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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo demonstrar quais melhorias podem ser observadas na
Marinha do Brasil apds a implementacdo da politica de governanca da administracao publica
federal, ocorrida a partir da publicacdo do Decreto n? 9.203/2017, com base nos resultados
do Indice integrado de Governanca e Gestdo divulgados pelo Tribunal de Contas da Unido,
em 2018 e 2021. Nesse sentido, buscou-se, primeiramente, analisar as teorias e os
pressupostos que evidenciam a governanca publica, bem como, o fundamento do sistema de
governanca. Os métodos e as técnicas de pesquisa empregadas foram a investigacao
explicativa, a investigacdo documental e a pesquisa bibliografica, com base em fontes
primadrias e secundarias, que possibilitaram identificar pontos de aprimoramento no modelo
de governanc¢a da Marinha, inclusive por meio do exame preliminar da estrutura de outros
orgdos do setor de Defesa. A analise da evolugdo dos resultados do indice dos anos de 2018
e 2021 nao demonstrou melhorias e sim a necessidade de aperfeicoamento da governanca e
da gestdo da Forca como um todo. Uma vez identificado o problema, tem-se a possibilidade
de promover agles de correicdo efetivas, a fim de elevar o nivel de governancga e gestao,

contribuindo para o interesse publico.

Palavras-chave: Governanca. Governancga Publica. Gestdo. indice integrado de Governanca

e Gest3do. Marinha do Brasil.
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1 INTRODUCAO

A governanca foi inicialmente difundida no setor privado por volta de 1930,
guando proprietarios passaram a delegar a terceiros autoridade e poder para administrar
seus bens e investimentos distanciando a propriedade do controle (ALVARES et al., 2008).
Nesse contexto, originou-se, anos depois, o conflito de agéncia, resultante do desequilibrio
entre os objetivos almejados pelos proprietarios e gestores (ROSSETTI; ANDRADE 2014).

No fim da década de 1980, a importancia da governanga ressurgiu com
preméncia, em virtude da grave crise fiscal e financeira mundial, demonstrando a
necessidade de mudancas na governanca corporativa (GIACOMELLI et al., 2017) e uma nova
gestdao publica, motivada a partir do movimento da New Public Management (NPM), que
pregava a diminuicao do aparelho do Estado; a utilizagcdo de experiéncias praticas de gestao
do setor privado na administracdo publica; e a visdo dos cidaddos como clientes e dos
servidores publicos como gestores, no intuito de lograr eficiéncia, eficacia e efetividade na
prestacao de servicos (MATIAS-PEREIRA, 2014).

No Brasil, ao longo do tempo, importantes conceitos foram assimilados,
resultando no fortalecimento da governanca publica a partir da década de 2000. Entretanto,
foi a publicagdo do Referencial Basico de Governanga (RBG) aplicavel a érgaos e entidades da
Administracdo, em 2014, pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) (BRASIL, 2014) que
estabeleceu a estrutura necessaria a instituicdo do Decreto n2 9.203, de 22 de novembro de
2017 (BRASIL, 2017), dispondo sobre a politica de governanca da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. Essas foram as bases de manuais e guias
complementares na disseminacdo dos mecanismos e praticas da governanca publica para as
demais instituicoes.

No intuito de promover o aprimoramento e a maturidade da Governanga Publica,
o TCU iniciou em 2017 os levantamentos necessarios a avaliacdo do indice integrado de
Governancga e Gestdo publicas (iGG) dos 6rgdos e entidades integrantes da Administracao
Publica Federal (APF), por meio de mecanismos de lideranca, estratégia e controle (ou
accountability), visando implementar politicas publicas e prestar servicos de interesse da
sociedade. Em virtude dos resultados apresentados na avaliacdo do referido indice, por

decisdo do plendrio daquele Tribunal, foram deliberadas medidas para implementagado de

! Accountability (prestacdo de contas e responsabilidade): diz respeito a obrigacdo que tém as pessoas ou
entidades as quais se tenham confiado recursos, incluidas as empresas e corporagdes publicas, de assumir as
responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes foram conferidas, e de informar o
cumprimento dessas a quem lhes delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2020, p. 46).



novos levantamentos, como meio de avaliar o aperfeicoamento da capacidade de
governanca e gestdao de érgdos e entidades publicas, por um periodo de cinco anos (BRASIL,
2018d, 2018e).

Diante do exposto, considerando a Marinha do Brasil (MB) como parte do Setor
de Defesa Nacional e integrante da APF, esta pesquisa tem o propdsito de avaliar, com base
nos resultados do iGG divulgados pelos Acordados 2699/2018-TCU-Plenario (BRASIL, 2018f) e
2164/2021-TCU-Plendrio (BRASIL, 2021j), as melhorias observadas na For¢ca apds a
implementacdo da politica de governanga da administracao publica federal, ocorridas a partir
da publicacdo do Decreto n2 9.203, de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017). Para isso,
formula-se a seguinte pergunta de pesquisa: analisando os resultados dos indices de
governanga e gestao divulgados pelo Tribunal de Contas da Unido em 2018 e 2021, quais
melhorias podem ser observadas na MB, apds implementada a politica de governanca da
administracdo publica federal, determinada pelo Decreto n? 9.203/2017?

Como objetivo geral, prople-se analisar as praticas de governanca
implementadas pela MB de acordo com o preconizado na literatura. Como objetivos
especificos: analisar as teorias e pressupostos que evidenciam a governanga publica;
identificar a estrutura de governanga da MB, apds a publicacdo do Decreto n2 9.203/2017,
assim como realizar a andlise preliminar da situa¢ao nos demais 6rgaos do setor de Defesa
do Brasil; explicar a alteracdo no iGG da MB apds a autoavaliacdo dos anos 2018 e 2021; e
apresentar as melhorias e oportunidades observadas, com base nas analises realizadas.

A relevancia deste trabalho consiste na contribuicdo para a discussdao da
governanca, em virtude da reconhecida importancia do assunto entre os pesquisadores, e
reduzir as lacunas que existam acerca do tema. No caso especifico da MB, a identificacdo de
pontos fortes e fracos de governanca e gestao.

Para a realizagdo deste estudo, no tocante a finalidade, é utilizada a investigagao
explicativa, tendo como principal objetivo tornar algo compreensivel a qualquer pessoa,
justificando seus motivos (VERGARA, 2016). Em rela¢do aos meios de investigacao, é utilizada
a investigacdo documental e a pesquisa bibliografica, com base em fontes primdrias e
secundarias. Para tal, s3o realizadas consultas a livros, normas e leis que contenham
informacées sobre o tema governanca, assim como regulamentacbes de drgdos
fiscalizadores e andlise de documentos alusivos ao assunto na MB e nos demais érgaos do
setor de Defesa do Brasil, estes ultimos para fins de benchmarking, objetivando identificar

oportunidades de melhoria por meio da andlise estratégica das melhores praticas utilizadas



por instituicdes do mesmo ramo de atividade.

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos além desta Introducdo. No
Capitulo 2 sdo apresentadas as teorias e pressupostos que evidenciam a governanga. No
Capitulo 3 é identificada a estrutura de governanca da MB e realizada uma analise preliminar
da situacdao nos demais 6rgaos que compdem o setor de Defesa. O Capitulo 4 explica 0 iGG
da MB, os levantamentos realizados em 2018 e 2021 e o comparativo entre os respectivos
anos. No Capitulo 5 é feita a andlise e discussdo dos resultados obtidos no estudo. Por fim, o

Capitulo 6 traz a conclusao e a sugestdao de pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a origem da governanga e seus conceitos bdsicos
identificados na literatura. A fim de permitir melhor compreensdo do tema serdo expostos
os fundamentos da governanga corporativa, da governanga publica, do sistema de
governanca publica e do levantamento de governanca e gestdo publicas.

Antes de abordar o conceito de governanca nas organiza¢des publicas, faz-se
necessario discorrer sobre a sua origem no meio privado, porque, embora exista um
consenso de que os principios e praticas da governanga corporativa sdao aplicaveis a
administracdo publica, com as devidas adaptacdes (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2015), o termo governan¢a surgiu inicialmente no ambiente das
organizacOes privadas e, posteriormente, foi aplicado as publicas na tentativa de melhorar a

prestacdo dos servigos.

2.1 Governanga Corporativa

O primeiro trabalho acerca da governanca corporativa surgiu por volta de 1930,
embora a expressdo ndo tenha sido utilizada. Apesar da importancia do tema, o assunto foi
praticamente ignorado durante os 40 anos seguintes (ALVARES et al., 2008).

O tema ressurge por volta de 1970 para superar o denominado “conflito de
agéncia”, que decorre da separacdo entre a propriedade e a gestdo empresarial (ROSSETTI;
ANDRADE, 2014). O problema de agéncia se apresenta quando os gestores de uma empresa
privilegiam seus préprios interesses em detrimento dos interesses dos acionistas,

necessitando da governanga corporativa para combater os potenciais conflitos entre os
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diferentes stakekolders® (ALVARES et al., 2008).

A partir do fim da década de 1980, a governanca corporativa ganhou importancia
internacional, em decorréncia do impacto da grave crise fiscal e financeira mundial, exigindo
significativas mudancas estruturais das organizacdes, visando a protecdo de investidores
(GIACOMELLI et al., 2017).

O esforco mundial na promocdo das boas praticas tem caraterizado o atual
movimento da governanga corporativa, sendo exemplos a preocupagao com o abuso de
poder, a recomendacdo do uso do comité de auditoria e de conselheiros independentes, a
separagdo do papel do presidente e do diretor executivo e a maior prote¢dao dos acionistas
minoritarios (ALVARES et al., 2008). A proposi¢cdo de novos cédigos por instituicées globais é
recorrente, como a Organizagdo para Cooperac¢do e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o
Banco Mundial, sob o argumento de que os paises que desejam assegurar acesso ao capital
global necessitam alinhar suas empresas e leis as normas internacionais, o que reforca a
preocupacao com a governancga (ALVARES et al., 2008).

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC?) é o principal
fomentador das prdticas e discussdes sobre a governanga corporativa, sendo uma
organizacao dedicada a promocdo do tema, com reconhecimento nacional e internacional, e
que define a Governanga Corporativa e as boas praticas, como sendo

O sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas
e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sdcios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes
interessadas.

As boas praticas de governanga corporativa convertem principios basicos em
recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor econémico de longo prazo da organizacgdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizagdo, sua
longevidade e o bem comum (IBGC, 2015, p. 20).

Ainda de acordo com o Instituto, as boas praticas de governanga corporativa
devem ser utilizadas seguindo as caracteristicas de cada economia, sempre levando em
conta a legislacdo basica a que a organizagao estd submetida.

O IBGC langou, em 2001, a primeira edicdao do Cédigo das melhores praticas de
governanca corporativa e, em 2015, a quinta e atual versdo. Porém, ja em 2004, na terceira

edicdo, o documento definia como principios bdsicos da boa governanga: transparéncia,

equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa, aplicados a qualquer tipo de

2 Stakekolders: Diferentes grupos de interesse (ALVARES et al., 2008, p. 6).
® IBGC: Associacio de ambito nacional, sem fins lucrativos, fundada em 27 de novembro de 1995,
exclusivamente dedicada a promogdo da governanga corporativa no Brasil (IBGC, 2015, p. 3).
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organizacdo, independentemente de porte, natureza juridica ou tipo de controle (IBGC,
2004, 2015). Nesse contexto, é possivel reconhecer significativas semelhancas entre a

governanca corporativa e a publica, cuja analise sera apresentada a seguir.

2.2 Governanga Publica

A crise fiscal e financeira mundial dos anos de 1980 demonstraram, no setor
publico, a necessidade de uma nova gestdo, motivada a partir do movimento denominado
New Public Management (NPM), caracterizado como um processo de administracdo que
pressupbe a aplicacdo de praticas originadas do meio corporativo na governanga publica,
com o objetivo de fazer com que as instituicbes melhorem a eficiéncia, a eficicia e a
efetividade na prestagdo do servico (MATIAS-PEREIRA, 2014).

No Brasil, a Administracao Publica passou por grandes reformas na tentativa de
reestruturar e modernizar o Estado, favorecendo a substituicdo do modelo burocratico
weberiano®, sucessor do patrimonialista, pelo modelo gerencial, intitulado de Nova Gest3o
Publica (MATIAS-PEREIRA, 2014). Este alcancou seu auge na metade da década de 1990, com
a proposta de tornar o governo mais efetivo, capaz de atender as crescentes demandas por
mais e melhores servicos. Segundo Matias-Pereira (2014), o modelo gerencial prioriza os
esforcos para privilegiar o atendimento ao cidadao, sob a ética do cidadao-cliente. O foco
deixa de ser a prépria administracdo publica para tornar-se a satisfacdo do cidadao.

No decorrer dos anos, diversos normativos e conceitos fundamentais que
envolvem o tema governanca foram apresentados por importantes instituicdes. Contudo, foi
a publicacdo intitulada Referencial Basico de Governanca (RBG) aplicdvel a érgdos e
entidades da Administragdo Publica, editada pelo Tribunal de Contas de Unido (TCU) em
2014, que estabeleceu as bases para a implementacdo e a construcdo da governanca publica
no Brasil (BRASIL, 2014). O documento foi o orientador para a estruturagdo do Decreto n?
9.203, de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017), que dispde sobre a politica de
governanga da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e tem como
principal elemento a criacdo de uma estrutura capaz de direcionar a atuacdo do Estado a

prestacao de servicos de interesse da sociedade (BRASIL, 2018c).

* Modelo burocratico weberiano: instituido por Max Weber, com estrutura organizativa e administrativa
constituida por funciondrios sujeitos a hierarquia e aos regulamentos. A burocracia ressalta as seguintes
caracteristicas: legitimidade do processo decisdrio; aparelho administrativo legalmente constituido; fun¢des
administrativas exercidas de modo continuado; e decisdes formalizadas com base em documentos escritos.
Principais distor¢cOes: a centralizagcdo e a verticalizagdo do processo decisério, tendo como consequéncia a
morosidade dos tramites processuais na estrutura hierarquica em sentido ascendente; e a falta de
flexibilidade, ou seja, preocupagdo obsessiva em seguir regras (MATIAS-PEREIRA, 2014, p. 67).
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Para o TCU, a governanca publica busca solucionar o mesmo problema
encontrado na governanca corporativa: o conflito agente-principal ou conflito de agéncia,
isto é, quando os interesses daqueles que tém direitos, no caso, os cidadaos (principal) ndo
sdo corretamente acolhidos pelos agentes publicos que deveriam fazé-lo (BRASIL, 2020).

O Decreto n2 9.203/2017 conceitua a governanga publica como o “conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conduc¢do de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade” (BRASIL, 2017, p. 1). Nota-se, na definicdo, que o novo modelo de
governanga publica tem o cidaddo como parte integrante do processo de elaboragdo e
implementacdo de politicas publicas, ndo sendo mais apenas o destinatdrio final.

As principais motivagdes para se estabelecer a politica de governanga estdo
relacionadas: a necessidade de se fortalecer a confianca da sociedade nas instituicdes
publicas; a busca pelo aprimoramento institucional; e a importancia de se estabelecer
patamares minimos de governanca, haja vista a grande diferenca de maturidade institucional
entre os orgaos e entidades da APF (BRASIL, 2018c).

Principios norteadores para atua¢do das organizagdes publicas na busca por
melhores resultados e no fortalecimento da confianca da sociedade também foram definidos
no RBG do TCU e no Decreto n? 9.203/2017, sendo os mais atuais e expressivos: capacidade
de resposta, integridade, transparéncia, equidade e participacdo, prestacdo de contas e
responsabilidade, confiabilidade e melhoria regulatéria (BRASIL, 2020).

E importante salientar que cada 6rgdo e entidade da APF deve incorporar
medidas voltadas ao acompanhamento de seus resultados, buscar constantemente a
melhoria do desempenho e a promoc¢ao de um processo decisério baseado em evidéncias.
S3do esses os patamares minimos de governanca estabelecidos pela politica, fundamentais
para se desenhar o sistema de governanca de cada organizacdo (BRASIL, 2017, 2018c, 2020).

Dessa forma, no intuito de alinhar entendimentos e dar seguranca e estabilidade
a interpretacdo do Decreto n? 9.203/2017, tornou-se necessdrio estabelecer um guia para a
politica de governanca publica, que possa servir como referencial para a sua execucdo

(BRASIL, 2018c).

2.3 Sistema de Governanga Publica
Os Artigos 70 e 71 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB) de

1988 afirmam que cabe ao Congresso Nacional, mediante controle externo, com o auxilio do
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TCU, e ao sistema de controle interno de cada Poder, exercer o controle financeiro,
orcamentario, contabil, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da administracao
direta e indireta, relativas a legalidade, legitimidade, economicidade, concessao de auxilios e
isencdes (BRASIL, 1988).

A semelhanca do previsto nas organiza¢des corporativas, em que se estimula o
desenvolvimento de boas praticas para garantir o atendimento dos interesses dos acionistas,
na administracdo publica é necessario que tais atividades sejam realizadas por instancias de
governanga, a fim de alcancar os resultados esperados pela sociedade (BRASIL, 2014, 2020).

Para auxiliar a sociedade brasileira e os gestores publicos na compreensdo desse
tema, o TCU publicou em 2013 e em 2014 (BRASIL, 2013, 2014), respectivamente, a primeira
e a segunda versao do RBG, marcos importantes para o desenvolvimento da governanga
publica no pais. Essas versbes contém o framework Sistema de governanca em o6rgaos e
entidades da administracdo publica, baseados no Sistema de governanca corporativa
difundidos pelo IBGC na 42 edicdo do Cddigo das melhores praticas de governanca
corporativa (IBGC, 2009). Contudo, neste trabalho, sera apresentado o framework Sistema de
governanga em organizagdes publicas ou outros entes jurisdicionados ao TCU, disseminado
pelo Referencial Basico de Governanca Organizacional (RBGO), em 2020 (Figura 1), inspirado
na estrutura divulgada pelo IBGC na 52 edi¢ao do Cédigo, em 2015 (Figura 2 do Anexo A), por
se tratar da versdo mais recente, com o objetivo de refletir a forma como os diferentes
atores se organizam, interagem e caminham para alcangar a boa governanga.

Figura 1 — Sistema de governanca em organizag¢des publicas ou outros entes
jurisdicionados ao TCU

Sociedade

GDUERMﬁHCA Cidad3os Dutras partes intn:re:ijd::: :- ==

Instincias externas de (Organizagdes superiores)
governanga i
(Responsdveis pelo

1 || Instancias internas de governanca | '

.

ou equivalente
Instancias externas — |
de apoio a governanca N 4 I Instancias internas de
. L= apoio 3 governanca

| Alta Administracio
Auditoria independente

controle e
regulamentacdo)

r : r : Auditoria interna
Administracio executiva (autoridade 3 & ;

RapThenNe sk mixima e dirigentes superiores) RN = RIS
| arganizado J Ouvidoria |
W
Gestdo tatica (dingentes)
4
GESTAO Gestdp operacional (gerentes)

Fonte: BRASIL, 2020, p. 39.
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O framework demonstra as estruturas administrativas (instancias), os processos
de trabalho, as ferramentas, o fluxo de informacdes e todos os envolvidos direta ou
indiretamente na avaliacdo, no direcionamento e no monitoramento do érgao ou entidade
(BRASIL, 2020). A finalidade das instancias de governanga contidas no sistema esta descrita,
resumidamente, no Quadro 1 do Apéndice.

Segundo Claudio Altounian et al. (2020), um bom sistema de governanca tem por
preceito contribuir para o fortalecimento das organizagdes, aumentar as bases estratégicas,
ajudar no equilibrio de interesses e elevar a confianga dos diferentes atores, internos e
externos, com relagdo a entidade.

Com base no RBG (BRASIL, 2014), o Decreto n2 9.203/2017 instituiu a politica de
governanga da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional, e atribuiu a
alta administracdao® dos 6rgaos e das entidades a responsabilidade por sua implementacao,
assim como a manutencdo de mecanismos, instancias e praticas de governanca, de acordo
com os principios e as diretrizes definidos no normativo (Quadro 2 do Anexo B), devendo ser
observadas as recomendacGes decorrentes de manuais, guias e resolucbes do Comité
Interministerial de Governanga (CIG) (BRASIL, 2018c), instituido com a finalidade de
assessorar o Presidente da Republica na direcdo da politica de governanca da administracdo
publica federal. As fungdes dos principais atores e estruturas da politica de governancga estao
apresentadas no Quadro 3 do Anexo B.

Embora a responsabilidade pela execu¢do da politica de governanca seja da alta
administracdo, conforme prevé o Art. 62 do Decreto n? 9.203/2017, cada érgdo deve instituir
um Comité Interno de Governanca, podendo ser atribuida competéncia correspondente a
colegiado ja existente, por ato de seu dirigente maximo, com o objetivo de garantir que as
boas praticas de governanca se desenvolvam e sejam apropriadas a instituicio de forma
continua e progressiva (BRASIL, 2017).

O Guia da Politica de Governancga Publica do Governo Federal (BRASIL, 2018c)
registra ser primordial o papel do Comité Interno de Governanca, ou colegiado com a mesma
finalidade, no auxilio a politica de governanca, atuando como interlocutor entre o CIG e alta
administracdo (responsavel pela execucdo da politica), dadas as competéncias atribuidas no
entdo Art. 15 do Decreto n2 9.203/2017 (BRASIL, 2017).

Nesse contexto, observa-se o relevante papel da alta administracdo dos érgaos e

*> Alta administracdo: Ministros de Estado, ocupantes de cargos de natureza especial, ocupantes de cargo de
nivel 6 do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores — DAS, e presidentes e diretores de autarquias,
inclusive as especiais, e de fundagdes publicas ou autoridades de hierarquia equivalente (BRASIL, 2017).
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entidades publicas, responsdvel por implementar a politica de governanca, de acordo com
principios e diretrizes definidos no Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017), e por manter
mecanismos, instancias e praticas, que devem incluir, no minimo, formas de
acompanhamento de resultado, solucées de melhoria de desempenho e instrumentos de
promocgao do processo decisério baseado em evidéncias (BRASIL, 2017).

E Importante ressaltar que a politica de governanga, embora estabeleca
principios e diretrizes, reconhece a dindamica da administracdo e privilegia a adaptabilidade,
direcionando a atuacdo para a busca permanente de boas praticas e adequacbes as
mudancas do contexto, reforcando o papel da lideranga (BRASIL, 2018c).

A pretensdo é que cada 6rgao ou entidade da APF defina seu préprio modelo de
governanca, observando as limitagdes fixadas na politica e seu contexto organizacional, uma
vez que nao existe um padrao a ser seguido, mas sim um conjunto de regras que favorecam a
formulacdo de politicas (BRASIL, 2018c). Contudo, é importante que estejam preparados
para as mudancas que provoquem alteragdes nos desenhos estabelecidos, de forma a
manté-los atualizados e contribuindo para melhor atender ao interesse publico.

E Relevante, ainda, considerar que as praticas governanca sdo reunidas em trés
mecanismos: lideranca, estratégia e controle (Figura 3 do Anexo A) e que as apontadas na
ilustracao diferem das apresentadas no RBG de 2014 (BRASIL, 2014), em decorréncia da
evolucdo da literatura e das normas, motivo pelo qual optou-se por difundir as
publicadas no RBGO de 2020 (BRASIL, 2020).

Estabelecer o modelo de governanca é a primeira pratica do mecanismo de
lideranca e envolve a definicdo de um conjunto de diretrizes, valores, processos e estruturas
necessarios para o efetivo desempenho das atividades, de forma a viabilizar que a
organizacdo atenda ao interesse do publico (BRASIL, 2020).

Por fim, no intuito de contribuir para o alcance desses objetivos, direcionando-os
a boa governanca, o TCU desenvolveu um modelo de autoavaliacdo que alcanca, ndo apenas
as praticas atinentes aos mecanismos acima mencionados, mas atenta para as funcdes
comuns de gestdo das organizag¢des (Figura 4 do Anexo A), que sdo fundamentais para gerar
valor publico® (BRASIL, 2020). Dessa forma, na prdxima sec¢do, passaremos a tratar desses

levantamentos que resultaram no iGG.

® Valor publico: produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de uma organizac3o
que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e
modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos como
destinatdrios legitimos de bens e servigos publicos (BRASIL, 2017, p. 1).
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2.4 Levantamento de Governanga e Gestao Publicas

A importancia da construcdo de uma boa governanca publica é relativamente
recente no Brasil. Todavia, diante de padrdes internacionais ja desenvolvidos, as boas
praticas evidenciam a relevancia de ferramentas para o aperfeicoamento da gestdo
corporativa e para o aprimoramento das agéncias publicas, promovendo o melhor
desempenho e assegurando a conformidade aos principios éticos e legais, criando e
preservando valor as partes interessadas (VIEIRA; BARRETO, 2019).

O conceito e as praticas de governanca publica difundidos pelo TCU tém sido
utilizados em leis e normativos do Governo Federal e tém inspirado a elaboragao de politicas
de governanca em organizacdes publicas dos demais poderes e de outros entes federativos
(BRASIL, 2021k). Igualmente, o trabalho desenvolvido nos ultimos anos nos levantamentos
gue resultaram no iGG dos érgaos e entidades da APF, no intuito de conhecer melhor a
situacdo da governanca na administracdo publica e estimular suas organizacGes a adotarem
as boas praticas, tem recebido destaque (BRASIL, 2021i).

O objetivo principal do iGG é ajudar os usuarios a identificar pontos de
governanga e gestdo que apresentam maiores riscos e oportunidades de melhoria. A
depender do contexto em que é empregado pode significar tanto o indice, quanto o trabalho
em si para obtenc¢do desses indices, ou seja, o0 acompanhamento de governanga e gestdo
realizado pelo TCU (BRASIL, 2021k).

Para melhor entendimento, inicialmente, serdo apresentadas as diferencas
basicas entre a governanca e a gestao, destacadas na Figura 5 do Anexo A.

Enquanto a governanca prové direcionamento, monitora e avalia a gestdo, no
intuito de atender as necessidades e expectativas dos cidadaos e dos stakeholders, a gestao é
inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo responsavel por planejar a forma
mais apropriada de cumprir as orientagdes definidas, executar os planos e controlar os
indicadores e riscos (BRASIL, 2020).

A Figura 6 do Anexo A traz o modelo criado pelo TCU, enfatizando a distin¢ao
entre governanca e gestdo. Porém, reconhece que existe uma drea onde as duas funcdes se

aproximam e, eventualmente, divergem. Segundo o modelo

As diretrizes (direcdo/dirigir) necessarias ao planejamento organizacional vém da
funcdo de governanca, exercida por instancias internas e externas de governanca.
O controle da gestdo gera informagGes para subsidiar o monitoramento praticado
pelas instancias de governanga, a fim de saber se as partes interessadas estdo
sendo atendidas e de decidir quais as correcdes a fazer.

Dependendo da organizagao, a diregdo e o planejamento poderdo estar mais juntos
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ou mais separados, como também o monitoramento e o controle poderdo estar
mais proximos ou mais afastados um do outro. Ainda assim, essas atividades
devem ser identificadas de forma separada na organizagdo, para que possam ser
estruturadas, visando cumprir suas finalidades (BRASIL, 2020, p. 20).

Entre os anos de 2007 e 2016, o TCU realizou nove levantamentos de governanga
e gestdo, em quatro temas distintos: de tecnologia da informacdao; de pessoas; de
contratacdes; e governanca publica organizacional. Os trabalhos foram coordenados pelas
unidades técnicas responsaveis por seus respectivos temas, utilizando a metodologia de
pesquisa por aplicacdo de questiondrios de autoavaliacdo (BRASIL, 2021k).

Em 2017, o Tribunal integrou os quatro temas abordados nesses levantamentos
em um so instrumento de autoavaliagao, de forma a eliminar redundancias e possibilitar
uma analise mais ampla da governanca e da gestdo das Unidades Prestadoras de Contas’
(UPCs), dando origem ao primeiro levantamento integrado de governancga e gestao (BRASIL,
2018f), o que resultou no iGG, divulgado por meio do Acérddo 588/2018-TCU-Plenario
(BRASIL, 2018d).

No ano seguinte, o questiondrio integrado foi novamente aplicado — Acérdao
2699/2018-TCU-Plendrio (BRASIL, 2018e), no formato de acompanhamento, conforme
deliberado em plendrio, tendo sido percebido que a periodicidade anual seria excessiva,
passando, entdo, para bienal.

Em 2019, uma nova dimensao foi adicionada ao instrumento de autoavaliacdo: a
gestdo orcamentaria. A coleta de informacdo prevista para 2020 foi adiada para 2021, em
virtude da pandemia do COVID-19, causada pelo novo coronavirus, e dos seus impactos nas
rotinas das organizacGes publicas (BRASIL, 2021k).

O trabalho de obtencdo do perfil integrado de governanca e gestdao publicas
utiliza o método CSA (Control Self-assessment) ou autoavaliacido de controles. E aplicado um
guestiondrio de autoavaliacdo a um conjunto de UPCs, pelo qual procura-se levantar
informacGes acerca da maturidade da governanca e da capacidade de gestdo dessas
organizagdes. O questionario é aplicado por meio eletrénico, de forma padronizada, a
amostra selecionada de unidades (BRASIL, 2021k), com a utilizacdo de software livre.

De acordo com Nardes et al. (2018), o iGG ¢é estabelecido por meio de
metodologia que atribui pesos a cada um dos quesitos avaliados, mensurando os
mecanismos e as praticas de governanca e gestdao. O resultado é o calculo de um indice

global que representa o estagio de governanca das entidades pesquisadas.

7 Unidade Prestadora de Contas: unidade ou arranjo de unidades da administracdo publica federal que possui
comando e objetivos comuns e que esta sujeita ao dever de prestar contas (BRASIL, 2021k, p. 1).
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As bases do levantamento do iGG estdo alinhadas as praticas apresentadas nas

Figuras 3 e 4 do Anexo A e serdo analisadas nas secoes seguintes.

3 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

Este capitulo tem por objetivo identificar as estruturas administrativas
(instancias) internas de governanca da MB, assim como realizar uma analise preliminar da
situacdo nos demais érgaos que compdem o setor de Defesa do Brasil.

Para tanto, foram realizadas pesquisas documentais junto ao Estado-Maior da
Armada, Orgdo de Direcdo-Geral da Marinha, a quem compete consolidar e disseminar a
estrutura organizacional da MB, conforme estabelecido na Portaria n? 99 MB/MD/2021
(BRASIL, 2021b), além de pesquisas bibliograficas, no intuito de evidenciar a estrutura de
governanga instituida pela Forca e demais 6rgdos de Defesa, em atendimento ao Decreto n?

9.203/2017 (BRASIL, 2017).

3.1 Estrutura da Marinha do Brasil

Cabe ao Comandante da Marinha implementar e manter, de forma continua e
progressiva, com o assessoramento superior do Almirantado®, a politica de governanca da
MB, de acordo com o previsto no Art. 62 do Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017),
combinado com as informacdes dos Relatdrios de Gest3o® (RG) de 2018 a 2021.

Os relatorios descrevem a politica e a estrutura de governanca da MB da seguinte

forma:

Na MB, a governanca é direcionada pelo Comandante da Marinha com o
assessoramento superior da Alta Administracdo Naval (Almirantado) que
acompanha os resultados de sua politica, busca solugdes para a melhoria de
desempenho e embasa o seu processo decisorio em evidéncias, subsidiada e
apoiada por Conselhos/Comités/Comissdes/OM. A estrutura de governanga é
fundamental na conducdo da politica e dos objetivos, buscando constantemente o
aprimoramento institucional e o fortalecimento da confianga da sociedade (BRASIL,
2021d, p. 67).

De acordo com o RG de 2021, identifica-se o seguinte modelo de estrutura de

8 Almirantado: 6rgdo de assessoramento superior do Comando da Marinha. Ao Almirantado compete
assessorar o Comandante da Marinha nas suas atribuicdes de dire¢do e gestdo da Forga. O Almirantado,
convocado e presidido pelo Comandante da Marinha, é constituido pelos Almirantes de Esquadra da ativa, no
exercicio de cargos e fungdes no Comando da Marinha e no Ministério da Defesa, ou nomeados para cargos
militares, ou considerados de natureza militar do Poder Executivo (BRASIL, 2005).

° Relatério de Gestdo: Prestacio de Contas Anual que a Unidade Prestadora de Contas estd obrigada a
apresentar aos orgdos de controle interno e externo, nos termos do Art. 70 da Constituicdo Federal, e a
sociedade (BRASIL, 2021d, p. 5).
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governanca adotado pela MB, visando atender ao Decreto n2 9.203/2017:

Figura 7 — Estrutura de governanca da MB
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| subordinadas ao nivel anterior. CCSM — Centra de Comunicagdo Secizl da Marinha

CCIMAR — Centre de Controle Interno dz Marinha

Fonte: BRASIL, 2021d, p. 67.

Os registros demonstram que a inclusdo da estrutura de governanca no RG da
MB ocorre desde 2018 e que durante esse periodo (2018-2021) foram realizadas pequenas
adaptacdes no modelo, acompanhando as altera¢cdes regimentais da Forca. Verifica-se,
também, no Plano de Integridade da MB, elaborado pelo Estado-Maior da Armada no
mesmo ano (2018), de acordo com a Portaria n? 336/EMA/2018 (BRASIL, 2018a), a descricdo
de algumas das principais estruturas de apoio a governanca, porém, ndo ha a ilustracao do
modelo.

Nao foi possivel identificar outro documento que apresente a estrutura de
governanga da MB, assim como nado foi encontrado ato normativo que disponha sobre
composicdo, responsabilidades e/ou funcionamento. Foram verificados normativos isolados,
de cada representante das instancias internas de apoio a governanca, mas que nao
discorrem sobre as competéncias e as diretrizes estabelecidas na politica de governanca e,
também, ndo evidenciam o modelo apresentado.

Na estrutura de governanca da MB (Figura 7) nota-se a auséncia do Comité
Interno de Governanca, cujo papel é servir de ligacdo entre o CIG (instancia externa de
governanga) e a alta administracdo (instancia interna de governanca), responsavel pela
execucdo/implementacdo da politica. Com as informagdes ostensivas coletadas, ndo foi
possivel observar a atribuicdo das competéncias previstas no Art. 15-A do Decreto n?

9.203/2017 (BRASIL, 2017) a outro colegiado, componente das instancias internas de apoio a
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governanga.

Dessa forma, em face da grande responsabilidade atribuida a alta administracao
na execucao da politica de governanca, de acordo com os principios e as diretrizes
estabelecidas no Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017), tendo, no minimo, que manter
formas de acompanhamento, solucdes de melhoria do desempenho e instrumentos de
promocdo do processo decisério baseado em evidéncias, refor¢ca-se o mérito atribuido ao
Comité Interno de Governanca ou a Colegiado que receba as suas atribui¢bes, auxiliando a
alta administracdo no estabelecimento e na manutencdo de processos, estruturas e

mecanismos adequados.

3.2 Estrutura dos demais 6rgaos do setor de Defesa

Pesquisados os demais componentes do setor de Defesa, previstos na CRFB de
1988 (BRASIL, 1988) e na Lei Complementar n2 97/1999 (BRASIL, 1999), no que se refere ao
modelo de governanca e ao respectivo ato normativo, foi possivel observar:

Quadro 4 — Resumo da Estrutura de Governanca do Setor de Defesa

INSTITUICAO cOMITE
ORGAO E;;s:;;x::g: / COMPETENCIAS ATO NORMATIVO
ATRIBUIDAS
Decreto n2 9.628/2018
N
Sim CONSUG (BRASIL, 2018b)
Ministério da Defesa (MD) .
(Figura 8 do Anexo A) Co-MD Portaria GM-MD n®
3.127/2021 (BRASIL, 2021h)
. . Sim Portaria — EME/C Ex n2
Exé B | EB E
xército Brasileiro (EB) (Figura 9 do Anexo A) CGRIGEX e AGG 465/2021 (BRASIL, 2021e)
Comando da Aerondutica Sim CGOV-FAB Portaria n2 1.738/GC3/2019
(COMAER) (Figura 10 do Anexo A) (BRASIL, 2019a)

Fonte: elaboragdo propria.

a) Ministério da Defesa

A estrutura interna de governanca do MD é composta pela alta administragao —
Ministro da Defesa, Comandantes da MB, do EB e da Forca Aérea Brasileira (FAB), Chefe do
Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas (CEMCFA), Secretario-Geral do MD (SG), Chefes e
Secretarios; colegiados e instancias internas de apoio a governanca.

As diretrizes para a politica de governancga sdo estabelecidas por meio de dois
orgdos colegiados: o Conselho Superior de Governanga (CONSUG), voltado as definicdes do
MD e das Forcas Armadas (FFAA), composto pelo Ministro (preside), Comandantes da MB, EB
e FAB, CEMCFA e SG; e o Comité de Governanca do MD (CG-MD) que alcanga os demais

orgdos do Ministério, exceto as FFAA, composto pelo Comandante da Escola Superior de
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Guerra (ESG); Chefe de Gabinete do Ministro; Chefe de Operag¢des Conjuntas (CHOC); Chefe
de Assuntos Estratégicos (CAE); Chefe de Logistica e Mobilizacdo (CHELOG); Chefe de
Gabinete do EMCFA; Secretario-Geral (coordenador); entre outros.

No CONSUG, as reunibes ordinarias ocorrem pelo menos duas vezes por ano,
com um quérum minimo de cinco membros, sendo as decisdes por consenso e, no CG-MD,
as manifestacoes sdao tomadas, preferencialmente, por consenso sob a forma de resolucao.

A composicdo, o funcionamento e a competéncia de cada Conselho constam do
ato normativo indicado no Quadro 4 supracitado (BRASIL, 2018b, 2021b).

b) Exército Brasileiro

A governanca do EB é realizada no nivel estratégico pela alta administracao,
abrangendo o Comandante do Exército, mais alta instancia de governancga, e os Oficiais-
Generais integrantes do Alto Comando do Exército.

A alta administracdo é responsavel por implementar a politica, a estratégia, os
mecanismos e as praticas de governanca que tem por objetivo avaliar, direcionar e monitorar
a gestdo. Compete a alta administracdo do Exército implantar e manter as demais instancias,
estruturas, mecanismos e prdticas de governanga e gestdo, em consonancia com os
principios e objetivos estabelecidos na Politica de Governanca do EB.

O Estado-Maior do Exército (EME) é o principal interlocutor da governanga,
responsavel pela direcdo, monitoramento e avaliacdo do planejamento estratégico.

A governanca no Exército é apoiada pelo Comité de Governanca, Riscos e
Integridade (CGRIGEX) e pelas Assessorias de Governanca e Gestdo (AGG) em trés niveis
(Estratégico, Setorial e Operacional). O detalhamento das fung¢bes, competéncias e
responsabilidades estdo previstos na Portaria - EME/C Ex n2 465/2021 (BRASIL, 2021e).
c¢) Comando da Aerondutica

O Comando da Aerondutica instituiu em sua estrutura de apoio a governancga o
Comité de Governanca da Forca Aérea Brasileira (CGov-FAB), com competéncias para tratar
dos assuntos afetos a governanca, gestao de riscos e integridade, sendo constituido pelo
Comandante da Aerondutica e pelos membros do alto-comando da Forga.

A presidéncia do CGov-FAB é exercida pelo Comandante da Aerondutica, sendo
indispensavel a sua participacdo nas reunides do Comité, que, em carater ordindrio, sdo
realizadas ao menos uma vez a cada semestre e, extraordinariamente, mediante convocacao
do Comando, com um quérum minimo de sete membros. Cabe ao Estado-Maior da

Aerondutica prover a pauta das reunides e ao Gabinete do Comandante o apoio
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administrativo ao seu funcionamento. As decisdes do CGov-FAB sdo tomadas por consenso.

A composicdo, o funcionamento e as competéncias atribuidas ao Comité constam
na Portaria n2 1.738/GC3/2019 (BRASIL, 2019a), a luz do que preceitua o Decreto n2
9.203/2017.

4 (NDICE INTEGRADO DE GOVERNANGA E GESTAO

Este capitulo tem o propdsito de explicar o iGG e apresentar os resultados
alcangados pela MB apds os levantamentos realizados pelo TCU 2018 e 2021, além de
compara-los, visando conhecer a evolugdo dos indices de governancga e gestdo da instituicao
e estimular a adogao de boas praticas.

De acordo com a Portaria MB/MD n2 18/2021 (BRASIL, 2021c), compete ao
Estado-Maior da Armada (EMA) responder as demandas oriundas de drgdos extra-MB que
exercem atividade de controle, quando envolvem mais de um Orgdo de Dire¢do Setorial.
Dessa forma, coube ao EMA atender ao TCU quanto aos questionamentos para o
levantamento do iGG, por se tratar de demanda abrangendo diversos setores da MB.

O RBGO para organizagGes publicas e outros entes jurisdicionados conduzem a
atencdo da governanga para as fungbes da gestdo como uma maneira de viabilizar a geragao
de valor publico, na forma de resultados em beneficio da sociedade (BRASIL, 2020).

O Guia da Politica de Governanca Publica do Governo Federal (BRASIL, 2018c)
considera 0 iGG inadequado para o diagndstico da politica de governanca, apontando a falta
de alinhamento conceitual com a politica de governanca e o envolvimento da gestdo nos
levantamentos como os principais motivadores. Contudo, julga desnecessdria a criacdo de
um novo indicador pelo governo federal, ja que se trata de uma metodologia com amplo
histdrico, consolidada e em constante aperfeicoamento.

Na literatura, o consenso é que sejam implementados diagndsticos proprios pelas
organizac¢Oes, adequados a sua especificidade e contexto, ndo se resumindo a indicadores
predefinidos, criados para atender a variados 6rgaos, como se a simples conformidade aos
padrdes institucionais pudesse solucionar todos os problemas de governanca. No entanto,
deve-se atentar para a racionalizagdao do trabalho e evitar controles desnecessarios, de
acordo com o Art. 14 do Decreto-Lei 200/1967 (BRASIL, 1967).

Em todo caso, o Acdrddo 588/2018-TCU-Plenario (BRASIL, 2018d), determina o

acompanhamento, por cinco anos, da capacidade de governanca e gestdo dos érgaos e
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entidades jurisdicionados, com levantamentos integrados nas areas de tecnologia da
informacdo; de pessoas; de contratacdes; e governanca publica organizacional, além da
gestdo orcamentaria, inserida em 2021.

O questionario do iGG é estruturado de acordo com as praticas de gestdo (Figura
4 do Anexo A) e aos mecanismos de lideranca, estratégia e controle (Figura 3 do Anexo A).

Ao término dos levantamentos, as organizacdes sdo classificadas por faixa:
APRimorada = 70 a 100%; INTermedidria = 40 a 69,9%; INIcial = 15 a 39,9%; e INExpressiva =
0 a 14%, conforme observado nos relatérios de 2018 (BRASIL, 2018f) e 2021 (BRASIL, 2021j).
A maneira como sado analisadas as respostas e apresentados os resultados do iGG e demais
indices podem ser compreendidas nas OrientacOes para interpretar e utilizar os indicadores
de governanca e gestao (BRASIL, 2021k).

Em 2018, participaram do levantamento 498 organiza¢des publicas e, no ano de
2021, foram 378 o6rgaos.

Os questiondrios aplicados nos anos de 2018 (BRASIL, 2018g) e 2021 (BRASIL,
2021l), assim como a tabela de legenda dos indicadores (BRASIL, 2021m), contendo
informagGes dos agregadores que formam cada indice e a correspondéncia entre os anos de
2021 e 2018 estdo disponiveis para consulta no sitio eletrénico do TCU, cujos os resumos

constam nas Tabelas 1 e 2 do Anexo D.

4.1 Levantamentos de 2018 e 2021 na Marinha do Brasil
Nos levantamentos de governanca e gestao publicas realizados em 2018 (BRASIL,
2018f) e 2021 (BRASIL, 2021j) a MB obteve os seguintes resultados:

Tabela 3 — Resumo dos resultados da autoavaliacao da organizacao

Indicador Valor |Valor 2021| Faixa :(:'si:)j:itc.)
2018 (*1) | (*2) 2021

(*2-1)
iGG (indice integrado de Governanca e Gestdo Publicas) 80% 70,6% APR -9,4
iGovPub (indice de Governanga Publica) 72% 59,3% INT -12,7
iGovPessoas (indice de Governanca e Gestdo de Pessoas) 82% 71,5% APR -10,5
iGestPessoas (indice de capacidade em Gestdo de Pessoas) 86% 96,6% APR 10,6
iGovTl (indice de Governanca e Gestdo de TI) 78% 78,6% APR 0,6
iGestTI (indice de capacidade em Gestdo de TI) 84% 80,3% APR -3,7
iGovContrat (indice de Governanca e Gestdo de Contratac&es) 75% 71,4% APR -3,6
iGestContrat (indice de capacidade em Gest3o de Contratacdes) 76% 65,8% INT -10,2
iGovOrcament (indice de Governanca e Gestdo Orgamentaria) - 70,4% APR -
iGestOrcament (indice de capacidade em Gestdo Orcamentaria) - 49,9% INT -

Fonte: adaptado de (BRASIL, 2018f, p. 3, 2021j, p. 3).
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A consolidagao dos dados da autoavaliagdo da MB no contexto da APF esta
representada nos Graficos de 1 a 10 do Anexo C. Todavia, serdo apresentadas as principais
atividades avaliadas para cada indicador:

i. iGG: resultado de todos os esforcos que compdem os agregados de governanca e gestdo
da organizacao;

ii. iGovPub: praticas que compdem os mecanismos de lideranca, estratégia e controle.
Nele se verifica o estabelecimento do modelo de governanga; a promogao da integridade; a
capacidade de lideranca da organizacdo e o gerenciamento dos riscos; o estabelecimento da
estratégia e a promogao da respectiva gestdao; o monitoramento do alcance dos resultados e
das funcdes de gestdo; a promogdo da transparéncia; a satisfacdo das partes interessadas e a
efetividade da auditoria interna;

iii. iGovPessoas: visam estabelecer o modelo da gestdo de pessoas e monitorar os seus
resultados, além de avaliar a existéncia de mecanismos que promovam a gestdo estratégica
de pessoas;

iv. iGestPessoas: conjunto de praticas gerenciais e organizacionais que visam o
planejamento da gestdo de pessoas; definir a demanda por colaboradores e gestores;
assegurar o provimento de vagas existentes; estimular a melhoria do desempenho, a
motivacao e o comprometimento dos servidores com a organizagao, entre outras;

v. iGovTl: tratam da promocdo da gestdo estratégica de Tl — estabelecer o modelo da
gestdo de Tl e monitorar os seus resultados, e ainda sobre os resultados relacionados a
prestacao de servicos publicos com qualidade;

vi. iGestTl: tem por objetivo mensurar a capacidade da organizacdo em realizar praticas de
gestdo de Tl, como gerir niveis de servico, riscos, definir politicas de responsabilidade para a
gestdo de seguranca da informacdo, estabelecer processos etc;

vii. iGovContrat: responsavel pela promogdao da gestao estratégica de contratagbes e o
monitoramento de seus resultados, e ainda da pratica que trata de servicos de avaliacdo da
auditoria interna, com o objetivo agregar valor a organizacao;

viii. iGestContrat: verificar os valores fundamentais e padrées de comportamento das
equipes que atuam no processo de contratacbes, a estrutura organizacional para o
desenvolvimento da capacidade de gestores e colaboradores; a existéncia de plano de
contratagdes e a definicdo de processo de trabalho, selecdo de fornecedores e gestao dos
contratos, além dos riscos enfrentados nas contrata¢des; método de contratacdo com foco

em resultados; e critério de sustentabilidade nas contratacgdes;



25

ix. iGovOrcament: estabelecer e monitorar a gestdo estratégica nas areas orcamentaria e
financeira, visando adicionar valor ao negécio da organizacdo. Neste indice é avaliado se ha
estabelecimento de modelo de gestdao orcamentaria e financeira e se hd monitoramento de
desempenho;

X. iGestOrcament: avaliada pelas praticas de estabelecer o processo orgcamentario
organizacional e contemplar adequadamente as prioridades no orcamento.

No contexto geral, considerando todas as instituicGes participantes, o Acérdao
2699/2018-TCU-Plendrio destaca dois pontos de deficiéncia relevantes observados no
relatéorio de 2018: o baixo monitoramento da gestdo pela alta administragdo no campo da
governanca e a baixa capacidade de gerir riscos na esfera da gestdo (BRASIL, 2018e).

Em relagdo ao primeiro aspecto, verifica-se que a maioria das organizagdes
estavam em estdgio INIcial ou INExpressivo no que diz respeito ao estabelecimento e ao
monitoramento de objetivos, indicadores e metas. No segundo ponto, a preocupacdo estava
no potencial da gestao de riscos em comprometer o alcance dos objetivos organizacionais,
conforme disposto no préprio Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017).

O Levantamento de Governanga e Gestdao Publicas da MB em 2018 demonstrou
no indice de Governanca Publica (iGovPub) faixa de classificacio APRimorado (72%) ao
considerar o detalhamento dos mecanismos de lideranga, estratégia e controle (BRASIL,
2018f). Contudo, em relacdo aos apontamentos do citado Acérddo, o grau apresentado no
relatério de autoavaliagdo com relacdo a capacidade em estratégia (Estr) foi INTermediario; e
na gestao de riscos subdividiu-se em APRimorado para o estabelecimento de modelo de
gestdo de riscos da organizacdo (2111); e INExpressivo para a gestao dos riscos considerados
criticos pela organizacdo (2112), conforme Grafico 2 do Anexo C.

Nesse mesmo viés, o Acorddo 2164/2021-TCU-Plenario (BRASIL, 2021i) apresenta
as inovagdes implantadas em 2021, como a revisao pontual de alguns indicadores e a
inclusdo de novas praticas de governanca e gestdo, o que resultou na ampliacdo do
guestiondrio do iGG. Além disso, o documento revela uma significativa evolucao da
capacidade de governanca e gestdo dos drgaos e entidades publicas de 2018 para 2021, o
gue somente pode ser observado na MB no iGestPessoas (BRASIL, 2021j), conforme resumo
da autoavaliacdo da organizacao, contido na Tabela 3.

O acervo completo dos indicadores, graficos e respectivos agregadores do
relatério individual de autoavaliacdo da MB podem ser consultados nos levantamentos de

2018 (BRASIL, 2018f) e 2021 (BRASIL, 2021j). Além disso, estdao disponiveis orienta¢des sobre
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como interpretar e utilizar os indicadores (BRASIL, 2021k), ndo sendo pretensdo de estudo

esgotar o assunto diante da amplitude e complexidade do tema.

4.2 Comparativo dos resultados de 2018 e 2021 da Marinha do Brasil

Nesta secdo serdo explicadas as principais altera¢cdes apresentadas no iGG da MB
e demais indicadores, por meio de comparativo entre 2018 e 2021:

a) indice integrado de Governanca e Gestdo Publicas (iGG)

A Tabela 3 apresenta reducdo substancial de 2018 para 2021 (-9,4), deixando a
MB com o resultado de 70,6%, préxima ao limite da faixa da classificagdo de APRimorado
(70%) para INTermediario (69,9%).

As inovagdes implementadas no levantamento de 2021, como o incremento do
indicador iGestOrcamento, com desempenho classificado em INTermediario, préximo ao
INIcial (Graficos 1 e 10 do Anexo C), assim como a inclusdo de novos questionamentos,
produzindo um acréscimo de quatorze perguntas em 2021, podem tender a justificar a perda
pela contemporaneidade, porém, observa-se que ha reducdo substancial no desempenho de
indicadores fortemente estabelecidos, como iGovPub, iGovPessoas e iGestContrat.

b) indice de Governanca Publica (iGovPub)

A redugcao em 12,7 pontos na comparagdao de 2018 para 2021 rebaixam a
classificagdo do indicador de APRimorado para INTermedidrio.

O Gréfico 2 do Anexo C demonstra déficit em 2021 na capacidade de Lideranca
(Lid) em: estabelecer o modelo de governanca (1110), promover a integridade (1120) e
promover a capacidade da lideranga (1130). Outro ponto desfavoravel é a Estratégia (Estr) no
monitoramento dos resultados organizacionais (2140); e o Controle em assegurar a
efetividade da auditoria interna (3140), ambas incorporadas no ultimo questiondrio. Além
disso, ndo houve melhoria na pratica de gerir riscos (2110).

O iGovPub é o indicador que representa a governanca organizacional. Ele agrega
as praticas dos mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle (BRASIL, 2021i). A
implantagdo da politica de governanga em consonancia com os principios e as diretrizes
estabelecidas nos normativos em vigor tem reflexo diretamente sobre o indice.

c) Indice de Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas)

O resultado desfavordvel apresentado pelo indicador (-10,5) na comparagao

entre os anos é reflexo do iGovPub, conforme demonstrado no Grafico 3 do Anexo C, uma

vez que ele agrega algumas de suas capacidades em: estabelecer o modelo de governancga
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(1110), promover a integridade (1120), promover a capacidade da lideranca (1130), gerir
riscos (2110), estabelecer a estratégia (2120), promover a gestdo estratégica de pessoas
(EstrPessoas), monitorar os resultados organizacionais (2140), promover a transparéncia
(3110), garantir a accountability (3120), monitorar a satisfacdo dos usuarios (3130) e
assegurar a efetividade da auditoria interna (3140).

d) Indice de capacidade em Gest3o de Contratacdes (iGestContrat)

A variacdo desfavoravel de 10,2 pontos na comparacao de 2018 em relacdo a
2021 reduz a faixa de classificagao do indicador de APRimorado para INTermediario.

O Grafico 8 do Anexo C demonstra agravo em 2021 nos processos de
contratacdes (Processos) e na gestdo de pessoal de contratacGes (Pessoal). Embora duas
capacidades tenham sido incorporadas no ultimo questionario, como a de promover a
integridade nas contratacdes (IntegrContrat) e a de realizar contratagdes sustentdveis
(ContratSustent), esta ultima apresentou resultado INTermediario, colaborando para a
reducdo do indice, assim como as duas primeiras citadas, além da ndo melhoria de outras
gue compdem o indice, como, por exemplo, a gestdo de riscos das contratacdes
(RiscosContr).

e) Indice de capacidade em Gestdo de Orcamentaria (iGestOrcament)

O iGestOrcament foi incorporado na autoavaliagdo realizada em 2021, tendo
apresentado no primeiro levantamento classificacdo INTermediario (49,9%), préxima a faixa
INIcial (40%), o que de fato ocorreu, inclusive, no trato das questOes relacionadas as
prioridades no orcamento (4420), conforme Grafico 10 do Anexo C. Uma analise mais
detalhada do relatério individual de autoavaliacdo (BRASIL, 2021j) permite observar que
fatores como o alinhamento do orcamento com o planejamento estratégico da organizacao
(4413), o estabelecimento de metas formais de economia financeira (4414) e a avaliacdo das
politicas publicas executadas pelas organizacGes incorporadas no processo orcamentario
(4423) nao apresentam resultado satisfatério, devendo ser motivo de preocupagao da
gestao.

Com relacdo aos demais indicadores, ndo foram encontradas mudancas
substanciais durante a analise realizada, porém, registra-se que o iGestPessoas foi o Unico a
demonstrar mudanca positiva expressiva na comparacdao da autoavaliacdo de 2018 em
relacdo a 2021 (10,6). Outro indicador com saldo positivo foi o iGovTl, de apenas 0,6 no
periodo, apontando melhoria na capacidade em resultados de Tl (ResultadoTl). No tocante

ao iGestTl, o indicador apresenta uma variacdo negativa de 3,7 no periodo, resultado da
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capacidade em realizar planejamento de Tl (PlanejamentoTl). J4 o iGovContrat, o saldo
negativo (-3,6) nao representa impacto consideravel na anadlise do grafico, tendo efeito de
maior proporcdo no iGestContrat, uma vez que os resultados desfavordveis estdo
concentrados nessa pratica. Por fim, o iGovOrcament, criado em 2021, retrata grau
APRimorado (70,4%) no primeiro levantamento realizado, porém, denota preocupagao no
componente iGestOrcament, principalmente, quanto a pratica de contemplar
adequadamente as prioridades no orcamento. Os Graficos 4, 5, 6, 7 e 9 do Anexo C,
respectivamente, apresentam maiores detalhes.

A autoavaliagdo e seus resultados devem ser vistos com atenc¢do pela autoridade
maxima e dirigentes superiores por se tratar de ferramenta necessdria ao desenvolvimento
da boa governanga e da gestdo, de maneira a manter o acompanhamento de dreas criticas,

visando o interesse publico.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apds a andlise da literatura e dos dados coletados, mediante consulta
bibliografica e documental, apresentam-se as seguintes consideracdes com a finalidade de
viabilizar melhor entendimento dos objetivos especificos propostos:

a) Analisar as teorias e pressupostos que evidenciam a governanca publica:

Foram identificados como principais fatores incentivadores da governanca
publica a necessidade de tornar o Estado mais eficiente e capaz de atender as crescentes
demandas por mais e melhores servicos; e a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade, capazes de fortalecer a confianca nas instituicdes.

Matias-Pereira (2014) apresenta a necessidade de uma nova gestdo no setor
publico, com a aplicacdo de praticas originadas no setor privado, objetivando fazer as
instituicoes melhorarem a eficiéncia, a eficacia e a efetividade na prestacdo dos servicos
publicos, substituindo a rigidez e a ineficiéncia do modelo burocratico pelo modelo gerencial,
intitulado de Nova Gestdo Publica.

A crescente discussao acerca da conducao de politicas publicas e da prestagao de
servicos de interesse da sociedade levaram o TCU a dispor do RBG aplicdvel a 6rgdos e
entidades da administracdo publica (BRASIL, 2014), no intuito de avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo de drgdos e entidades publicas, por meio de mecanismos de lideranga,

estratégia e controle.
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A partir do RBG foi publicado o Decreto n2 9.203/2017 (BRASIL, 2017) que trata
da politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
onde se observa a busca pela prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

Em seguida, o Governo Federal criou o Guia da Politica de Governanga Publica
(BRASIL, 2018c), onde apresenta que as principais motivacdes para a criacdo da politica de
governanga estao relacionadas a necessidade de se fortalecer a confianga da sociedade nas
instituicdes publicas; a busca pelo aprimoramento institucional; e a importancia de se
estabelecer patamares minimos de governanga, tendo em vista a grande diferenca de
maturidade institucional entre os érgaos e entidades da administra¢do publica federal.

De acordo com o Decreto n? 9.203/2017, os principios norteadores para atuagdo
das organizagdes publicas na busca por melhores resultados e no fortalecimento da
confianca da sociedade relacionam-se a capacidade de resposta, integridade, transparéncia,
prestacdao de contas e responsabilidade, confiabilidade e melhoria regulatdria (BRASIL, 2017).

Dessa forma, observa-se que a governanca publica surge tendo como principal
objetivo a melhoria do servico prestado e posteriormente a criacdo de uma estrutura capaz
de direcionar a atuacdao do Estado em atender aos interesses da sociedade, buscando
fortalecer a confianga nas instituicdes publicas por meio do aprimoramento institucional.

b) Identificar a estrutura de governanga da MB, apds a publicacio do Decreto n2
9.203/2017, e realizar a analise preliminar da situacdo nos demais 6rgdos do setor de
Defesa do Brasil:

O Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017) atribuiu competéncia para que 6rgaos e
entidades da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional executem a
politica de governanga publica. Além disso, instituiu o CIG e estabeleceu que as respectivas
organizacOes deveriam incorporar as recomendacdes oriundas de manuais, guias e
resolugdes do respectivo Comité.

De acordo com o citado Decreto, é de competéncia da alta administracdo dos
6rgaos e entidades, implementar e manter mecanismos, instancias e praticas de governanga,
em conformidade com os principios e as diretrizes estabelecidas no normativo. Assim, as
boas praticas implementadas devem englobar necessariamente: formas de
acompanhamento de resultados; solu¢des para a melhoria do desempenho; e instrumentos
gue promovam um processo decisério baseado em evidéncias.

Todavia, os 6rgaos e entidades deveriam instituir, no prazo maximo de cento e

oitenta dias, a partir do inicio de sua vigéncia (22/11/2017), um Comité Interno de
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Governanca, ou atribuir as competéncias contidas no entdo Art. 15, a colegiado existente,
por ato de seu dirigente maximo, no intuito de garantir que as boas praticas de governanca
se desenvolvessem e fossem apropriadas a instituicao.

O Guia da Politica de Governanca Publica do Governo Federal (BRASIL, 2018c)
registra ser fundamental o papel do Comité Interno de Governanca, ou colegiado que lhe
faca as vezes, no auxilio a politica de governanca, funcionando como a necessdria ligacao
entre o CIG e os responsaveis pela execucdo da politica (alta administracdo), dadas as
competéncias atribuidas pelo Decreto n2 9.203/2017. Segundo o documento, cada drgdo ou
entidade da APF deve definir o seu préprio modelo de governancga, observando as limita¢des
fixadas na politica e seu contexto organizacional, ndo existindo um padrao fixo a ser seguido,
devendo ser assegurado que os objetivos estejam alinhados aos interesses da sociedade.

Para auxiliar a sociedade brasileira e os gestores publicos na compreensdo desse
tema, o TCU publicou entre 2013 e 2020 uma série de referenciais basicos com contribuicbes
ao processo de aperfeicoamento da governanga no setor publico. Dentre eles, é importante
destacar o RBG, aplicavel a Orgdo e Entidades da Administracdo Publica (BRASIL, 2014) e o
RBGO para organizagGes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU (BRASIL, 2020). O
primeiro por orientar a estruturacdo do Decreto n2 9.203/2017, visando a construgdo de
uma politica de governancga publica no Brasil voltada a prestacdo de servigos de interesse da
sociedade, e o segundo por proporcionar maior aprimoramento e possibilidade de adocgdo
das melhores praticas, levando em consideracdo as recentes atualizacoes.

De acordo com o RBGO (BRASIL, 2020), estabelecer o modelo de governanca é a
primeira pratica do mecanismo de lideranca e envolve a definicdo de um conjunto de
diretrizes, valores, processos e estruturas necessdrios para o efetivo desempenho das
atividades, de forma a viabilizar que a organizacdo atenda as necessidades dos cidaddos.

Finalizada a andlise bibliografica, foi iniciada a pesquisa documental que, em
conjunto com a anterior, possibilitou identificar a estrutura de governanca da MB, apds a
publicacdo do Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017), contida nos RG da Forc¢a dos anos de
2018 a 2021. Apesar disso, ndo foi possivel encontrar ato normativo que disponha sobre
competéncias, composicdo, responsabilidades e/ou funcionamento da respectiva estrutura,
entre o periodo de 2018 a 2021, contrariando as diretrizes da governanca publicas dispostas
no inciso X, Art. 42 do Decreto, que estabelece a necessidade de “definir formalmente as
fungdes, as competéncias e as responsabilidades das estruturas e dos arranjos

institucionais”.
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Na estrutura de governanca da MB, inclusive a mais recente divulgada no RG de
2021 (Figura 7), verifica-se a inexisténcia do Comité Interno de Governanga. Do mesmo
modo, nao foi possivel constatar ato normativo que atribua suas competéncias, previstas no
Art. 15-A do Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017), a outro componente das instancias
internas de apoio a governanga. O mesmo dispositivo legal diz que a instituicdo do Comité ou
a atribuicdo de competéncias correspondentes a outro colegiado, por ato do dirigente
maximo, faz-se necessdria para manter a conformidade da instituicdo, ndo sendo
evidenciado documento oficial que resguarde a MB.

No que se refere aos demais 6rgaos do setor de Defesa do Brasil, foram
verificadas as providéncias basicas implementadas pelas instituicdes, conforme consolidado
no Quadro 4. Percebe-se que, de maneira geral, a estrutura de governanca foi estabelecida
por meio de ato normativo e atribuidas competéncias a comité/conselho de apoio.

c) Explicar a alteragdo no iGG da MB ap0ds a autoavaliacdo dos anos 2018 e 2021:

De acordo com as Orienta¢bes para interpretar e utilizar os indicadores de
governanca e gestdo (BRASIL, 2021k), a partir de 2017, o TCU passou a realizar
levantamentos integrados nas dreas de governanca e gestao de tecnologia da informacdo; de
pessoas; de contratacdes; e governancga publica organizacional, em um sd instrumento de
autoavaliagdo, diferentemente do que ocorria em anos anteriores, de forma a eliminar
redundancias e possibilitar uma analise mais ampla da governanca e da gestdo das UPCs,
originando o iGG. Esses levantamentos, embora consolidados, estdo em constante
aprimoramento, tendo sido incorporados, no ultimo ano, quatorze novas perguntas e dois
novos temas: governanga e gestdao orcamentarias.

O trabalho é desenvolvido no intuito de conhecer melhor a situacdo da
governancga na administracdo publica e estimular as organiza¢des a adotarem boas praticas,
tendo o Acdrddo 588/2018-TCU-Plenario (BRASIL, 2018d) deliberado o acompanhamento
pelo TCU, visando avaliar a capacidade de governanca e gestdo de 6rgdos e entidades
jurisdicionadas, por um periodo de cinco anos.

Em cumprimento a tarefa, o Tribunal efetuou, além do levantamento de 2017,
acompanhamentos nos anos de 2018 (BRASIL, 2018e) e 2021 (BRASIL, 2021i), cujos
relatérios individuais de autoavaliagdo sdo objeto deste trabalho (BRASIL, 2018f, 2021j).

No indicador que trata especificamente do iGG, entre os anos de 2018 e 2021,
observa-se uma reducgdo substancial de 9,4 (Tabela 3), aproximando, com esse resultado

(70,5%), a MB do limite da faixa da classificagdo de APRimorado (70%) para INTermedidrio
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(69,9%), o que demonstra um agravo no indice e a necessidade de ajustes da instituicdo as
boas praticas de governanca e gestao.

As inovacdes implementadas no levantamento de 2021, como o incremento do
indicador iGestOrcamento, com desempenho classificado em INTermediario, préoximo ao
INIcial (Graficos 1 e 10 do Anexo C), assim como a inclusdo de novos questionamentos,
podem tender a justificar a perda, porém, observa-se que ha reducdo substancial no
desempenho de indicadores historicamente estabelecidos, como iGovPub, iGovPessoas e
iGestContrat. Acredita-se que a aplicacdo das prdticas do mecanismo de lideranca —
estabelecer o modelo de governanga, mais especificamente da estrutura interna de
governanga, com instituicdo de comité de apoio a governanga, atribuicdo de competéncias e
responsabilidades, conforme observado no Capitulo 3 deste estudo, poderia contribuir para,
ao menos, sustentar o indice alcangado em 2018.

O indice de Governanca Publica (iGovPub), apesar de n3o ser objetivo especifico
proposto por compor o iGG, possui relevancia para este trabalho, pois é o indicador que
representa a governanga organizacional, influenciando a composicao de outros. Ele agrega as
praticas dos mecanismos de lideranca, estratégia e controle (BRASIL, 2021i).

A reducdo em 12,7 pontos em 2021 deve ser motivo de preocupacao para a alta
administragdo, pois rebaixam a classificagio do indicador de APRimorado para
INTermediario, situacdo bem diferente da apresentada em 2018 quando a MB fazia parte das
65 organizacdes com melhor avaliacdo, ja que apenas 13% das 498 respondentes receberam
grau semelhante, segundo o Acérddo 2.164/2021-TCU-Plenario (BRASIL, 2021i). Hoje, das
378 instituicOes observadas, 28% estdo classificadas com APRimorado, o que corresponde a
106 entidades. O déficit apresentado em capacidade de lideranca — estabelecer o modelo de
governanca (1110), promover a integridade (1120) e promover a capacidade da lideranca
(1130); estratégia — monitoramento dos resultados organizacionais (2140); e controle —
assegurar a efetividade da auditoria interna (3140), além da ndo melhoria em gerir riscos da
organizacdo (2110), apontam, mais uma vez, a necessidade ajustes organizacionais.

O fato de os levantamentos de governanca e gestdo publicas sofrerem rotineiros
aprimoramentos, na medida que se observa o amadurecimento das instituigdes publicas no
referido tema, e da MB ndo ter implementado a estrutura de governanca em concordancia
as recomendagdes contidas nos normativos, podem estar refletindo diretamente nos
resultados apresentados na autoavaliagdo da instituicao em 2021.

Embora a avaliacdo atual do iGG ainda seja considerada satisfatéria, em virtude
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do grau APRimorado recebido, mantendo a Forca entre as 68 organizacdes melhores
pontuadas, ja que apenas 18% das 378 observadas auferiram nivel semelhante, segundo a
declaracdo de voto do Acdrddo 2.164/2021-TCU-Plenario (BRASIL, 2021i), uma analise
pormenorizada do ultimo relatdrio individual da autoavaliacdo em muito contribuiria para a
melhoria da governanca e gestao nos pontos mais sensiveis a instituicao.

E Importante destacar que dentro de uma organizacdo, a finalidade do iGG é
auxiliar os seus responsaveis a identificar aspectos da governanga e gestdao com maiores
riscos e oportunidades de melhoria. De acordo com as orientacdes do TCU (BRASIL, 2021k), o
uso dos resultados (iGG ou subindicadores) na forma de ranking ndo é recomendado. Deve-
se evitar estimular metas simplistas de aumento de iGG, dando especial aten¢do a avaliacao
dos riscos reais e implementagdo de controles necessarios.

Outro fator a ser observado é que o indicador é elaborado a partir da
autoavaliacdo das organizagGes e ndo passa por um processo de verificacdo das informacgoes
recebidas, estando sujeito a imprecisdes do préprio respondente.

d) Apresentar as melhorias e oportunidades observadas, com base nas analises realizadas.

De acordo com o Acdrddo 2.164/2021-TCU-Plenario (BRASIL, 2021i), o iGG 2021
conclui o terceiro ciclo de fiscalizacdo do TCU demonstrando um significativo avanco na
capacidade de governanca e gestdao dos orgdos e entidades publicas de 2018 a 2021. Porém,
essa melhoria ndao foi observada nos indices resultantes da autoavaliagao da MB, com
excecdo do iGestPessoas, 0 Unico a apresentar crescimento significativo no periodo, o que
ndo impediu o déficit de 9,4 no iGG da instituicdo.

Contudo, o estudo possibilitou observar oportunidades de aprimoramento, no
intuito de manter a MB em conformidade com as normas em vigor e garantir que as boas
praticas de governanca se desenvolvam e sejam apropriadas a instituicdo. Para tanto, faz-se
necessario:

i. instituir o Comité Interno de Governanca ou atribuir as competéncias contidas no Art.
15-A a colegiado existente, por ato do dirigente maximo, em cumprimento ao Decreto n?
9.203/2017 (BRASIL, 2017);

ii. estabelecer nova estrutura de governanga com a inclusdo do respectivo Comité (se for o
caso), conforme modelo apresentado na Figura 1; e

iii. definir formalmente as fungbes, as competéncias e as responsabilidades das estruturas e
dos arranjos institucionais, de acordo com o inciso X, Art. 42 do Decreto n? 9.203/2017

(BRASIL, 2017).
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O estudo traz, de maneira preliminar, as praticas implementadas pelos demais
6rgdos do Setor de Defesa do Brasil, relacionadas a estrutura de governanca, de maneira a
identificar oportunidades de melhoria, visando uma possivel reestruturacdo da MB. As
informacGes bdsicas e os normativos das organizacdes constam no item 3.2, sendo
importante observar o Decreto n® 9.759/2019 (BRASIL, 2019) que extingue e estabelece
diretrizes, regras e limitacGes para colegiados da administracdo publica federal.

Sugere-se, também, uma andlise minuciosa do relatério individual da
autoavaliacdo de 2021, a fim de que sejam verificadas quais praticas necessitam de controle
mais especificos de modo a minimizar os riscos, a fim de ndo comprometer o alcance dos
objetivos organizacionais e o interesse publico. Contudo, conforme disposto no Art. 62 do
Decreto n? 9.203/2017 (BRASIL, 2017), cabe a alta administracdo implementar e manter
mecanismos, instancias e praticas de governanca em concordancia com os principios e
diretrizes estabelecidos no citado normativo.

Segundo o Guia da Politica de Governanca Publica do Governo Federal (BRASIL,
2018c), sem a adequada governanca é menos provavel que os objetivos da organizacdo
estejam alinhados aos anseios dos cidadaos, suas solu¢des sejam as mais oportunas e os
resultados sejam benéficos a sociedade.

Por fim, executar a politica de governanga publica, de maneira a incorporar os
principios e as diretrizes definidos no Decreto n? 9.203/2017, assim como as recomendacdes
advindas de manuais, guias e resolucbes do CIG, é compromisso de todos os 6rgdos e
entidades alcancados pela politica de governanca (BRASIL, 2017; BRASIL, 2018c), ou seja,

aqueles integrantes da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

6 CONCLUSAO

O estudo apresentado exigiu uma peculiar pesquisa visando a compreensdo do
termo governancga, de forma a permitir estabelecer a fundamentagdo tedrica acerca do
assunto, bem como da estrutura de governanca e do Indice integrado de Governanca e
Gestdo. Dessa forma, foi possivel compreender a origem da governanca corporativa, os
fatores que influenciaram o surgimento da governanc¢a no setor publico e que motivaram
estabelecer seus principios norteadores.

Com relagdo a estrutura de governanga da MB, a pesquisa documental

possibilitou identificar que, apds a publicacdo do Decreto n2 9.203/2017 (BRASIL, 2017), a
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Forca estabeleceu um modelo de estrutura e o difundiu por meio dos Relatérios de Gestdo
dos anos de 2018 a 2021. No entanto, parece ainda haver uma lacuna no que se refere a
publicagdo de ato normativo que disponha especificamente sobre competéncias,
composicdo, responsabilidades e/ou funcionamento da respectiva estrutura no periodo,
contrapondo as diretrizes da governanca publica contidas no inciso X, artigo 42 do referido
Decreto, que estabelece a necessidade de definir formalmente as fung¢des, as competéncias e
as responsabilidades das estruturas e dos arranjos institucionais.

Ademais, na referida estrutura constata-se a auséncia do Comité Interno de
Governanga, ndo sendo identificada a atribuicdo das competéncias previstas no Art. 15-A do
Decreto n2 9.203/2017 (BRASIL, 2017) a outro componente das instancias internas de apoio
a governanga. Como ja dito, a instituicdo do Comité ou a atribuicdo das competéncias
correspondentes a colegiado ja existente, por ato do dirigente maximo (BRASIL, 2017), faz-se
necessaria para manter a conformidade da instituicdo, ndo sendo evidenciado documento
oficial que resguarde a MB nesse compromisso.

No que se refere aos demais orgaos do setor de Defesa do Brasil, a analise
preliminar identificou o estabelecimento da estrutura de governanca de cada instituicao —
Ministério da Defesa, Exército Brasileiro e Comando da Aerondutica, sendo verificado o apoio
por comité/conselho e a publicagdo de ato normativo regulamentar, conforme o Quadro 4.

O resumo dos resultados da autoavaliacdo de 2018 e 2021 apresentados na
Tabela 3, demonstra uma redugdo substancial do iGG no periodo, aproximando a MB da faixa
da classificacdo INTermedidrio, situacdo distinta da apresentada em 2018, quando o
indicador alcancou 80% na avaliacdo, o que evidencia a necessidade de ajustes da instituicdo
as boas praticas de governanca e gestdo, uma vez que no ciclo atual de fiscalizacdo o TCU
revela significativa evolucdo na capacidade de governanca e gestdo dos érgdos e entidades
publicas na comparagao entre 2018 e 2021. Entretanto, tal desempenho nao é acompanhado
pela MB, apesar da avaliacdo ser considerada satisfatdria em virtude do grau APRimorado
recebido, mantendo a Forga entre as 68 organizagdes melhores pontuadas, ja que apenas
18% das 378 observadas auferiram nivel semelhante.

As oportunidades de melhoria vislumbradas no estudo resumem-se em: instituir
o Comité Interno de Governanga, ou a atribuir as competéncias a colegiado existente;
estabelecer nova estrutura de governangca com a inclusdo do respectivo Comité (se for o
caso); e definir formalmente as fungdes, as competéncias e as responsabilidades das

estruturas e dos arranjos institucionais. Para tanto, foi apresentada uma andlise preliminar
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das praticas implementadas pelos demais érgaos do Setor de Defesa do Brasil relacionadas a
estrutura de governanca, como forma de benchmarking.

Quanto ao problema de pesquisa apresentado neste estudo, verifica-se que nao
pode ser observada melhoria nos indices resultantes da autoavaliacdo da MB, com excecdo
do iGestPessoas, o Unico a apresentar crescimento significativo, na comparacao entre 2018 e
2021. Vislumbra-se que a implementacdo da estrutura de governanca, em conformidade as
recomendagdes contidas nos normativos do tema, e seu efetivo funcionamento, possam
auxiliar na evolugao desses resultados, assim como uma analise atenciosa do ultimo relatério
individual da autoavaliagdo, a fim de possibilitar a aplicacdo de medidas corretivas, visando
contribuir para a melhoria da governanca e gestdao nos pontos mais sensiveis a instituicao.

Quanto as limitagdes encontradas no desenvolvimento da pesquisa, ndo foram
identificados na literatura quantidade suficiente de artigos que continham o tema
governanca no setor de defesa ou que tratassem do indice integrado de Governanca e
Gestdo publicas. Como sugestdo para pesquisas futuras, propde-se: o estudo para
implementacdo da politica de governanca publica na MB, observadas as normas e os
procedimentos especificos aplicaveis, com maior aprofundamento da andlise da governanca
dos demais 6rgdos do setor de Defesa, com objetivo de promover oportunidade de melhoria;
e o estudo pormenorizado das causas da reducgdao do iGG e seus agregadores, visando o
aprimoramento da governanca e da gestdao da MB.

Apesar das limitacOes apresentadas pelo iGG, o indicador tem contribuido para
identificar pontos de governanca e gestdo com maiores riscos e oportunidades de melhoria,
ndo tendo sido encontrada durante a presente pesquisa ferramenta similar estabelecida pelo
Governo Federal.

Por fim, conclui-se que o ato de governar é a realizacdo de trés atividades: avaliar
as demandas e estabelecer as prioridades; direcionar as capacidades para a solucdo de
problemas prioritarios; e monitorar a gestdo rumo aos objetivos de interesse da sociedade.
Cada 6rgdo e entidade da administracdo publica federal deve incorporar medidas voltadas ao
acompanhamento de seus resultados, buscar constantemente solucdes para a melhoria do
seu desempenho e utilizar instrumentos que promovam um processo decisério baseado em
evidéncias. Esses sdo, atualmente, os patamares minimos estabelecidos pela politica de

governanca em ambito nacional.
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APENDICE — RESUMO DAS FINALIDADE DAS INSTANCIAS DE GOVERNANCA

Quadro 1 - Finalidade das Instancias de Governancga

INSTANCIA FINALIDADE EXEMPLO
Instancias externas de  Fiscalizagdo, controle e regulagdo.  Congresso Nacional, o Tribunal de
governanca Sdo auténomas e independentes, Contas da Unido e os conselhos

e ndo se relacionam com as

organizagdes.

superiores no Poder Judiciario

Instancias externas de apoio a
governanga

Avaliacdo, auditoria e
monitoramento independente

Auditorias  independentes e
controle social organizado.

Instancias internas de

governanca

Definir ou avaliar estratégias e
politicas internas e monitorar sua
conformidade e desempenho. Eles
também s3o responsaveis por
garantir que as estratégias e
politicas sejam desenvolvidas no
interesse publico, servindo de
ligacdo entre principal e agente.

Conselhos de administragdo, ou
equivalentes, e a alta
administracdo, responsaveis por
avaliar, direcionar e monitorar a
organizagao.

A autoridade maxima — principal
responsavel pela direcdo do
6rgdo, e os dirigentes superiores —
responsaveis por ajudar a definir
politicas e objetivos e fornecer
orientagdo a entidade, atuam em
conjunto nessa estrutura.

Instancias internas de apoio a
governanga

Realizam a comunicag¢do entre
partes internas e externas a
administracdo, participando
quaisquer anomalias identificadas
a alta administragdo.

Ouvidoria, auditoria interna,
conselho fiscal, comissbGes e
comités.

Fonte: adaptado de (BRASIL, 2020, p. 40).



ANEXO A — FIGURAS ALUSIVAS A GOVERNANGA E GESTAO

Figura 2 — Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa
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Fonte: IBGC, 2015, p. 19.

Figura 3 — Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca
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Fonte: BRASIL, 2020, p. 52.
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Figura 4 — Praticas de gestao
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Fonte: BRASIL, 2021k, p. 8.

Figura 5 — Relagdo entre governanca e gestao
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Figura 6 — Modelo de governanca e gestao
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Figura 8 — Estrutura de gove

rnanc¢a do Ministério da Defesa
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Governanca no MD

Sociedade

Cidaddos Partes Interessadas

Outros poderes e Ministério Publico
Poder Legislativo, Poder Judididrio e Ministério
Piblico

Controle e regulamentagio
ME, CGU, TCU e CIG

Alta Administracio

Parceiros Estratégicos (APF)
GSI-PR, MRE, MCTI, ME
Parceiros Estratégicos (Setor privado)
ABIMDE e Condefesa-CNI

Ministro
Comandantes da MB, EB e FAB
Chefe do EMCFA
Secretdrio-Geral
Chefes e Secretdrios

Instincias externas de apoio a governanca
Controle Sodal Organizado, Midia

|
[
|
|

Gestdo Operacional
(Gerentes e Coordenadores)

Instéancias Internas de Governanca

Colegiados
CONSUG, CG-MD, CTGOF-MD, CGD, CMID,
Comité de Chefes de Estado-Maior das Forcas
Singulares, Consipam e Comités de Governanga
ou equivalentes dos drgdos (Censipam, HFA e
ESG)

Instancias internas de apoio a governanga
Ciset, CONJUR, ASPLAN-GM, AGE-5G, NAI, Com.
Etica, Ouvidoria, SIC, Nideo Correigdo

Legenda dos colegiados:

CONSUG - C lho Superior de E
CG-MD — Comité de Governanga do MD;
CTGOF-MF — Comissdo Técnica O ari
CGD - Comité de Governanga Digital;

CMiD — Conselho Militar de Defesa;

Oons's m - Conselho Deliberativo do Sistema de Pr do da
Am ;e oles

=
CMID - Comissao Mista da Indistria de Defesa.

Legenda das i de apoio & g
Ciset - Secrefaria de Controle Interno;

COMNJUR - Consultoria Juridica;

ASPLAN-GM - A ia Especial de Planej;
AGE-SG - ia de Gestdo £ Qi

NAI - Nicleo de Assessoria de Integridade; e
SIC - Servigo de Informagdes ac cidadido

Fonte: BRASIL, 2021g, p. 15.



Figura 9 — Estrutura de governanca do Exército Brasileiro
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Fonte: BRASIL, 2021f, p. 22.

Figura 10 — Estrutura de governanca da Forgca Aérea Brasileira
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ANEXO B - PRINCIPIOS, DIRETRIZES E PRINCIPAIS ATORES DA GOVERNANCA

Quadro 2 — Principios e Diretrizes da Governanga

Principios

Capacidade de
resposta

Integridade

CGonfiabilidade

Melhoria
regulatdria

Prestacao

de contas e
responsabilidade
{accoumtabifity)

Contextualizagao

*(...) capacidade de resposta e
prestacao de contas s3o dois principios
fundamentais da govemnanca, que
representam viabilizadores transversais
E55enciais para o desenvolvimento®.

(United Mations, 2015)

(OCDE, 2012)

“Confiabilidade é a capacidade das
instituicdes de responder efetivamente
a uma responsabilidade delegada, de
forma a antecipar as necessidades e,
COm isso, minimizar as incertezas para
0% cidaddos nos ambientes econdmico,
social e politico™.

(OCDE, 2017c)

‘A governanca efetiva para um
desenvolvimento sustentavel demanda
que as instituigdes publicas, em todos
0% paises e em todos 08 niveis, sejam
inclusivas, participativas e prestem
contas 4 populacan”.

(United Mations, 2014)

Diretrizes

Direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade,
encontrando solugdes tempestivas e inovadoras para lidar com
a limitagao de recursos e com as mudangas de priondades.

Promover a simplificago administraiva, a modernizagao
da gestdo publica e a integracdo dos servigos plblicos,
gspecialmente aqueles prestados por meio eletrdnico.

Implementar controle

imernos fundamentados na gest
jes estratégicas de prevencio antes de

Monitorar o desempenho e avaliar aconcepgéo, aimplementacao
e 05 resultados das poliicas e das agdes prioritdrias para
assegurar que as diretrizes estratégicas sejam observadas.

Articular instituigies e coordenar processos para melhorar a
integracio entre os diferentes niveis e esferas do setor pablico,
com vistas a gerar, preservar e emtregar valor pablico.

legal, pela qualida
e pelo apoio A participac

sar atos normativos pauta

de i
sempre que

Definir formaimente as fungdes, as competéncias e as
responsabilidades das estruturas e dos amanjos institucionais.

(OCDE, 2016)

Fonte: BRASIL, 2018c, p. 81.
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Quadro 3 — Funcdo dos principais atores da Politica da Governanca

Atores/estruturas

Funcdes

Presidente da Repiblica

Responsavel, em (ltima instancia, pela condugao da
politica de governanca

Cla

Assessora o presidente da Republica na condugao da politica de
governanga (coordenagéo)

GI‘QE_ICIS e entidades da administraqéo
pblica federal (APF)

Executam a politica de governanca

Alta administracao

Responsavel pela implementagdo da politica de governanga
nos respectivos Grgaos e entidades

Comité Interno de Governanga

Promove e monitora a politica de governanca em seus
respectivos orgaos e entidades

Fonte: BRASIL, 2018c, p. 67.



ANEXO C — RESUMO DA AUTOAVALIAGAO DA MARINHA DO BRASIL (ANO 2018 E 2021)

Grafico 1 — Indice integrado de Governanca e Gestdo Publicas (iGG)

Perfil de Governanca e Gest Publicas 2018
CM - Comando da Marinha
®ocMm
@ 1.Militar
® 3.Todos

=]

iGestContrat

Faixas de classificagio
APRimorado=70 a 100%
INTermedidrio=40% a 69,9%
INIcial=15 & 39.8%

@ INExpressivo=0 a 14,9%

iGesfT| iGestPessoas.

* GG (indice integrado de governanga e gestdo plblicas) € iGovPub, GestioPessoas,
GestdoTI, GestdaoContrat; onde:
o iGovPub (indice de governanga piiblica)
iGestPessoas (indice de capacidade em gestio de pessoas)
iGestTI (indice de capacidade em gestio de TI)
iGestContrat (indice de capacidade em gestdo de contratos)

oo o

iGoviPub

~ iGG2021 - Governanga Publica Organizacional
indice integrado de governanca e gestio publicas
® Comando da Marinha
® Arzatematica: Militar
Matureza. Juridica: Sroao Publico
» Administracao: Direta
® Poder. Estatal: Executivo

iGestOrcament iGovPub

iGestContrat GestPessoas

Faixas de clssificagio
AFRimarado=T0 a 100%
INTermediario=40% a 62 9%
INtcial=15 a 19.9%

@ INExpressivosl a 14.9%

1GastTl

Legenda:

* iGG - Indice integrado de governanga e gestao piblicas
* iGovPub - Indice de governanga pablica

+ iGestPessoas - Indice de Gestio de Pessoas

* iGestTI - indice de Gestao de Tl

« iGestContrat - Indice de Gestdo de Contratagdes

= iGestOrcament - Indice de gestao orgamentaria

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 4; 2021j, p. 4.




Grafico 2 — Indice de Governanca Publica (iGovPub)
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Perfil de Governanca e Gest Publicas 2018
CM - Comando da Marinha
iGovPub
i6e Lid

®0.CM
@ 1.Militar
@ 3.Todos

310 1120

1130

2130 v Estr

Faixas de classificagio
APRimorado=70 a 100%
INTermedidrio=40% a 63.9%

D INicial=15 2 38,9%
® INExpressivo=0 a 14,.9%

2120 211

2112

o iGovPub (indice de goveranca piiblica) € Lid, Estr, Acct; onde:
o Lid (indice de capacidade em lideranca) € 1110, 1120, 1130, onde:
* 1110 (Estabelecer o modelo de governanca da organizagio)
* 1120 (Gerrr o desempenho da alta administragio)
v 1130 (Zelar por principios de ética e conduta)
o Estr (indice de capacidade em estratégia) € 2111, 2112, 2120, 2130, onde:
* 2110 (Gerir os riscos da organizagio)
o 2111(0modelo de gestio de riscos da organizagio estd estabelecido)
o 2112 (Os riscos considerados criticos para a organizagio sio gendos)
* 2120 (Estabelecer a estratégia da organizagio)
* 2130 (Promover a gestdo estratégica)
o Acet (indice de capacidade em accountability) € 3110, 3120, onde:
* 3110 (Promover transparéncia, responsabilidade ¢ prestagio de contas)
* 3120 (Assegurar a efetiva atuagdo da auditoria interna)

iGG2021 - Governanga Publica Organizacional
indice de governanca publica
® Comando da Marinha
® Arzatematica: Militar
Matureza_Juridica: Crgao Plablico
@ Administragao: Direta
® Poder. Estatal: Executiva

HovPub

Cont

Faiias de classificago
APRimarado=70 a 100%
INTermediario=40"% a 6%.9%
IHicial=15 a 39.9%

@ INExpressivonl a 14.5% Estr

Legenda:

GovPub - Indice de governanga publica
» Lid - Capacidade em Lideranga

= Estr - Capacidade em Estratégia

» Cont - Capacidade em Controle

iGG2021 - Governanga Publica Organizacional
Capacidade em Lideranga
® Comendo da Marinha ]
® Areatematica Miliar
Hatureza Juridica: Grgao Piblico
® Administragdo. Direta
® Foder Estatal Executivo

1 11

Faas de classificaio
e

NiI=15 3 39.9%

© MEicressivosna 14.9% 12
Legenda:

« Lid - Capacidads em Lideranga

1110 - Estabelecer o modelo de governanga

1120 - Promover a integridade

1130 - Promover a capacidade da lideranga

i6G2021 - Governanga Publica Organizacional
Capacidade em Estrategia
® Comando da Marinha e
® Areatematica Mitar
Natureza Juridica: Orgao Publico
® Administragac: Cireta
® Foder Estatal Execuiivo

E

20

Fabias de clasificagao
APRIMSIado=7D 8 100%
% 8 68.9%

2w

Legenda:

+ Estr - Capacidade em Estratégia

+ 2410 - Gerir risoos

* 2120 - Estabslecer a estratégia

« 2430 - Promover a gestio estratégica

« 2140 - Monitorar os resuitadas organizacionais

+ 2150 - Manitorar o dessmpeno das fungdes de gestia

iGG2021 - Governanga Piblica Organizacional
Capacidade em Controle
® Comando da Marinha Cont
® irea fematioa: Miitar
Natureza Juridica: Orgao Publics
® Administragao: Direta
® Poder Estatal Executivo

310 0

Fatas oo cassfcagio
APRUmorado=70 8 1007
N Temedinaciit. 6895
Nine15 3 5.9%
INEsresshast 8 145%
Legenda;
« Cont - Capacidade em Controle
» 3110 - Promover a transparéncia
« 3120 - Garantir 2 accountabilty
» 3130 - Monitorar a safisfagio dos usudrios
= 3140 - Assequrar a efelividade da auditria intema

E nm

Lid

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 5; 2021j, p. 5, 6, 7, 8.



Grafico 3 — Indice de Governanca e Gest3o de Pessoas (iGovPessoas)

50

Perfil de Governanca e Gest Publicas 2018
CM - Comando da Marinha

®ocm iGovPessoeas
@ 1 Militar 4180 110
@ 3.Todos
4160
4150
4140
213P
Faixas de classificacio

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69.9%
@ INIcial=15 2 39,9%
@ INExpressivo=0 a 14,9%

4120

3o

4110 20

s iGovPessoas (indice de governanga de pessoas) € 1110, 1120, 1130, 2110, 2120, 213P,

3110, 3120, 4110, 4120, 4130, 4140, 4150, 4160, 4170, 4180; onde:
o 1110 (Estabelecer 0 modelo de governanga da organizagio)
o 1120 (Gerir o desempenho da alta administragdo)
o 1130 (Zelar por principios de ética e conduta)
o 2110 (Gerir os riscos da organizagio)
o 2120 (Estabelecer a estratégia da organizagio)
o 213P (Promover a gestdo estratégica — para Pessoas) € 2133 2134; onde:
* 2133 (A alta administragio estabeleceu modelo de gestio de pessoas.)

= 2134 (A alta administragdo monitora o desempenho da gestio de pessoas)

3110 (Promover transparéncia, responsabilidade ¢ prestagio de contas)
3120 (Assegurar a efetiva atuagdo da auditoria interna)
4110 (Realizar planejamento da gestio de pessoas)

0 0o0o0

colaboradores e gestores)

4130 (Assegurar o adequado provimento das vagas existentes)

4140 (Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados)

4150 (Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores)
4160 (Construir ¢ manter ambiente de trabalho ético e favoravel)
4170 (Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores)

4180 (Favorecer a retengdo dos colaboradores e dos gestores)

cocoooo0

130

2120

iGG2021 - Governanga e Gestao de Pessoas
Indice de Governanca e Gestao de pessoas

® Caomando da Marinha iGovPassoas
® /reatematica: Militar

Natureza. Juridica: Orgao Publico
& Administragao: Direta

® Poder. Estatal: Executivo

2110

Falxas de classificacio
APRIMarado=70 & 100%
INTermediario=40% a 63 9%
INicial=15 a 29.9%

@ INExpressivosl a 14.9%

EstiPessoas

Legenda:
ovPessoas - Indice de Governanga e Gestao de pessoas

* iGovPub - indice de governanca piblica
« EstrPessoas - Capacidade em promover a gestio estratégica de pessoas
+ iGestPessoas - [ndice de Gestao de Pessoas

4120 (Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por

iGovPub

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 6; 2021j, p. 21.

Grafico 4 — indice de Gestdo de Pessoas (iGestPessoas)

Perfil de Governanca e Gest Plblicas 2018

CM - Comando da Marinha
®0CcMm iGestPessoas
@ 1 Militar
® 3Todos

4170 4120

Faixas de classificagio
APRimorado=70 a 100%
INTermedidrio=40% a §8,9%

@ INIcial=15 a 38,9%
@ INExpressivo=0 a 14,8%

4150

4140

* iGestPessoas (indice de capacidade em gestiio de pessoas) € 4110, 4120, 4130, 4140,
4150, 4160, 4170, 4180; onde:
o 4110 (Realizar planejamento da gestio de pessoas)
o 4120 (Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores)
4130 (Assegurar o adequado provimento das vagas existentes)
4140 (Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados)
4150 (Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores)
4160 (Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel)
4170 (Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores)
4180 (Favorecer a retengio dos colaboradores e dos gestores)

coo0oo0o0o0

iGGZDZ‘] - Governanga e Gestao de Pessoas
Indice de Gestio de Pessoas

® Comando da Marinha
® Ar=atemdtica Militar
» Matureza Juridica: Orgao Publico
@ Administragao: Direta

@ Poder Estatal: Executiva

iGerPessoas

“u7m

4180 Nz

Faixas de clssificagio 4150
AFRimarado=T0 8 100%
INTermediario=40r% a 62 9%
IHicial=15 a 29,9%

® INExpressivos a 14.8%

4140

Legenda:

» iGestPessoas - ndice de Gestio de Pessoas

» 4110 - Realizar planejamento da gestio de pessoas
=+ 4120 - Definir, em termos qualitaivos e q ivos,
*4130 - gurar o p das vagas

» 4140 - Assequrar a disponibilidade de sucessores gualificados

» 4150 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

» 4160 - Desenvolver & manter ambiente de frabalho positivo para o desempenho
» 4170 - Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores

ad

par es e gestores

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 7; 2021j, p. 22.



Grafico 5 — Indice de Governanga e Gestdo de Tl (iGovTl)

Perfil de Governanca e Gest Plblicas 2018
CM - Comando da Marinha

@®0cMm GovTl
@ 1.Militar
@ 3.Todos
ProcessosTl GovemancaTl
PessoasT|
PansjamentaTl
Faixas de classificaglio

APRimorado=70 a 100%

INTermedidria=40% a 63.9%

® INiciai=15 2 38,9% iGestTI ResultadoT|
® INExpressivo=D a 14,8%

* iGovTI (indice de governanga e gestio de Tl) <- o GovernancaTl iGestTL; onde:

onde:
.
tecnologia da informagio
= MonitorAvaliaTI. Capacidade em moni
ResultadoTl. Capacidade em resultados de TI

o iGestTI (indice de capacidade de gestdo de TI) € PlanejamentoTI PessoasTI
ProcessosTI; onde:

= Planej Tl Capacidade em plangj ode TI
= PessoasTI. Capacidade em gestio de pessoal de TI
* ProcessosTI Capacidade em processos de TI

ModeloT|

MonitarAvaliaTl

o GovernancaTl (governanga de TI) € ModeloTI MonitorAvalia TI ResultadoTI:

ModeloTI (2135). A alta administragdo estabeleceu modelo de gestio de

» do desempenho de TI

iGG2021 -Governanga e Gestao de Seguranca e de Tecnologia da Informagao

Indice de Governanca e Gestao de Tl
@ Comando da Marinha
® frzatematica: Militar
Matureza_Juridica: Crgao Publico
@ Administragao: Direta
® Poder Estatal: Executiva

iGawT!

iGestTl GovemancaTl

Faivas de classificagho
AFRimarado=T0 a 100%
INTermechario=40% a 89.9%

@ INtcial=15 & 39,9%

@ INExpressivost a 14.8%

Legenda:
« iGovTl - Indice de Governanca e Gestao de Tl

« GovernancaTl - indice de Governanga de Tl
* iGestTI - Indice de Gestio de T

iGG2021 - Governanga e Gestio de Seguranca e de Tecnologia da Informagéao
Indice de Governanca de T|
@ Comando da Marinha GovemancaTl
® Area temitica: Militar
Matureza. Juridica: Orgo Publico
® Administracdo: Direta
@ Poder Estatal: Executivo

ResutadoTl ModeioTi

Falras de classificachio
APRimorado=70 8 100%
[HTermediario=40% 2 65 3%
[Hicial=15  39,9%.

® INExgressivosD a 14.8% [YPeT———

Legenda:

» GovernancaTI - indice de Governanga de Tl

* ModeloTI - Capacidade em estabelecer madelo de gestio de TI

+ MonitorAvaliaTl - Capacidade em monitorar o desempenho da gestao de T1
+ ResultadoTI - Capacidade em prestar servigos plblicos com qualidade

iGG2021 - Governanga e Gestao de Seguranca e de Tecnologia da Informagao
Indice de Gestao de Tl
® Comando da Marinha iGastTI
® Areatematica: Militar
Matureza. Juridica: Orgao Publico
® Administragao: Direta
@ Poder Estatal: Executiva

ProcessosT| PlanzjamertaT|

Faixas de ciassiticacao
AFRImarado=T0 8 100%
INTermedidrio=a0 a 68 5%

© INkcial=15 a 39,8%

@ INExpressivom0 a 14.8%

PessoasT|

Legenda:

« iGestTl - Indice de Gestio de Tl

= PlanejamentoT| - Capacidade em realizar planejamento de T
» PessoasTI - Capacidadz em gest3o de pessoal de TI

= Pr T1 - Capacidade em p de Tl

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 8; 2021j, p. 31, 32, 33.




Gréfico 6 — indice de Gest3o de Tl (iGestTl)

Perfil de Governanca e Gest Piblicas 2018
CM - Comando da Marinha
®ocmM iGovTI
@ 1.Militar
@ 3Todos

ProcessosTl

GovemancaT|

Faixas de classificacdo
APRImor2dD=70 a 100%
INTermediario=401% a 69.5%

@ INIcial=15 2 38.9%

@ INExpressivo=0 a 14,9%

iGestTI

ResultadoT!

o iGestTI (indice de capac’xdﬂde de gestio de TI) € PlanejamentoT] PessoasTI
ProcessosTI; onde:
= PlanejamentoTl. Capacidade em planejamento de TI
= PessoasTI Capacidade em gestio de pessoal de TI
= ProcessosTI. Capacidade em processos de TI

PessoasT| ModeioT|
e
PlanejamentaTl MonitorAvalia Tl
C—

iGG2021 - Governanga e Gestao de Seg gaedeT

ia da Infor

Indice de Gestao de Tl
® Comando da Marinha iGastTI
® Areatematica: Militar

Natureza_Juridica: Orgao Publico
@ Administragao: Direta
@ Poder. Estatal: Executivo

ProcessosT|

Fainas de chssificagio
APRimarade=70 8 100%
INTermedianio=a0% a 65 3%
IMicial=11 a 39 9%

@ INExpressivomD & 14.9%

PessoasTl

Legend.
» iGestTI - indice de Gestao da T

» PlanejamentoTI - Capacidade em realizar planejamento de Tl
« PessoasTI - Capacidade em gestio de pessoal de Tl

» ProcessosTI - Capacidade em processos de Tl

FlanjamertaTl

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 8; 2021j, p. 33.
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Grafico 7 — indice de Governanca e Gest3o de Contratacdes (iGovContrat)

Perfil de Governanca e Gest Pablicas 2018
CM - Comando da Marinha
@ 0CM

isavContrat
@ 1 Militar
® 3.Todos GestContrat GovContrat
RiscoContr 2137
Processos 2138
Pessoas
Faixas de classificagdio

APRimorado=70 a 100%
INTermedidrio=10% a 69,8%
INIcial=15 a 3%,8%

@ INExpressivo=0a 14,9%

IGestContrat

31230

+ iGovContrat (indice de governanca e gesto em contratagdes) € GovContrat, Pessoas,
Processos, RiscoContr, GestContrat; onde:
o GovContrat (indice de governanga em contratagdes) € 2137 2138 3121G 3123D;
onde:
* 2137. A alta administragdo estabeleceu modelo de gestdo de contratagdes
* 2138. A alta administragio monitora o desempenho da gestdo de contratagdes
J121G. g) o estatuto contém vedagdo de que os auditores intemos participem
em atividades que possam caracterizar cogestio
* 3123D. d) ha relatorio contendo resultados de trabalhos de avaliagio dos
controles ntemnos da gestio das contratages
o iGestContrat (capacidade em gestio de contratagdes) € Pessoas Processos
RiscoContr GestContrat; onde:
* Pessoas (capacidade de gestdo de pessoas em contratacdes)
* Processos (capacidade de gestdo de processos de contratagio)
* RiscoContr (capacidade em gestdo de riscos nas contratagdes)
* GestContrat (capacidade em gestdo de contratos)

iGG2021 - Governanga e Gestao de Contratagdes
Iindice de Governanga e Gestio de Contratacdes
® Comando da Marinha
® Areatematica: Militar
Matureza Juridica: Orgao Plblico
& Administragao: Direta
® Poder. Estatal: Executiva

iGovContrat

iGastContrat GavemancaConlrat

Faixas de classificagho

APRimarade=70 & 100%
INTermedidrio=4(r% a 63 9%
IHicial=15 a 39,9%

@ INExpressivonl a 14.9%

Legenda:

« iGovContrat - [ndice de Governanga e Gestdn de Contratagfies
» GovernancaContrat - Indice de Govemanga de Contratagdes
» iGestContrat - indice de Gestao de Confratagies

iGG2021 - Governanga e Gestao de Contratagdes
Indice de Governanca de Contratagdes
® Comando da Marinha GovemancaContrst
@ Arzatematica: Militar
Matureza.Juridica: Crgao Pablico
@ Administragao: Dirata
® Poder Estatal: Exscutiva

2154 134

Fainas de classificagho
APRimarade=70a 100%
INTermediario=40r a 53 3%

IHicial=15 a 19,9%
@ INExpressivost a 14.9%

Legend.

« GovernancaContrat - indice de G de Contratagd

= 2134 - A alta administragao estabeleceu modelo de gestao de contratagdes
= 2154 - A lideranga monitora o desempenho da gestio de contratagdes

iGGZﬂZ‘f - Governancga e Gestdo de Contratagoes
Indice de Gestdo de Contratagoes

® Comando da Marinha iGestContrat
® /rsatematica Militar
Matureza. Juridica: Orgao Publico
® Administragao: Direta
® Poder Estatal: Exsoutiva A

ContratSustent InkegrConkrat

GestConirat Pessoas

Faixas de classificagio
AFRimarado=T0 & 100%
INTermediario=40% a 62 9%
IHicial=15 a 39.5%

@ INExpressivosla 14.9%

Legenda:

+ iGestContrat - Indice de Gestao de Contratagges

= IntegrContrat - Capacidade em promaver a integridade nas confratagdes.

» Pessoas - Capacidade em gestao de Pessoal de Contratagdes

= Processos - Capacidade em processos de Contratagbes

= RiscoContr - Capacidades em gestdo de riscos das contratagdes

« GestContrat - Capacidade em confratar e gerir com base em desempenha

« ContratSustent - Capacidade em realizar contratagdes sustentaveis

RiscoConkr

Frocessos

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 14; 2021}, p. 45, 46, 47.
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Grafico 8 — Indice de Gestdo de Contratacdes (iGestContrat)

Perfil de Governanga e Gest Publicas 2018
CM - Comando da Marinha
@®o0cm

RiscoContr

o iGestContrat (capacidade em gestio de contratagdes) € Pessoas Processos
RiscoContr GestContrat; onde:

*  Pessoas (capacidade de gestio de pessoas em contratagdes)

*  Processos (capacidade de gestio de processos de contratagio)

*  RiscoContr (capacidade em gestio de riscos nas contratagdes)

*  GestContrat (capacidade em gestio de contratos)

iGovContrat ® Comando da Marinha iGestContrat
® 1 Militar ® /ireatematica: Militar
@ 3.Todes GestConrat GovContrat Matureza. Juridica: Crgao Pablico
@ Administragao: Direta

2137

N
Faixas de classificacdio Fabas de classificacio
APRimorado=70 8 100%  CHO— AFRimorado=70 a 100%
INTermedidrio=40% a 69,5% IHNTermediario=40% a 62 3% X
IMlcial=15 & 39,9% |Hicial=15 a 19.5% RiscoContr Processos
® INExpressivo=0 8 14,9% [GestContrat 31230 @ INExpressivosD a 14,9%
—

iGG2021 - Governanga e Gestao de Contratagdes
Indice de Gestao de Contratacdes

® Poder Estatal: Executiva
CorkratSustent

InkegrContrat

GestConirat Pessnas

Legenda:

» iGestContrat - indice de Gesto de Conlraiagdes

= IntegrContrat - Capacidade em promaver a integridade nas confratagdes.
« Pessoas - Capacidade em gestdo de Pessoal de Coniratagies

= Pr - Capacidade em p de C D

= RiscoContr - Capacidades em gestao de nscos das confratagfes

= GestContrat - Capacidade em contratar e gerir com base em desempenho

« ContratSustent - Capacidade em realizar contratagies sustentaveis

Fonte: BRASIL, 2018f, p. 14; 2021}, p. 47.

Grafico 9 — Indice de Governanca e Gestdo de Orcamentarias (iGovOrcament)

iGG2021 - Governanga e Gestao Orgcamentarias

Indice de governanca e gestiao orcamentarias
@® Comando da Marinha
@ Areatematica Militar
Matureza.Juridica: Srgao Publico
® Administragao: Direta
@ Poder Estatal: Executivo

G Oreamant

iGestOrearmanl Governancalrcament

Falxas de classificadio

APRimarade=70 a 100%
INTermediaric=400 a 5% 3%
IHicial=1% a 39.9%

@ INExpressivost a 14.8%

Legenda:
= iGovOrcament - indice de governanga e gestao orcamentarias

« GovernancaOrcament - indice de governanga orgamentaria
= iGestOrcament - [ndice de gestio orgamentéria

Fonte: BRASIL, 2021j, p. 53.



Grafico 10 — indice Gestdo orcamentaria (iGestOrcament)

® Comando da Marinha
@ Ar=atematica Militar

Administragao: Direta
® Poder Estatal- Executivo

Faixas de classificacio
APRimarado=70 a 100%
INTermadiaric=40% a 6% 9%
[Nigial=15 a 39,8%

@ INExpressivo=la 14,5%

Legenda:

iGGZI)21_- Governanca e Gestao Orgcamentarias
Indice de gestao orgcamentaria

iGestOrcament

Matureza_Juridica: Orgao Plblico

4420 440

= iGestOrcament - Indice de gestao orgamentaria
» 4410 - Estabelecer o processo omamentirio organizacional
» 4420 - Contemplar adequadamente as prioridades no orgamento

Fonte: BRASIL, 2021j,

Observagao:

p. 55.
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1. Os levantamentos completos de Governanga e Gestdo Publicas relacionados a autoavaliagdo da MB, dos
anos de 2018 (BRASIL, 2018f) e 2021 (BRASIL, 2021j) estdo disponiveis no sitio eletrénico do TCU em:

https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/

levantamento-de-governanca.htm



ANEXO D — LEGENDA DOS INDICADORES E QUESTIONARIO DE CORRESPONDENCIA (2018-2021)

Tabela 1 — Resumo da Tabela de Legenda dos indicadores
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NOME DO INDICES QUE
SIGLA DO NOMEDO | /GREGADORES REPRESENTA GRAFICO QUE COMPOEM O | CORRESPONDENCIA
TEMA QUE FORMAM O QUAIS 2 SEMANTICA COM SUMARIO 2018
INDICADOR INDICADOR INDICADOR RESULTADOs? | REPRESENTAESSE |  GRAFICODO | \\picapores 2018
INDICADOR INDICADOR
Governanga iGG indice iGovPub De todas as Resultado geral da |iGG iGovPub iGG iGG iGovPub
Publica integrado de | iGestPessoas praticas avaliadas | autoavaliagdo (iGG) | iGestPessoas iGestPessoas
Organizacional governangca e |iGestTl no questiondrio iGestTlI iGestTlI
gestao iGestContrat (de governanga e iGestContrat iGestContrat
publicas iGestOrcament de gestdo). iGestOrcament
Governanga iGovPub indice de Lid Estr Cont De todas as Resultado para o iGovPub Lid Estr | iGovPub iGovPub Lid Estr
Publica governanga praticas avaliadas | indice de Cont Acct
Organizacional publica no tema de governanga publica
governanga (iGovPub)
publica
organizacional.
Governanga Lid Capacidade 11101120 1130 De todas as Resultado para Lid 1110 1120 Lid Lid 1110 1120
Publica em Lideranca praticas do Lideranca (Lid) 1130 1130
Organizacional mecanismo
Lideranga.
Governanga Estr Capacidade 211021202130 De todas as Resultado para Estr 21102120 Estr Estr 21102120
Publica em Estratégia | 2140 2150 praticas do Estratégia (Estr) 2130 2140 2150 2130
Organizacional mecanismo
Estratégia.
Governanga Cont Capacidade 311031203130 De todas as Resultado para Cont 3110 3120 Acct Acct 31103120
Publica em Controle 3140 praticas do Accountability 31303140
Organizacional mecanismo (Acct)
Controle
Governanga 1110 Capacidade 11111112 Das questoes da Resultado para a 11101111 1112 1110 111011111112
Publica em pratica 1110 pratica Estabelecer
Organizacional estabelecer o o Modelo de
modelo de Governanga (1110)
governanca
Governanga 1120 Capacidade 11211122 1123 Das questdes da | Resultado para a 11201121 1122 1130 4160 11301131 1132
Publica em promover |1124 pratica 1120 pratica Promover a | 1123 1124 11331134 4160
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Organizacional a integridade integridade (1120) 4161 4162 4163
4164
Governanga 1130 Capacidade 11311132 1133 Das questdes da | Resultado para a 11301131 1132 1120 11201121 1122
Publica em promover pratica 1130 pratica Promover a | 1133
Organizacional a capacidade capacidade da
da lideranga lideranga (1130)
Governanga 2110 Capacidade 21112112 2113 Das questdes da Resultado para a 211021112112 2110 21102111 2112
Publica em gerir riscos | 2114 2115 pratica 2110 pratica Gerir Riscos | 2113 2114 2115 2113
Organizacional (2110)
Governanga 2120 Capacidade 21212122 2123 Das questdes da | Resultado para a 21202121 2122 21205120 21202121 2122
Publica em pratica 2120 pratica Estabelecer | 2123 21232124
Organizacional estabelecer a a Estratégia (2120)
estratégia
Governanga 2130 Capacidade 2131 2132 2133 Das questdes da Resultado para a 21302131 2132 2130 21302131 2133
Publica em promover |2134 2135 pratica 2130 pratica Promover a | 2133 2134 2135 2135 2137
Organizacional a gestdo Gestdo Estratégica
estratégica (2130)
Governanga 2140 Capacidade 21412142 2143 Das questdes da | Resultado para a 21402141 2142
Publica em monitorar pratica 2140 pratica Monitorar | 2143
Organizacional os resultados os resultados
organizacionai organizacionais
s (2140)
Governanga 2150 Capacidade 2151 2152 2153 Das questdes da | Resultado para a 21502151 2152 2130 21302132 2134
Publica em monitorar | 2154 2155 pratica 2150 pratica Monitorar o | 2153 2154 2155 2136 2138
Organizacional o desempenho desempenho das
das fungdes de fungdes de gestdo
gestdo (2150)
Governanga 3110 Capacidade 3111 3112 Das questdes da | Resultado para a 31103111 3112 3110 31103111 3112
Publica em promover pratica 3110 pratica Promover a 3115
Organizacional a transparéncia
transparéncia (3110)
Governanga 3120 Capacidade 31213122 3123 Das questdes da | Resultado para a 31203121 3122 3110 31103113 3114
Publica em garantira | 3124 pratica 3120 pratica Garantira |3123 3124
Organizacional accountability accountability
(3120)
Governanga 3130 Capacidade 31313132 3133 Das questdes da | Resultado para a 31303131 3132 51105120 511051115120
Publica em monitorar pratica 3130 pratica Monitorar a | 3133 51215122

Organizacional

a satisfagao
dos usuarios

satisfacdo dos
usuarios (3130)
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Governanga 3140 Capacidade 3141 3142 3143 Das questdes da | Resultado para a 3140 3141 3142 3120 31203121 3122
Publica em assegurar | 3144 pratica 3140 pratica Assegurar a | 3143 3144 31233124
Organizacional a efetividade efetividade da
da auditoria auditoria interna
interna (3140)
Governanga e | iGovPessoas indice de 111011201130 Primeiro Resultado para o iGovPessoas iGovPessoas iGovPessoas
Gestdo de Governangae |[21102120 componente indice de iGovPub iGovPub 213P
Pessoas Gestdo de EstrPessoas 2140 | principal dos Governanga e EstrPessoas iGestPessoas
pessoas 311031203130 resultados Gestdo de pessoas | iGestPessoas
314041104120 | obtidos nas (iGovPessoas)
4130 4140 4150 praticas de
41604170 Governanga
Publica
Organizacional
(com recortes nas
praticas 2130 e
2150 -
EstrPessoas) e de
Gestdo de
Pessoas
(iGestPessoas).
Governanga e | iGestPessoas indice de 411041204130 De todas as Resultado para o iGestPessoas iGestPessoas iGestPessoas 4110
Gestdo de Gestdo de 4140 4150 4160 préticas avaliadas | indice de Gestdo 411041204130 41204130 4140
Pessoas Pessoas 4170 no tema gestao de Pessoas 4140 4150 4160 4150 4160 4170
de pessoas (iGestPessoas) 4170 4180
Governangae |[4110 Capacidade 4111 4112 4113 Das questdes da Resultado para a 41104111 4112 4110 41104111 4112
Gestdo de em realizar pratica 4110 pratica Realizar 4113 4113
Pessoas planejamento Planejamento da
da gestdo de Gestdo de Pessoas
pessoas. (4110)
Governangae |4120 Capacidade 4121 4122 4123 Das questdes da | Resultado para a 41204121 4122 4120 41204121 4122
Gestdo de em definir a 4124 pratica 4120 pratica Definir a 4123 4124 4123 4124
Pessoas demanda por Demanda por
colaboradores Colaboradores e
e gestores. Gestores (4120)
Governangae |4130 Capacidade 4131 4132 4133 Das questdes da | Resultado para a 41304131 4132 4130 41304131 4132
Gestdo de em assegurar | 4134 pratica 4130 pratica Assegurar o | 4133 4134 4133 4134
Pessoas 0 provimento Provimento das

das vagas

Vagas Existentes
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existentes. (4130)
Governangae |4140 Capacidade 4141 4142 4143 Das questdes da | Resultado para a 4140 4141 4142 4140 4140 4141 4142
Gestdo de em assegurar | 4144 pratica 4140 pratica Assegurar a | 4143 4144 4143 4144
Pessoas a Disponibilidade de

disponibilidad Sucessores

e de Qualificados (4140)

sucessores

qualificados.
Governangae |4150 Capacidade 4151 4152 4153 Das questdes da | Resultado para a 4150 4151 4152 4150 4150 4151 4152
Gestdo de em pratica 4150 pratica 4153 4153 4154
Pessoas desenvolver as Desenvolver as

competéncias Competéncias dos

dos Colaboradores e

colaboradores dos Gestores

e dos gestores. (4150)
Governangae |4160 Capacidade 4161 4162 4163 Das questdes da | Resultado para a 4160 4161 4162 4160 4180 4160 4161 4162
Gestdo de em 4164 4165 4166 pratica 4160 pratica 4163 4164 4165 4163 4164 4165
Pessoas desenvolver e Desenvolver e 4166 4166 4167 4180

manter manter ambiente 4181 4182 4183

ambiente de de trabalho

trabalho positivo para o

positivo para o desempenho

desempenho (4160)
Governangae |4170 Capacidade 4171 4172 4173 Das questdes da | Resultado para a 41704171 4172 4170 41704171 4172
Gestdo de em gerir o 4174 4175 pratica 4170 pratica Gerir o 4173 4174 4175 4173 4174
Pessoas desempenho Desempenho dos

dos Colaboradores e

colaboradores dos Gestores

e dos gestores. (4170)
Governanga e | EstrPessoas Capacidade 2132 2152 Das questdes de | Resultado para a EstrPessoas 2132 | 213P 213P 2133 2134
Gestdo de em promover estratégia: pratica Promover a | 2152
Pessoas a gestao estabelecer o Gestdo Estratégica

estratégica de modelo da gestdo | de Pessoas

pessoas de pessoas; e (EstrPessoas)

monitorar os seus

resultados. Avalia
a existéncia de
mecanismos para
promover a
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gestdo estratégica
de pessoas.

Governanga e
Gestdo de
Seguranga e de
Tecnologia da
Informacao

iGovTI

indice de
Governanga e
Gestdo de Tl

GovernancaTl
iGestTI

Primeiro
componente
principal dos
resultados
obtidos nos
indicadores de
Governanga de TI
(GovernancaTl) e
de Gestdo de TI
(iGestTl).

Resultado para o
indice de
Governanga e
Gestao de Tl
(iGovTI)

iGovTl
GovernancaTl
iGestTI

iGovTI

iGovTI
GovernancaTl
iGestTI

Governanga e
Gestdo de
Seguranca e de
Tecnologia da
Informagao

GovernancaTl

indice de
Governanga
de Tl

ModeloTI
MonitorAvaliaTl
ResultadoTI

Primeiro
componente
principal dos
resultados
obtidos nos
indicadores
ModeloTl,
MonitorAvaliaTl,
e ResultadoTlI.
Esses indicadores
tratam de
promogao da
gestdo estratégica
de Tl (estabelecer
o modelo da
gestaode Tl; e
monitorar os seus
resultados), e
ainda sobre os
resultados
relacionados a
prestacao de
servigos publicos
com qualidade.

Resultado para o
indice de
Governanga de Tl
(GovernancaTl)

GovernancaTl
ModeloTI
MonitorAvaliaTl
ResultadoTI

GovernancaTl

GovernancaTl
ModeloTI
MonitorAvaliaTl
ResultadoTI

Governanga e
Gestao de
Seguranca e de

iGestTI

indice de
Gestao de TI

PlanejamentoTI
PessoasTI
ProcessosTI

Primeiro
componente
principal dos

Resultado para o
indice de Gest3o
de Tl (iGestTI)

iGestTI
PlanejamentoTI
PessoasTl

iGestTI

iGestTI
PlanejamentoTI
PessoasTI
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Tecnologia da
Informacgdo

resultados
obtidos nos
indicadores
PlanejamentoTl,
PessoasTl e
ProcessosTI. Esses
indicadores sdo
formados por
todas as praticas
de gestao de T,
mais algumas
selecionadas de
gestdo de pessoas
e de gestdo de

ProcessosTl

ProcessosTI

contratagoes.
Governanga e | iGestSeginfo indice de EstruturaSeginfo | Das praticas sobre | Resultado para o iGestSegInfo iGestSegInfo iGestSegInfo
Gestdo de Gestdo da ProcessoSeginfo | gestdo da indice de Gestdo EstruturaSeginfo EstruturaSeginfo
Seguranca e de Segurancada |21154242 4271F |seguranca da da Seguranca da ProcessoSegInfo ProcessoSeginfo
Tecnologia da Informacdo 3142E informacado, a Informacao 2115 4242 4271F
Informacgdo saber: 4250 (iGestSeginfo) 3142E

(EstruturaSeginfo)

e 4260

(ProcessoSeginfo)
Governanga e | lgestContratos | Capacidade 4352 4361A De questdes que | Resultado para iGestContratosTl | iGestContratosTI | iGestContratosTI
Gestdo de T em Gestdo de |4362A tratam de gestdo | Gestdo de 4352 4361A 4332D 4341A
Seguranca e de Contratos de de riscos nas Contratos de Tl 4362A 4342
Tecnologia da Tl etapas de (iGestContratosTl)
Informacgao contratagdo e de

gestdo de

contratos com

base em

desempenho.
Governanga e | PessoasTl Capacidade 4121 4122 4123 De questdes Resultado para PessoasTl 4121 PessoasTI PessoasTl 4121D
Gestdo de em gestdo de |4131 41514172 selecionadas que | Gestdo de Pessoal |4122 41234131 4122D 4123D
Seguranga e de pessoal de Tl tratam de gestdo | de Tl (PessoasTl) 4151 4172 4131D 4151C
Tecnologia da de pessoas 4172D

Informacao

(definicdo da
demanda por
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colaboradores e
gestores;
provimento das
vagas existentes;
desenvolvimento
de competéncias;

gestdo de

desempenho)
Governanga e | ProcessosTl Capacidade iGestServicosTI De todas as Resultado para ProcessosTI ProcessosTI ProcessosTI
Gestdo de em processos | iGestNiveisServico | praticas avaliadas | Processos em Ti iGestServicosTI iGestServicosTI
Seguranga e de deTI Tl iGestRiscosTI no tema de (ProcessosTl) iGestNiveisServico iGestNiveisServico

Tecnologia da

iGestSegInfo

gestdo de Tl (com

Tl iGestRiscosTI

Tl iGestRiscosTI

Informacao ProcessoSoftware | excecdo da de iGestSegInfo iGestSegInfo
iGestProjetosTI planejamento de ProcessoSoftware ProcessoSoftware
iGestContratosTl | Tl-4210) e ainda iGestProjetosTl iGestProjetosTl

das praticas sobre iGestContratosTI iGestContratosTI
gestdo de

contratos

(iGestContratosTlI)

Governanca e | PlanejamentoTl | Capacidade 4211 4212 Das questdes da | Resultado para PlanejamentoTI PlanejamentoT!| | PlanejamentoTI

Gestdo de em realizar pratica 4210 Realizar 4211 4212 4211 4212

Seguranga e de planejamento Planejamento de TI

Tecnologia da deTI (PlanejamentoTI)

Informagao

Governanga e | iGestServicosTl | Capacidade 4221 4222 4223 Das questdes da Resultado para iGestServicosTI iGestServicosTl | iGestServicosTI

Gestdo de em Gerir 4224 pratica 4220 Gerir Servigos de Tl | 4221 4222 4223 4221 4222 4223

Seguranca e de Servicos de TI (iGestServicosTl ) 4224 4224

Tecnologia da

Informagao

Governanga e | iGestNiveisServi | Capacidade 4231 Das questdes da | Resultado para iGestNiveisServico | iGestNiveisServi | iGestNiveisServico

Gestdo de coTl em gerir nivel pratica 4230 Gerir Nivel De Tl 4231 coTl Tl 4231 4232 4233

Seguranca e de de servico de Servico de Tl

Tecnologia da T (iGestNiveisServico

Informacgdo TI)

Governanga e | iGestRiscosTI Capacidade 4241 4242 2111 Das questdes da | Resultado para iGestRiscosTI iGestRiscosTI iGestRiscosTI

Gestdo de em gerir riscos | 2112 2113 2114 pratica 4240 e Gerir Riscos de Tl 4241 4242 2111 4241 4242 2111

Seguranga e de deTI 2115 2110 (gestdo de (iGestRiscosTl ) 2112 21132114 2112 2113

Tecnologia da riscos 2115

Informacdo

organizacionais)
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Governanga e | Estrutura Capacidade 4251 4252 4253 Das questdes da | Resultado para EstruturaSeginfo | EstruturaSeginfo | EstruturaSeginfo
Gestdo de Seglinfo em definir pratica 4250 Definir Politicas de | 4251 4252 4253 4251 4252 4253
Segurancga e de politicas de Responsabilidades 4254
Tecnologia da responsabilida para a Gestdao da Tl
Informacgdo des para a (EstruturaSeglnfo)

gestdao da Tl
Governanca e | ProcessoSeginfo | Capacidade 4261 4262 4263 Das questdes da Resultado para ProcessoSeginfo ProcessoSeginfo | ProcessoSeginfo
Gestdo de em 4264 4265 4266 | pratica 4260 Estabelecer 4261 4262 4263 4261 4262 4263
Seguranga e de estabelecer Processos e 4264 4265 4266 4264
Tecnologia da processos e Atividades para a
Informacgao atividades Gestao da Tl

para a gestdo (ProcessoSeginfo)

daTIl
Governanga e | Processo Capacidade 4270 Da questdo da Resultado para ProcessoSoftware | ProcessoSoftwar | 4270 4271
Gestdo de Software em executar pratica 4270 Executar Processo e
Segurancga e de processo de De Software
Tecnologia da software (ProcessoSoftware)
Informacgao
Governanga e |iGestProjetosTl | Capacidade 4280 Da questdo da Resultado para iGestProjetosTl iGestProjetosTl | 42804281
Gestdo de em gerir pratica 4280 Gerir Projetos de Tl
Seguranca e de projetos de Tl (iGestProjetosTl)
Tecnologia da
Informagao
Governanga e | ModeloTl Capacidade 2133 Questdo 2133 Resultado para ModeloTI ModeloTI 2135
Gestdo de em (que trata de Estabelecer
Seguranca e de estabelecer definicdo de Modelo de Gestao
Tecnologia da modelo de modelo de gestdo | de Tl (ModeloTl)
Informacgdo gestdo de TI de TI).
Governanga e | MonitorAvaliaTl | Capacidade 2153 3142D Questdes 2153 Resultado para MonitorAvaliaTl MonitorAvaliaTl | MonitorAvaliaTl
Gestdo de em monitorar | 3142E (pratica de Monitorar o 2153 3142D 2136 3123E 3123F
Seguranga e de o desempenho estratégia que Desempenho da 3142E 3123G
Tecnologia da da gestdo de trata de Gestdao de Tl

Informacgao

Tl

monitoramento
do desempenho
dagestdode T Tl) e
3142 (pratica que
trata dos servigos
de avaliacdo da

auditoria interna).

(MonitorAvaliaTl)
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Governanca e | ResultadoTlI Capacidade 2123 3132 3133 Questdes 2123 Resultado para ResultadoTl 2123 | ResultadoTI 512051215122
Gestdo de em prestar (definicdo de Prestagdo de 31323133 5123 5124 5125
Seguranga e de Servigos metas para a Servigos Publicos
Tecnologia da publicos com simplificagao do com Qualidade
Informagao qualidade atendimento (ResultTl)

prestado aos

usuarios dos

servigos publicos),

3132 (assegura

gue oS servigos

acessiveis via

internet atendam

aos padroes de

qualidade), e

3133 (promover a

participagao dos

usuarios).
Governanga e |iGovContrat indice de GovernancaContr | Primeiro Resultado para o iGovContrat iGovContrat iGovContrat
Gestdo de Governanga e | at iGestContrat componente indice de GovernancaContr GovContrat
Contratagdes Gestdo de principal dos Governanga e at iGestContrat iGestContrat

Contratagoes resultados Gestdo de

obtidos nos Contratagoes

indicadores (iGovContrat)

GovernancaContr

at e iGestContrat.
Governangae | GovernancaCon | indice de 2134 2154 Primeiro Resultado para o GovernancaContr | GovContrat GovContrat 2137
Gestdo de trat Governanga componente indice de at 2134 2154 2138 3121G
ContratagGes de principal dos Governanga de 3123D

Contratagoes resultados Contratagoes

obtidos nas (GovContrat)

praticas que

tratam de

promogao da
gestdo estratégica
de contratagdes
(estabelecer o
modelo da gestdo
de contratagdes;
e monitorar os
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seus resultados).

Governanga e | iGestContrat indice de IntegrContrat Primeiro Resultado para o iGestContrat iGestContrat iGestContrat
Gestdo de Gestdo de Pessoas Processos | componente indice de Gestdo IntegrContrat Pessoas Processos
Contratagdes Contratagdes | RiscoContr principal dos de ContratagGes Pessoas Processos RiscoContr
GestContrat resultados (iGestContrat) RiscoContr GestContrat
ContratSustent obtidos nos GestContrat
indicadores ContratSustent
IntegrContrat,
Pessoas,
Processos,
RiscoContr,
GestContrat,
ContratSustent.
Esses indicadores
sao formados por
todas as praticas
de gestao de
contratagoes,
mais a 2110
(gestdo de riscos
organizacionais).
Governanga e | IntegrContrat Capacidade 4311 4312 Das questdes da | Resultado para IntegrContrat
Gestdo de em promover pratica 4310 Promover a 4311 4312
ContratagGes a integridade (IntegrContrat) integridade na area
nas de contratagdes
contratagdes. (IntegrContrat)
Governanga e | Pessoas Capacidade 4321 4322 4323 Das questdes da | Resultado para Pessoas 4321 Pessoas Pessoas 4121B
Gestdo de em gestdo de pratica 4320 Gestdo de Pessoal |4322 4323 4122B 4123C
ContratagGes Pessoal de de ContratagGes 4131B 4151B
Contratagoes (Pessoas) 4172B
Governanga e | Processos Capacidade 4331 4341 4342 Das questdes das | Resultado para Processos 4331 Processos Processos 4311
Gestdo de em processos | 4343 praticas 4330 e Processos de 4341 4342 4343 4321 4322 4323
Contratagdes de 4340 ContratagOes
Contratagoes (Processos)
Governanga e | RiscoContr Capacidades 4351 4352 2111 Das questdes das | Resultado para RiscoContr 4351 | RiscoContr RiscoContr 4331
Gestdo de em gestdo de |2112 21132114 praticas 4350 Gerir Riscos em 4352 2111 2112 4332 2111 2112
ContratagOes riscos das 2115 (gestdo de riscos | Contratagdes 21132114 2115
contratagoes em contratagdes) | (RiscoContr)

e 2110 (gestdo de
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Fonte: BRASIL, 2021m, p. 1.

Observacdo:

1. A Tabela de Legenda dos indicadores 2021 (BRASIL, 2021e) esta disponivel no sitio eletrénico do TCU.
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/levantamento-de-governanca.htm



Tabela 2 — Questiondrio de correspondéncia

Organizacional

integridade

TEMA QUESTIONARIO 2021 QUESTIONARIO 2018
Governanga 1110. Estabelecer o modelo de governanga 1110. Estabelecer o modelo de governanga da
Publica organizagdo
Organizacional
Governanga 1111. A estrutura interna de governancga da organizagdo | 1111. A estrutura interna de governanga da organizagao
Publica esta estabelecida esta definida.

Organizacional

Governanga 1112.A organizagao assegura o adequado 1112. Ha segregacao de fungdes para tomada de
Publica balanceamento de poder para tomada de decisdes decisdes criticas

Organizacional criticas

Governanga 1120. Promover a integridade 1130. Zelar por principios de ética e conduta
Publica

Organizacional

Governanga 1121. Os membros da alta administragdo e de conselho | 1131. Cédigo de ética e de conduta aplicavel aos
Publica ou colegiado superior estdao comprometidos com a membros de conselho ou colegiado superior da

organizacgdo esta estabelecido

1132. Codigo de ética e de conduta aplicavel aos
membros da alta administracdo da organizacdo esta
estabelecido

Governanga
Publica
Organizacional

1122. H4 gestdo de ética para a organizagao

4161. Os colaboradores e gestores da organizagdo sao
regidos por cédigo de ética e de conduta a eles aplicavel

4162. A organizagdo dispde de comissdao ou comité
interno de ética e conduta

Organizacional

Governanga 1123. Programa de integridade da organizagdo esta 4163. O Programa de integridade da organizagao esta
Publica estabelecido estabelecido

Organizacional

Governanga 1124. Medidas para identificacdo e tratamento de 1133. Os casos de conflito de interesse, envolvendo
Publica conflito de interesses estdo estabelecidas membro de conselho ou colegiado superior, sdo

identificados e tratados

1134. Os casos de conflito de interesse, envolvendo
membro da alta administragdo, sdo identificados e
tratados

4164. Os casos de conflitos de interesse, envolvendo
colaboradores e gestores da organizagao, sdao
identificados e tratados

Governanga

1130. Promover a capacidade da lideranga

1120. Gerir o desempenho da alta administragdo
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Publica

Organizacional

Governanga 1131. A escolha dos membros da alta administragdo é 1121. A selegdo de membros da alta administragdo é
Publica realizada com base em critérios e procedimentos feita com base em critérios e procedimentos
Organizacional definidos estabelecidos

Governanga 1132. O desempenho dos membros da alta 1122. O desempenho de membros da alta

Publica administracdo é avaliado administracdo é avaliado

Organizacional

Governanga 1133. As competéncias dos membros da alta Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica administragdo sdo aprimoradas

Organizacional

Governanga 2110. Gerir riscos 2110. Gerir os riscos da organizagao

Publica

Organizacional

Governanga 2111. A estrutura da gestdo de riscos esta definida 2111. O modelo de gestdo de riscos da organizagdo esta
Publica estabelecido

Organizacional

Governanga 2112. Atividades tipicas de segunda linha estado N3o ha correspondéncia em 2018

Publica estabelecidas

Organizacional

Governanga 2113. O processo de gestdo de riscos da organizagdo N3o ha correspondéncia em 2018

Publica estd implantado

Organizacional

Governanga 2114. Os riscos considerados criticos para a organizagdo | 2112. Os riscos considerados criticos para a organizagdo
Publica sdo geridos sao geridos

Organizacional

Governanga 2115. A organizagao executa processo de gestdo de Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica continuidade do negdcio

Organizacional

Governanga 2120. Estabelecer a estratégia 2120. Estabelecer a estratégia da organizagdo
Publica

Organizacional

Governanga 2121. O modelo de gestao da estratégia da organizagao |2121. O modelo de gestdo estratégica da organizagao
Publica esta estabelecido esta estabelecido

Organizacional

Governancga 2122. A estratégia da organizagado esta definida 2122. A estratégia da organizagdo esta definida
Publica

Organizacional

2124. As demandas das partes interessadas estdo
identificadas, mapeadas e priorizadas

69



Governanga
Publica
Organizacional

2123. A organizagdo definiu metas para a simplificagdo
do atendimento prestado aos usuarios dos servigos
publicos

5123. A organizagdo definiu metas para a ampliagdo da
oferta de servigos publicos prestados em meio digital

5125. A organizagdo definiu metas para simplificacdo do
atendimento prestado aos usuarios dos servigos
publicos digitais

Governanga 2130. Promover a gestao estratégica 2130. Promover a gestdo estratégica

Publica

Organizacional

Governanga 2131. A alta administracdo estabeleceu modelo de 2123. Os principais processos estdo identificados e
Publica gestdo dos processos finalisticos mapeados

Organizacional

2131. A alta administragdo estabeleceu modelo de
gestdo dos processos finalisticos

Governanga 2132. A alta administragdo estabeleceu modelo de 2133. A alta administragao estabeleceu modelo de
Publica gestdo de pessoas gestdo de pessoas

Organizacional

Governanga 2133. A alta administracdo estabeleceu modelo de 2135. A alta administracdo estabeleceu modelo de
Publica gestdo de tecnologia da informacdo gestdo de tecnologia da informacdo
Organizacional

Governanga 2134. A alta administragdo estabeleceu modelo de 2137. A alta administragdo estabeleceu modelo de
Publica gestdo de contratagGes gestao de contratagdes

Organizacional

Governanga 2135. A alta administragao estabeleceu modelo de Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica gestdo orcamentaria e financeira

Organizacional

Governanga 2140.Monitorar os resultados organizacionais N&o ha correspondéncia em 2018

Publica

Organizacional

Governanga 2141. A execugdo da estratégia é monitorada (eficacia) | Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica

Organizacional

Governanga 2142. A eficiéncia dos principais processos pelos quais a | Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica estratégia é implementada é avaliada

Organizacional

Governanga 2143. Os efeitos da estratégia sdo avaliados Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica (efetividade)

Organizacional

Governanga 2150. Monitorar o desempenho das fungdes de gestdao | 2130. Promover a gestdo estratégica

Pablica
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Organizacional

Governanga 2151. A lideranga monitora o desempenho da gestao 2132. A alta administragdo monitora o desempenho da
Publica dos processos finalisticos gestdo dos processos finalisticos

Organizacional

Governanga 2152. A lideranga monitora o desempenho da gestao de | 2134. A alta administragdo monitora o desempenho da
Publica pessoas gestao de pessoas

Organizacional

Governanga 2153. A lideranga monitora o desempenho da gestdo de | 2136. A alta administragdo monitora o desempenho da
Publica tecnologia da informacao gestdo de tecnologia da informacdo

Organizacional

Governanga 2154. A lideranga monitora o desempenho da gestdao de | 2138. A alta administragdo monitora o desempenho da
Publica contratagoes gestao de contratagdes

Organizacional

Governanga 2155. A lideranca monitora o desempenho da area de N3o ha correspondéncia em 2018

Publica gestdo orcamentaria e financeira

Organizacional

Governanga 3110. Promover a transparéncia 3110. Promover transparéncia, responsabilidade e
Publica prestacdo de contas

Organizacional

Governanga 3111. Transparéncia ativa e passiva sao asseguradas as | 3111. O modelo de transparéncia esta estabelecido
Publica partes interessadas

Organizacional

3112. O modelo de prestagdo de contas diretamente a
sociedade estda estabelecido

Governanga 3112. A organizagao publica seus dados de forma 3115. A organizagao publica conjuntos de dados de
Publica aderente aos principios de dados abertos forma aderente aos principios de dados abertos
Organizacional

Governanga 3120. Garantir a accountability 3110. Promover transparéncia, responsabilidade e
Publica prestacdo de contas

Organizacional

Governanga 3121. A organizagdo presta contas diretamente a Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica sociedade

Organizacional

Governanga 3122. A organizagao publica extrato de todos os planos | Ndo ha correspondéncia em 2018

Publica de sua responsabilidade e respectivos relatdrios de

Organizacional

acompanhamento, excepcionados os casos de restricdo
de acesso amparados pela legislagdo

Governanga
Publica
Organizacional

3123. O canal de denuncias esta estabelecido

3114. O canal de denuncias e representagées esta
estabelecido
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Governanga 3124. Mecanismos para apurar indicios de 3113. O modelo de responsabilizagdo esta estabelecido
Publica irregularidades e promover a responsabilizagdo em caso

Organizacional de comprovagao estao estabelecidos

Governanga 3130. Monitorar a satisfacdao dos usuarios 5110. Prestar servigos publicos com qualidade

Publica 5120. Prestar servigos publicos em meio digital com
Organizacional qualidade

Governanga 3131. A organizagado elabora, divulga e mantém 5111. A organizagao elabora, divulga e atualiza Carta de
Publica atualizada Carta de Servigos ao Usudrio contendo Servigcos ao Usuario (ou documento similar no caso de

Organizacional

informacgdes claras e precisas em relagdo a cada servigo
prestado

instituicdo que ndo pertenca ao Poder Executivo
Federal).

Governanga
Publica
Organizacional

3132. A organizacdo assegura que 0s Servicos acessiveis
via internet atendam aos padrdes de interoperabilidade,
usabilidade e acessibilidade, e que as informacgdes
pessoais utilizadas nesses servigos sejam
adequadamente protegidas

5121. A organizagdo assegura que 0s Servicos acessiveis
via internet atendam aos padrdes de
interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade
aplicaveis a organizagdo

Governanga 3133. A organizagdo promove a participagdo dos 5122. A organizagao realiza pesquisas de satisfagdao dos
Publica usudrios com vistas a melhoria da qualidade dos usudrios dos servigos publicos prestados em meio
Organizacional servigos publicos prestados digital, propiciando a avaliagdao desses servigos
Governanga 3140. Assegurar a efetividade da auditoria interna 3120. Assegurar a efetiva atuacdo da auditoria interna
Publica

Organizacional

Governanga 3141. Ainstancia superior de governanga da 3122. A organizagao elabora Plano Anual de Auditoria
Publica organizagdo participa da elaboragdo Plano Anual de Interna

Organizacional Auditoria Interna

Governanga 3142. A instancia superior de governanca recebe 3123. A auditoria interna produz relatdrios destinados
Publica servicos de auditoria interna que adicionam valor a as instancias internas de governanca

Organizacional organizagao

Governanga 3143. A organizagdo acompanha os resultados dos N&o ha correspondéncia em 2018

Publica trabalhos de auditoria interna

Organizacional

Governanga 3144. A instancia superior de governanga da 3124. A organizagao avalia o desempenho da fungao de
Publica organizagdo opina sobre o desempenho da funcdo de auditoria interna com base em indicadores e metas

Organizacional

auditoria interna

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4110. Realizar planejamento da gestdo de pessoas

4110. Realizar planejamento da gestdo de pessoas

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4111. Definiram-se objetivos, indicadores e metas de
desempenho para cada fungdo (subsistema) de gestdo
de pessoas

4111. A organizagdo define objetivos, indicadores e
metas de desempenho para cada fungao de gestdo de
pessoas
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Governanga e
Gestdo de Pessoas

4112. Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de
pessoas na organizagao

4112. A organizagdo elabora plano(s) especifico(s) para
orientar a gestdo de pessoas

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4113. A organizagdo verifica se os gestores cumprem as
politicas de gestdo de pessoas

4113. A organizagdo verifica se os gestores cumprem as
politicas de gestdao de pessoas

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4120. Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores

4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e
guantitativos, a demanda por colaboradores e gestores

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4121. Os perfis profissionais desejados para cada
ocupagao ou grupo de ocupagdes de gestao estdo
definidos e documentados

4122. A organizagdo define e documenta os perfis
profissionais desejados para cada ocupagdo ou grupo
de ocupagoes de gestao

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4122. Os perfis profissionais desejados para cada
ocupagao ou grupo de ocupacgdes de colaboradores da
organizagdo estdo definidos e documentados

4121. A organizac¢do define e documenta os perfis
profissionais desejados para cada ocupagdo ou grupo
de ocupagdes de colaboradores

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4123. Ha definicdo do quantitativo necessdrio de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho

4123. A organizagdo atualiza, com base em
procedimentos técnicos, o quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4124. Monitora-se um conjunto de indicadores
relevantes sobre forga de trabalho

4124. A organiza¢do monitora conjunto de indicadores
relevantes sobre forga de trabalho

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4130. Assegurar o provimento das vagas existentes

4130. Assegurar o adequado provimento das vagas
existentes

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4131. A escolha dos gestores ocorre segundo perfis
profissionais previamente definidos e documentados

4131. A organizagdo escolhe gestores segundo perfis
profissionais definidos e documentados

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4132. Os métodos e critérios das sele¢cdes externas
(p.ex. dos concursos publicos; colaboradores
requisitados em selegGes externas) sdo definidos com
base nos perfis profissionais desejados definidos na
pratica "4120. Definir adequadamente, em termos
qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores"

4132. A organizagdo define os métodos e critérios das
selegdes externas (p.ex. dos concursos publicos) com
base nos perfis profissionais desejados definidos na
pratica "4120. Definir adequadamente, em termos
qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores"

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4133. O nimero de vagas solicitadas para serem
preenchidas nas selegdes externas é estabelecido a
partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade
organizacional ou por processo de trabalho, atualizado
conforme a pratica "4120. Definir adequadamente, em
termos qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores"

4133. A organizagdo estabelece o nimero de vagas a
serem preenchidas nas selegdes externas a partir do
guantitativo necessario de pessoal por unidade
organizacional ou por processo de trabalho, atualizado
conforme a pratica "4120. Definir adequadamente, em
termos qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores"

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4134. A organizagao aloca os colaboradores com base
na comparagdo entre os perfis profissionais

4134. A organizagdo aloca os colaboradores com base
na comparagdo entre os perfis profissionais
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apresentados por eles e os perfis profissionais desejados
(documentados) pelas unidades organizacionais

apresentados por eles e os perfis profissionais
desejados (documentados) pelas unidades
organizacionais.

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4140. Assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados

4140. Assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4141. H4 uma politica, ou programa, de sucessao

4141. A organizacdo dispde de uma politica de sucessao

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4142. As ocupacoes criticas da organizagdo estdo
identificadas

4142. A organizacdo identifica quais sdo as suas
ocupagdes criticas

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4143. Ha plano de sucessao para as ocupagdes criticas

4143. A organizagdo elabora plano de sucessdo para as
ocupagoes criticas

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4144. A organizagdo executa agoes educacionais para
assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados
para as ocupagdes criticas

4144. A organizagdo executa a¢oes educacionais para
assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados
para as ocupagdes criticas

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores e
dos gestores

4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores
e dos gestores

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4151. As lacunas de competéncias dos colaboradores e
gestores da organizagdo sao identificadas e
documentadas

4151. A organizagdo identifica e documenta lacunas de
competéncia da organizagdo

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4152. Ha agbes de desenvolvimento de lideranga para
os colaboradores que assumem fungdes gerenciais

4153. A organizagdo oferece agdes de desenvolvimento
de lideranga aos colaboradores que assumem fungdes
gerenciais

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4153 A organizacgdo avalia as a¢Oes educacionais
realizadas, com o objetivo de promover melhorias em
acGes educacionais futuras

4154. A organizacdo avalia as a¢des educacionais
realizadas, com o objetivo de promover melhorias em
acGes educacionais futuras

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4160. Desenvolver e manter ambiente de trabalho
positivo para o desempenho

4160. Construir e manter ambiente de trabalho ético e
favoravel

4180. Favorecer a retengdo dos colaboradores e dos
gestores

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4161. O ambiente de trabalho organizacional é avaliado

4165. A organizacgdo realiza pesquisas para avaliar o
ambiente de trabalho da organizagao

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4162. A organizagdo oferece aos colaboradores
condigGes mais flexiveis e estimulantes para realizagdo
de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho

4166. A organizacgdo oferece aos colaboradores
condigGes mais flexiveis e estimulantes para realizagdo
de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4163. Ha programa(s) de qualidade de vida no trabalho

4167. A organizagdo avalia os resultados obtidos com o
programa de qualidade de vida no trabalho
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Governanga e
Gestdo de Pessoas

4164. Ha programa de reconhecimento de
colaboradores e equipes

4174. A organizagdo estabelece procedimentos e regras
claras e transparentes nas praticas de reconhecimento

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4165. Ha procedimentos estruturados para identificar os
motivos pessoais dos desligamentos voluntarios da
organizagao

4182. A organizagdo executa procedimentos
estruturados para identificar os motivos pessoais dos
desligamentos voluntarios da organizagdo

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4166. Ha procedimentos estruturados para identificar os
motivos dos pedidos de movimentagao interna dos
colaboradores da organizagdo

4183. A organizagdo executa procedimentos
estruturados para identificar os motivos pessoais dos
pedidos de movimentagdo dos colaboradores dentro da
organizagao

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos
gestores

4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos
gestores

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4171. A organizagdo estabelece metas de desempenho
individuais e/ou de equipes vinculadas aos planos
organizacionais

4171. A organizagdo estabelece metas de desempenho
individuais e/ou de equipes vinculadas ao plano da
unidade

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4172. A organizagdo realiza, formalmente, avaliagdo de
desempenho individual, com atribuicdo de nota ou
conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance das
metas previstas

4172. A organizagdo realiza formalmente a avaliagdo de
desempenho individual, com atribuicdo de nota ou
conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance
das metas previstas no plano da unidade

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4173. Os avaliadores informam aos colaboradores
avaliados, antes do ciclo avaliativo, os critérios que
serdo utilizados para a avaliagao de desempenho

Ndo ha correspondéncia em 2018

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4174. Os avaliadores realizam, antes da atribui¢do da
nota ou conceito, pelo menos um encontro com
colaborador avaliado com o objetivo de discutir o
desempenho do avaliado

N&o ha correspondéncia em 2018

Governanga e
Gestdo de Pessoas

4175. Os avaliadores identificam e documentam as
necessidades individuais de capacitagao durante o
processo de avaliagdao de desempenho dos seus
subordinados

4173. Os avaliadores identificam e documentam as
necessidades individuais de capacitagao durante o
processo de avaliagao de desempenho dos seus
subordinados

Governanga e
Gestdo de
Tecnologia da
Informagdo

4210. Realizar planejamento de tecnologia da
informacao

4210. Realizar planejamento de tecnologia da
informacao

Governanga e
Gestdo de
Tecnologia da
Informacgdo

4211. A organizagdo executa processo de planejamento
de tecnologia da informagao

4211. A organizagdo executa processo de planejamento
de tecnologia da informagao

Governanga e

4212. A organizagdo possui plano de tecnologia da

4212. A organizagdo possui plano de tecnologia da
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Gestdo de informacdo vigente informacao vigente

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4220. Gerir servigos de tecnologia da informagao 4220. Gerir servigos de tecnologia da informagao
Gestdo de

Tecnologia da

Informacgdo

Governanga e 4221. A organizagdo elabora um catalogo de servicos de |4221. A organizagdo executa processo de gestdo do
Gestdo de tecnologia da informacao catdlogo de servigos

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4222. A organizagdo executa processo de gestdo de 4222. A organizagdo executa processo de gestdo de
Gestdo de mudangas mudangas

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4223. A organizagdo executa processo de gestdo de 4223. A organizagdo executa processo de gestado de
Gestdo de configuragdo e ativos (de servigos de tecnologia da configuragdo e ativos (de servigos de tecnologia da
Tecnologia da informacdo) informacgao)

Informagdo

Governanga e 4224. A organizagdo executa processo de gestdo de 4224. A organizagdo executa processo de gestdo de
Gestdo de incidentes de servicos de tecnologia da informacgao incidentes

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4230. Gerir nivel de servigo de tecnologia da informacgao | 4230. Gerir nivel de servigo de tecnologia da
Gestdo de informacgao

Tecnologia da

Informacgao

Governanga e 4231. A drea de gestdo de tecnologia da informacdo 4231. A area de gestdo de tecnologia da informacdo
Gestdo de acorda os niveis de servigo com as demais areas de acorda formalmente os niveis de servico com as demais
Tecnologia da negdcio internas a organizagdo (Acordo de Nivel de areas de negdcio internas a organizagdo (Acordo de
Informagdo Servigo - ANS) Nivel de Servigo - ANS)

Governanga e 4233. A drea de gestdo de tecnologia da informagado
Gestdo de comunica as areas de negdcio o resultado do
Tecnologia da monitoramento em relagdo ao alcance dos niveis de
Informacgdo servico definidos com as referidas areas
Governanga e 4240. Gerir riscos de tecnologia da informacdo 4240. Gerir riscos de tecnologia da informacao
Gestdo de

Tecnologia da
Informagdo

76



Governanga e

4241. A organizagdo executa processo de gestdo dos

4241. A organizagdo gere os riscos de Tl dos processos

Gestdo de riscos de tecnologia da informacao relativos a processos | de negdcio

Tecnologia da de negdcio

Informagdo

Governanga e 4242. A organizagdo executa processo de gestdo de 4242. A organizagdo executa processo de gestao da
Gestdo de continuidade de servigos de tecnologia da informagao continuidade dos servigos de tecnologia da informacgado
Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4250. Definir politicas de responsabilidades para a 4250. Definir politicas de responsabilidades para a
Gestdo de gestdo da seguranca da informacgao gestdo da seguranca da informagdo

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4251. A organizagdo dispGe de uma politica de 4251. A organizagdo dispde de uma politica de
Gestdo de seguranca da informacao seguranca da informacdo

Tecnologia da 4264. A organizagdo realiza agOes de conscientizacao,
Informagdo educacgao e treinamento em seguranca da informacao

para seus colaboradores

Governanga e

4252. A organizagdo dispOe de comité de segurancga da

4252. A organizagdo dispde de comité de segurancga da

Gestdo de informagao informacgao

Tecnologia da

Informacgdo

Governanga e 4253. A organizagdo possui um gestor institucional de 4253. A organizagdo possui gestor de seguranca da
Gestdo de segurancga da informacgao informacdo

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4260. Estabelecer processos e atividades para a gestdao | 4260. Estabelecer processos e atividades para a gestdo
Gestdo de da seguranca da informacgao da seguranca da informagdo

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4261. A organizagdo executa processo de gestdo de Ndo ha correspondéncia em 2018

Gestdo de riscos de seguranca da informacgao

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4262. A organizagdo executa processo de controle de 4254. A organizagdo dispde de politica de controle de
Gestdo de acesso a informacgdo e aos ativos associados a acesso a informacdo e aos recursos e servigos de
Tecnologia da informacao tecnologia da informacgao

Informagdo

Governanga e 4263. A organizagdo executa processo de gestdo de 4261. A organizagdo executa processo de gestdo de
Gestdo de ativos associados a informagao ativos associados a informagdo e ao processamento da
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Tecnologia da informacdo

Informagdo

Governanga e 4264. A organizagdo executa processo para classificagdo |4262. A organizagdo executa processo para classificagcdo
Gestdo de e tratamento de informagdes e tratamento de informagdes

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4265. A organizagdo executa processo de gestdo de 4263. A organizagdo executa processo de gestdo de
Gestdo de incidentes de seguranca da informacgao incidentes de seguranca da informacgao

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4266. A organizagdo executa atividades de gestdo da Ndo ha correspondéncia em 2018

Gestdo de segurancga dos recursos de processamento da

Tecnologia da informacdo, inclusive dos recursos de computagdo em

Informacgdo nuvem

Governanga e 4270. Executar processo de software 4270. Executar processo de software

Gestdo de

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4271. A organizagdo executa um processo de software 4271. A organizagdo executa um processo de software
Gestdo de

Tecnologia da

Informacgdo

Governanga e 4280. Gerir projetos de tecnologia da informagao 4280. Gerir projetos de tecnologia da informagao
Gestdo de

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4281. A organizagdo executa processo de gestdo de 4281. A organizagdo executa processo de gestdo de
Gestdo de projetos de tecnologia da informacdo projetos de tecnologia da informacao

Tecnologia da

Informagdo

Governanga e 4310. Promover a integridade na drea de contratagdes N3o ha correspondéncia em 2018

Gestdo de

Contratagoes

Governanga e 4311. A organizagdo promove a ética nas contratagoes N&o ha correspondéncia em 2018

Gestdo de

Contratagdes

Governanga e 4312. A organizagdo torna publicos os documentos Ndo ha correspondéncia em 2018

Gestdo de relacionados com cada contratagdo, contemplando as

Contratagoes fases de planejamento, sele¢ao do fornecedor e gestao
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contratual, excepcionados os casos de sigilo amparados
pela legislagdo

Governanga e

4320. Desenvolver a capacidade da area de

4121; 4122; 4123; 4131; 4172

Gestdo de contratagdes

Contratagoes

Governanga e 4321. A organizagao possui mecanismos para 4122. A organizacdo define e documenta os perfis
Gestdo de desenvolver a capacidade dos gestores da area de profissionais desejados para cada ocupagdo ou grupo
Contratagdes contratagoes de ocupacses de gestdo: b) os perfis desejados dos

gestores da area de gestdo de contratacdes estdo
definidos e documentados

4131. A organizagdo escolhe gestores segundo perfis
profissionais definidos e documentados: b) a
organizagdo escolhe gestores da drea de gestdo de
contratacgOes segundo perfis profissionais definidos e
documentados

4172. A organizagdo realiza formalmente a avaliagdo de
desempenho individual, com atribui¢cao de nota ou
conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance
das metas previstas no plano da unidade: b) a avaliagdo
abrange o desempenho dos gestores da drea de gestao
de contratagGes

Governanga e
Gestdo de
Contratagdes

4322. A organizagdo possui mecanismos para
desenvolver a capacidade dos colaboradores da area de
contratagdes

4121. A organizagdo define e documenta os perfis
profissionais desejados para cada ocupagao ou grupo
de ocupagdes de colaboradores: b) os perfis desejados
dos colaboradores da area de gestdo de contratagdes
estdo definidos e documentados

4123. A organizagdo atualiza, com base em
procedimentos técnicos, o quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho: c) a atualizagdo de quantitativo abrange a
area de gestao de contratagdes

Governanga e

4323. A organizagao possui mecanismos para atrair e

N&o ha correspondéncia em 2018

Gestdo de reter colaboradores na area de contratagdes

Contratagdes

Governanga e 4330. Realizar planejamento das contrata¢des 4310. Realizar planejamento das contratagdes

Gestdo de

Contratagdes

Governanga e 4331. A organizagdo executa processo de planejamento |4311. A organizagao executa processo de planejamento
Gestdo de das contratagdes das contratagdes
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Contratagdes

Governanga e 4340. Estabelecer processos de trabalho de 4320. Estabelecer processos de trabalho de

Gestdo de contratagoes contratagdes

Contratagdes

Governanga e 4341. A organizagao definiu processo de trabalho para 4321. A organizagdo definiu processo de trabalho para
Gestdo de planejamento de cada uma das contratacdes planejamento de cada uma das contratagdes
Contratagoes

Governanga e 4342. A organizagdo definiu processo de trabalho para 4322. A organizacdo definiu processo de trabalho para
Gestdo de selecdo de fornecedores selecdo de fornecedores

ContratagOes

Governanga e 4343. A organizagao definiu processo de trabalho para 4323. A organizagdo definiu processo de trabalho para
Gestdo de gestdo de contratos gestao de contratos

Contratagoes

Governanga e 4350. Gerir riscos em contratacdes 4330. Gerir riscos em contratacdes

Gestdo de

ContratagOes

Governanga e 4351. Os riscos da area responsavel pela gestdo de 4331. Riscos da area de gestdo de contratagdes sdo
Gestdo de contratagGes sdo geridos geridos

Contratagdes

Governanga e 4352. As equipes de planejamento das contratagdes 4332. As equipes de planejamento das contratagdes
Gestdo de analisam os riscos que possam comprometer a analisam os riscos que possam comprometer a
Contratagoes efetividade das etapas de Planejamento da Contratacgdo, | efetividade das etapas de Planejamento da

Selegdo do Fornecedor e Gestdo Contratual ou que
impegam ou dificultem o atendimento da necessidade
que originou a contratagao

Contratacgdo, Sele¢do do Fornecedor e Gestao
Contratual ou que impegam ou dificultem o
atendimento da necessidade que originou a
contratagdo

Governanga e

4360. Contratar e gerir com base em desempenho

4340. Contratar e gerir com base em desempenho

Gestdo de

Contratagdes

Governanga e 4361. A organizagdo adota métricas objetivas para 4341. A organizagdo adota métricas objetivas para
Gestdo de mensuragao de resultados do contrato e vinculagdo da | mensuragdo de resultados do contrato e vinculagdo da
Contratagoes remuneragao da contratada ao desempenho remuneragao ao desempenho

apresentado

Governanga e
Gestdo de
Contratagdes

4362. Como condigdo para as prorrogag¢des contratuais,
a organizag¢do avalia se a necessidade que motivou a
contratagdo ainda existe e se a solucdo escolhida ainda
€ a mais vantajosa para suprir essa necessidade

4342. Como condigao para as prorrogagdes contratuais,
a organizag¢do avalia se a necessidade que motivou a
contratacgdo ainda existe e se a solugdo escolhida ainda
€ a mais vantajosa para suprir essa necessidade

Governanga e

4370. Realizar contratagdes sustentdveis

Ndo ha correspondéncia em 2018
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Fonte: BRASIL, 2021m, p. 3.

Observacdo:

1. O questionario de correspondéncia 2021-2018 contido na “Tabela de Legenda dos indicadores 2021” (BRASIL, 2021m) esta disponivel

no sitio eletrénico do TCU: https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/
levantamento-de-governanca.htm
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