXTERNO: AUDITORIA
DE GOVERNANCA”.

Observaciao: Marque apenas uma alternativa.
INFORMACOES DO RESPONDENTE

FORMACAO ACADEMICA E TITULACAO:

GENERO: () Masculino; ( ) Feminino

IDADE: ( )20a30anos; ( )31a40anos; ( )41 a50anos
( )51 a60anos; ( )acima de 60 anos

CARGQO: Auditor Federal de Controle Externo (AFCE)

FUNCAO:

TEMPO NA FUNCAO:

TEMPO DE TCU:

SECRETARIA ONDE TRABALHA:

1. Voce sabe o que ¢ auditoria de governanca?
( )Sim

() Nio
* Vocé s6 deve prosseguir, caso sua resposta ao quesito 1 tenha sido Sim.

2. Considerando que nas auditorias de conformidade a dimensdo utilizada € a da legalidade e na
operacional sdo a economia, eficiéncia, eficicia e efetividade, quais as dimensdes/principios
utilizados pelos Orgdos internacionais, a seguir listados, que mais se assemelham aos
utilizados nas auditorias de governanga do Tribunal de Contas da Unido?

a. () Lideranga, Eficiéncia, Prestagao de Contas (Accountability) e Remuneraciao (Reino
Unido — The UK Corporate Governance Code);

b. () Transparéncia (Abertura), Integridade, Responsabilidade em Prestar Contas (IFAC,
2001 — Study 13);

c. () Marco legal, Transparéncia, Prestacdo de Contas (Accountability) e Participacdo Social
(Banco Mundial - Governance and Development);

d. () Transparéncia (Abertura), Participacdo, Prestacdo de Contas (Accountability),
Efetividade e Coeréncia (Comissdo Europeia);
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e. () Efetiva estrutura de governanga corporativa, Direitos dos Acionistas, Equidade,
Transparéncia e Responsabilidades (OCDE - Principles of Corportate Governance); e
f. () Igualdade, Participacdo, Pluralismo, Transparéncia e Responsabilidade (ONU).

Quais as dimensdes/principios utilizados pelos 6rgdos brasileiros, a seguir listados, mais se
assemelham aos utilizados nas auditorias de governanga do Tribunal de Contas da Unido?

a. () Transparéncia, Equidade, Prestagdo de Contas (Accountability) e Responsabilidade
Corporativa (IBGC, 2010);
() Transparéncia, Equidade e Prestacdo de Contas (CVM e Banco Central do Brasil);

c. () Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas, Responsabilidade e Avaliagao de
Riscos (BM&FBOVESPA); e

d. () Economicidade, Execu¢ao, Exceléncia, Eficiéncia, Eficicia e Efetividade
(GesPublica).

Na sua opinido, a auditoria de governanca incorpora a dimensdo/principio da legalidade
(Conformidade)?
() Sim

() Nao

Na sua opinido, a auditoria de governanga incorpora as dimensdes/principios da
Economicidade, Eficiéncia, Eficacia e Efetividade (ANOp)?
() Sim

() Nao

Na sua opinido, qual a auditoria que causa maior impacto na Administracido Publica Federal?
( ) Conformidade

( ) ANOp — Auditoria Operacional

( ) Auditoria de Governanca

Obrigado.
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APENDICE C - Entidades/Orgaos participantes da Auditoria 1.603/2008 — Ciclo 2007

. Advocacia-Geral da Unidao — AGU

. Agéncia Brasileira de Cooperacdo — ABC

. Agéncia Brasileira de Inteligéncia — Abin

. Agéncia de Desenvolvimento do Nordeste — Adene

. Agéncia Espacial Brasileira — AEB

. Agéncia Nacional de Aguas — Ana

. Agéncia Nacional de Aviacdo Civil — Anac

XL N[ [W[N]| —

. Agéncia Nacional de Energia Elétrica — Aneel

Nel

. Agéncia Nacional de Satde Suplementar — ANS

—
(=)

. Agéncia Nacional de Telecomunica¢des — Anatel

[y
[y

. Agéncia Nacional de Transportes Terrestres — ANTT

—
[\

. Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria — Anvisa

—
(O8]

. Agéncia Nacional do Cinema — Ancine

—_
~

. Agéncia Nacional do Petréleo — ANP

—
9]

. Arquivo Nacional

—_
[@)}

. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron

—_
3

. Associagdo das Pioneiras Sociais

—
o]

. Banco Central do Brasil

—_
Nel

. Banco da Amazodnia S.A. — Basa

\*}
()

. Banco do Brasil S.A.

[\
—_—

. Banco do Estado de Santa Catarina S.A. — Besc

N
[\

. Banco do Estado do Piaui S.A.

[\
(O8]

. Banco do Nordeste do Brasil S.A. — BNB

)
=

. Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES

[\
W

. Boa Vista Energia S.A.

[\
(@)}

. Caixa Econdmica Federal

[\
3

. Cémara dos Deputados

[\
o]

. Casa Civil da Presidéncia da Repiiblica

N
Nel

. Casa da Moeda do Brasil

(O8]
()

. Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — Eletrobras

(O8]
—

. Centrais Elétricas de Rondo6nia S.A. — Ceron

(O8]
[\

. Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A. — Eletronorte

(O8]
(O8]

. Cobra Tecnologia S.A.

oY)
N

. Comissdo de Valores Mobilidrios - CVM

[O%]
9]

. Comissdo Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira — Ceplac

(O8]
(@)}

. Companhia Brasileira de Trens Urbanos — CBTU

W
3

. Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Sao Francisco e do Parnaiba — Codevasf

(O8]
oo

. Companhia de Eletricidade do Acre — Eletroacre

O8]
O

. Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de Sdo Paulo — Ceagesp

~
(e

. Companhia de Gerac¢do Térmica de Energia Elétrica

~
_

. Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais - CPRM

~
)

. Companhia Docas do Ceard S.A. — Codoce

~
W)

. Companhia Docas do Espirito Santo S.A. — Codesa

~
N

. Companhia Docas do Estado da Bahia S.A. — Codeba

~
O

. Companhia Docas do Estado de Sao Paulo S.A. — Codesp

~
(@)

. Companhia Docas do Maranhdo S.A. — Codomar

~
J

. Companhia Docas do Rio de Janeiro S.A.

~
0

. Companhia Docas do Rio Grande do Norte S.A. — Codern

~
Nel

. Companhia Energética de Alagoas — Ceal

W
o

. Companhia Energética do Amazonas — Ceam

W
—_

. Companhia Energética do Piauf S.A. — Cepisa

I
[\

. Companhia Hidroelétrica do Sdo Francisco — Chesf

|9,
W

. Companhia Nacional de Abastecimento — Conab

W
~

. Conselho da Justi¢a Federal
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55.

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — CNPQ

56.

Controladoria- Geral da Unido — CGU

57.

Defensoria Publica da Unido

58.

Departamento de Policia Federal — DPF

59.

Departamento de Policia Rodovidria Federal

60.

Departamento Nacional de Infra-estrutura de Transportes — Dnit

61.

Departamento Nacional de Obras Contra as Secas — Dnocs

62.

Departamento Nacional de Transito — Denatran

63.

Eletrobras Termonuclear S.A. — Eletronuclear

64.

Eletrosul Centrais Elétricas S.A.

65.

Empresa Brasileira de Comunica¢do S.A. — Radiobris

66.

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT

67.

Empresa Brasileira de Infra-estrutura Aeroportudria — Infraero

68.

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudrias — Embrapa

69.

Empresa de Pesquisa Energética

70.

Empresa de Tecnologia e Informacdes da Previdéncia Social — Dataprev

71

. Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S.A. — Trensurb

72.

Empresa Gerencial de Projetos Navais — engepron

73.

Empresa Gestora de Ativos — Emgea

74.

Faculdade de Medicina do Tridngulo Mineiro

75.

Faculdades Federais Integradas de Diamantina

76.

Financiadora de Estudos e Projetos — Finep

7.

Fundacdo Banco do Brasil - FBB

78.

Fundagdo Casa de Rui Barbosa

79.

Fundagdo Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Capes

80.

Fundagdo Cultural Palmares

81.

Fundacao Escola Nacional de Administracdo Publica — Enap

82.

Fundagdo Faculdade Federal de Ciéncias Médicas de Porto Alegre

83.

Fundagao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE

84.

Fundacao Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — Ipea

85.

Fundag@o Jorge Duprat Figueiredo de Seguranca e Medicina do Trabalho — Fundacentro

86.

Fundagdo Osério

87.

Fundagdo Oswaldo Cruz — Fiocruz

88.

Fundagdo Universidade de Brasilia — UnB

89.

Fundagdo Universidade do Amazonas — Ufam

90.

Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso — UFMT

91.

Fundag¢do Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS

92.

Fundag¢@o Universidade Federal de Ouro Preto — Fufop

93.

Fundagdo Universidade Federal de Pelotas — UFPEL

94.

Fundagdo Universidade Federal de Ronddnia — Unir

95.

Fundag¢do Universidade Federal de Sao Carlos - UFSCAR

96.

Fundagdo Universidade Federal de Sao Jodo del Rei — Funrei

97.

Fundagdo Universidade Federal de Sergipe — UFS

98.

Fundagdo Universidade Federal de Uberlandia — Ufu

99.

Fundagdo Universidade Federal de Vicosa — UFV

100. Fundagdo Universidade Federal do Acre — UFAC

101. Fundacdo Universidade Federal do Amapa — Unifap

102. Fundacdo Universidade Federal do Maranhdao — UFMA

103. Fundacdo Universidade Federal do Piaui — UFPI

104. Fundacdo Universidade Federal do Rio Grande — UFRG

105. Fundagdo Universidade Federal do Tocantins — UFTO

106. Fundacdo Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco — Univasf

107. Furnas Centrais Elétricas S.A.

108. Hospital dos Servidores do Estado/RJ

109. Hospital Nossa Senhora da Conceicdo S.A.

110. Imprensa Nacional

111. Industrias Nucleares do Brasil S.A.
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112.

Instituto Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia — Ibict

113.

Instituto Brasileiro de Turismo — Embratur

114.

Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis — Ibama

115.

Instituto de Pesquisas Jardim Botanico do Rio de Janeiro

116.

Instituto do Patrimdnio Histdrico e Artistico Nacional — Iphan

117.

Instituto Nacional da Propriedade Industrial — Inpi

118.

Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agréria — Incra

119.

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Inep

120.

Instituto Nacional de Meteorologia — Inmet

121.

Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacio e Qualidade Industrial — Inmetro

122.

Instituto Nacional de Pesquisas da Amazdnia — Inpa

123.

Instituto Nacional de Tecnologia

124.

Instituto Nacional de Tecnologia da Informacao

125.

Instituto Nacional de Trauma-Ortopedia

126.

Instituto Nacional do Seguro Social — INSS

127.

IRB-Brasil Resseguros S.A.

128.

Manaus Energia S.A. — Mesa

129.

Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento

130.

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

131.

Ministério da Cultura

132.

Ministério da Defesa / Comando da Aeronautica

133.

Ministério da Defesa / Comando da Marinha

134.

Ministério da Defesa / Comando do Exército

135.

Ministério da Educagdo

136.

Ministério da Fazenda

137.

Ministério da Integracdo Nacional

138.

Ministério da Justica

139.

Ministério da Previdéncia Social

140.

Ministério da Saude

141.

Ministério das Cidades

142.

Ministério das Comunicacdes

143.

Ministério das Minas e Energia

144.

Ministério das Relagdes Exteriores

145.

Ministério do Desenvolvimento Agririo

146.

Ministério do Desenvolvimento Social

147.

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio

148.

Ministério do Esporte

149.

Ministério do Meio Ambiente

150.

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestio

151.

Ministério do Trabalho e Emprego

152.

Ministério do Turismo

153.

Ministério dos Transportes

154.

Ministério Pablico do Distrito Federal e dos Territorios

155.

Ministério Pablico do Trabalho

156.

Ministério Pablico Militar

157.

Nuclebrds Equipamentos Pesados S.A.

158.

Observatorio Nacional

159.

Petrobras Distribuidora S.A.

160.

Petrobrds Quimica S.A. — Petroquisa

161.

Petrobrés Transporte S.A.

162.

Petréleo Brasileiro S.A.

163.

Procuradoria Geral da Fazenda Nacional

164.

Secretaria da Receita Federal

165.

Secretaria do Tesouro Nacional — STN

166.

Senado Federal

167.

Servico Federal de Processamento de Dados — Serpro

168.

Superintendéncia de Seguros Privados — Susep
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169.

Superior Tribunal de Justica — STJ

170.

Superior Tribunal Militar — STM

171.

Supremo Tribunal Federal — STF

172.

Transportadora Brasileira Gasoduto Bolivia-Brasil S.A. - TBG

173.

Tribunal de Contas da Unido — TCU

174.

Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territérios

175.

Tribunal Regional do Trabalho 1° Regido/RJ

176.

Tribunal Regional do Trabalho 2* Regido/SP

177.

Tribunal Regional do Trabalho 4* Regidao/RS

178.

Tribunal Regional do Trabalho 5* Regido/BA

179.

Tribunal Regional do Trabalho 6* Regido/PE

180.

Tribunal Regional do Trabalho 7* Regidao/CE

181.

Tribunal Regional do Trabalho 8* Regido/PA

182.

Tribunal Regional do Trabalho 9° Regidao/PR

183.

Tribunal Regional do Trabalho 10* Regido/DF

184.

Tribunal Regional do Trabalho 11° Regido/AM

185.

Tribunal Regional do Trabalho 12* Regiao/SC

186.

Tribunal Regional do Trabalho 13* Regido/PB

187.

Tribunal Regional do Trabalho 14* Regiao/AC-RO

188.

Tribunal Regional do Trabalho 15* Regido/Campinas/SP

189.

Tribunal Regional do Trabalho 16* Regido/MA

190.

Tribunal Regional do Trabalho 17 Regiao/ES

191.

Tribunal Regional do Trabalho 18 Regiao/GO

192.

Tribunal Regional do Trabalho 19* Regido/AL

193.

Tribunal Regional do Trabalho 20 Regido/SE

194.

Tribunal Regional do Trabalho 21° Regidao/RN

195.

Tribunal Regional do Trabalho 22* Regido/PI

196.

Tribunal Regional do Trabalho 23* Regido/MT

197.

Tribunal Regional do Trabalho 24* Regido/MS

198.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/AC

199.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/AL

200.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/AP

201.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/BA

202.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/CE

203.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/ES

204.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/GO

205.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/MA

206.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/MG

207.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/MS

208.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/MT

209.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/PA

210.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/PB

211.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/PE

212.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/PI

213.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/PR

214.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/RJ

215.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/RN

216.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/RO

217.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/RR

218.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/RS

219.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/SC

220.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/SE

221.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/SP

222.

Tribunal Regional Eleitoral - TRE/TO

223.

Tribunal Regional Federal 1° Regido

224.

Tribunal Regional Federal 2° Regido

225.

Tribunal Regional Federal 3% Regido
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226.

Tribunal Regional Federal 4* Regido

227.

Tribunal Regional Federal 5° Regido

228.

Tribunal Superior do Trabalho — TST

229.

Tribunal Superior Eleitoral — TSE

230.

Universidade Federal da Bahia — UFBA

231.

Universidade Federal da Paraiba — UFPB

232.

Universidade Federal de Alagoas — Ufal

233.

Universidade Federal de Campina Grande — UFCG

234.

Universidade Federal de Goias — UFG

235.

Universidade Federal de Itajubd — Unifei

236.

Universidade Federal de Juiz de Fora — UFJF

237.

Universidade Federal de Lavras — UFLA

238.

Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG

239.

Universidade Federal de Pernambuco — UFPE

240.

Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC

241.

Universidade Federal de Santa Maria — UFSM

242.

Universidade Federal de Sao Paulo — Unifesp

243.

Universidade Federal do Ceara — UFC

244.

Universidade Federal do Espirito Santo — Ufes

245.

Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro — Unirio

246.

Universidade Federal do Parda — UFPA

247.

Universidade Federal do Parana — UFPR

248.

Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ

249.

Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN

250.

Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRS

251.

Universidade Federal Fluminense — UFF

252.

Universidade Federal Rural da Amazonia — UFRA

253.

Universidade Federal Rural de Pernambuco — UFRPE

254.

Universidade Federal Rural do Semi-Arido

255.

Valec Engenharia, Construgdes e Ferrovias S.A.




