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RESUMO

SILVEIRA, Gessica Mezzari. Boas praticas de Governanca Corporativa: um
estudo sobre sua aplicabilidade no setor puablico. 2015. 67 p. Orientador: Prof. Esp.
Rafael dos Santos. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis.
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

A Governanca Corporativa € uma ferramenta na gestdo das empresas que surge
com o proposito de nortea-las, indicando caminhos a serem seguidos. Suas praticas
agregam valor a atividade, reduzem conflitos de interesse, melhoram o desempenho
e contribuem para a perenidade das organizacfes. Contudo, apesar das boas
praticas de Governanca Corporativa destinar-se para todos os tipos de sociedades,
percebe-se forte disseminacao, principalmente, em empresas privadas. Os 6rgaos
publicos, que sdo voltados a funcdo social e cujo objetivo é prestar servicos e
fornecer bens para os cidadaos, precisam dispor de um sistema de gerenciamento
gue atenda as suas necessidades. Por isso, a busca pela possibilidade de aplicacéo
da Governanca Corporativa nessas organizacdes, no sentido de fortalecer a gestao
publica, visando a maximizacdo da qualidade nos servicos e contribuindo para o
bem coletivo. Para a concretizacao deste estudo, utilizou-se a pesquisa bibliografica,
que foi a base tedrica para fundamentar a pesquisa. Optou-se pelo estudo de caso
em organizacdes publicas, com representacdo a nivel municipal, estadual e federal.
Juntamente, verificou-se por meio de questionarios a aplicabilidade da Governanca
Corporativa no dia a dia desses 6rgaos, bem como as contribuicdes que os mesmos
obtém com o uso da Governanca Corporativa. Apdés os devidos estudos, e o
comparativo entre as praticas utilizadas por cada organizacdo, concluiu-se gque a
Governanca Corporativa surge claramente no setor publico, podendo ser ajustavel
por cada um, refletindo principalmente em exceléncia na prestacdo de servicos
publicos.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Gestdo. Organizacdes publicas.
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1 INTRODUCAO

Para que qualquer empresa desempenhe suas fungbes com eficiéncia e
mantenha-se inserida no mercado € imprescindivel um sistema de gestdo que
atenda aos seus objetivos. A fim de suprir esta necessidade, as boas praticas de
Governanca Corporativa surgem como um pilar para sustentar todos o0s tipos
organizagoOes, sejam elas privadas ou ndo. Portanto, este estudo visa demonstrar a
possibilidade da aplicacdo das praticas de Governanca Corporativa em entidades
publicas da esfera municipal, estadual e federal. Pretende-se desvendar a relevancia
desta ferramenta em beneficio das entidades e da sociedade em geral.

Inicialmente, apresentar-se-a o tema e o0 problema da presente pesquisa,
bem como o objetivo geral, seguido dos objetivos especificos necessarios para
responder a questdo-problema e posteriormente, a justificativa que evidencia a

importancia da elaboracgao deste estudo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Atualmente, a Governancga Corporativa torna-se cada vez mais evidente e
presente no cendario empresarial. Os escandalos financeiros da década de 90
envolvendo grandes corporacdes internacionais trouxeram a tona a necessidade de
um sistema de gestdo capaz de recuperar a confianga por parte dos interessados,
tanto para os acionistas (shareholders), como para os clientes, funcionarios,
sociedade, entre outros (stakeholders).

Neste contexto, surgiu a Governanga Corporativa, que consiste em um
sistema de gestdo pelo qual as empresas sao dirigidas e monitoradas, a fim de
tornar a administracdo mais responsavel, transparente e equilibrada, alinhando
objetivos comuns em detrimento aos conflitos de interesse. A implementacdo das
praticas de Governanga maximizam o valor da organizacéo, facilitam seu acesso ao
capital e contribuem para sua perenidade.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2009) a
Governanca Corporativa, inicialmente foi desenvolvida para empresas, porém sua

adocdo pode ocorrer em organizagfes ndo empresariais, visto que 0s principios e



13

boas praticas de Governancga indicam caminhos para todos os tipos de sociedades,
independentemente de seu porte, natureza juridica e controle societario.

No Brasil, os o6rgdos publicos exercem grande importancia para a
sociedade, pois asseguram aos cidadaos a prestacdo de bens e servigos essenciais,
como saude, educacdo, moradia, seguranca e previdéncia social. Desempenham
também seu papel fundamental para a consolidacdo da economia, visto que
funcionam como instrumento do governo para minimizar focos de desigualdade
social, através de seus programas e acbes, sempre ao encontro do interesse
coletivo.

Contudo, diferem-se principalmente das empresas privadas, pois além de
sua propriedade pertencer exclusivamente ao Estado, sua esséncia, em tese, ndo &
a obtencao de lucros. Mesmo assim, diante de 6ticas distintas, uma entidade publica
precisa fazer uso de boas ferramentas de gestdo para atingir seus objetivos
institucionais pretendidos. A aplicacdo da governancga corporativa no setor publico,
como elucida Souza (2009) pode encorajar o uso eficiente de recursos, aperfeicoar a
administracdo e entrega de servicos, além de tornar as entidades mais confiaveis e,
portanto, melhorar a vida dos cidad&os.

Neste sentido, surge o seguinte questionamento: E possivel aplicar as
boas préaticas de governanca corporativa na gestdo de organizacfes publicas do

ambito municipal, estadual e federal?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar, por meio de uma
pesquisa, se é possivel aplicar as boas praticas de governanca corporativa na
gestado de organizacdes publicas.

Para atingir o objetivo geral, faz-se indispensavel os seguintes objetivos

especificos:

e Verificar, por meio de questionario, quais as boas préaticas de
Governanca Corporativa sdo aplicaveis em organizagbes publicas do

ambito municipal, estadual e federal;
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e Levantar os beneficios obtidos pelas organizacbes ao adotarem as
praticas de Governanca Corporativa em sua gestao; e
e Analisar e comparar a aplicabilidade das praticas de Governanca

Corporativa entre as organizacdes em estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em tempos de significativas mudangas que ocorrem no ambiente
econdmico-social, percebe-se que ha uma crescente procura por mecanismos que
auxiliem as empresas a desenvolverem uma gestéo solida e eficaz. E neste sentido,
a busca por boas acdes de Governanca Corporativa torna-se cada vez mais
constante por todos os tipos de entidades. Entretanto, a Governanga Corporativa,
apesar de aplicavel a todos os tipos de organizacfes, é um assunto que ainda esta
mais presente em empresas privadas.

O setor publico merece destaque, pois é um ente de apoio fundamental
para o desenvolvimento da sociedade, responsavel dentre outras atribuicbes, a
desenvolver, intervir, regular e oferecer servicos essenciais a populacdo. Diante do
cenario em que se vive € necessario que haja uma gestdo extremamente
transparente, buscando combater possiveis fraudes e voltada a integridade e ao
interesse comum.

Deste modo, considerando que empresas publicas e privadas possuem
focos diferentes, este estudo tem o intuito de mostrar que € possivel aplicar as
praticas de governanca corporativa no setor publico brasileiro e com isso, agregar
positivamente na gestdo de modo a assegurar maior exceléncia nos servicos
oferecidos.

O presente estudo é relevante, pois uma gestao eficiente e harménica
além de contribuir para o fortalecimento da entidade publica reflete de forma
benéfica a toda a sociedade da qual necessita dos servi¢os por eles prestados.

Verificou-se, que atualmente a literatura ndo aborda o referido conteudo
de forma profunda e que o tema é pouco discutido, como menciona Souza (2009, p.
10) “no setor pulblico brasileiro, o estudo sobre governanca corporativa é

praticamente inexistente”. Por isso acredita-se que esta pesquisa contribuird para a
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ciéncia contabil no sentido de intensificar o assunto e tdo logo gerar conhecimento,

resultante da pesquisa tedrica e pratica.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera desenvolvida a fundamentacéo tedrica, que consiste
na revisdo bibliografica a fim de explanar o assunto. Apresentar-se-a 0 conceito
aprofundado da Governanca Corporativa, sua origem, principios, objetivos e
contribuicbes. Sera possivel compreender quais sdo as boas praticas de

Governanca Corporativa e elenca-las as organizacfes publicas.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Segundo conceitua o IBGC (2009, p. 19), “Governanga Corporativa € o
sistema pelo qual as organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracao,
Diretoria e 6rgaos de controle”. Etimologicamente, a palavra governanca esta
relacionada a governo, assim, Silva (2006) define Governanca Corporativa como um
sistema pelo qual os 6rgdos e 0s poderes organizam-se dentro de uma empresa
(corporation).

Na visdo de Silva (2012) a Governanca Corporativa se refere a um
conjunto de praticas cuja finalidade é otimizar o desempenho de uma empresa,
facilitando desta forma o acesso ao capital, além de proteger as partes envolvidas,
tais como investidores, empregados e credores. Steinberg et al. (2003, p. 18), define

gue a Governanca Corporativa:

Constitui o conjunto de praticas e de relacionamentos entre
acionistas/cotistas, conselho de administracéo, diretoria executiva, auditoria
independente e conselho fiscal com a finalidade de aprimorar o
desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital.

Seguindo esta percepcdo, para Oliveira (2011, p. 16) Governanca

Corporativa é:

Um conjunto de préaticas administrativas para otimizar o desempenho das
empresas — com seus negoécios, produtos e servicos — ao proteger, de
maneira equitativa, todas as partes interessadas — acionistas, clientes,
fornecedores, credores, funcionérios, governos -, facilitando o acesso as
informacdes béasicas da empresa e melhorando o modelo de gestao.
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Castro (2013), por sua vez, relata que um sistema de Governanca
Corporativa possui dois objetivos essenciais:

e Prover uma estrutura eficiente de incentivos para a administracédo da

empresa, visando a maximizacgéo de valor; e

e Estabelecer responsabilidades e outros tipos de salvaguardas, para

evitar que os gestores promovam qualquer tipo de expropriacdo de valor.

Portanto, como bem menciona Slomski et al. (2008) a governanca
corporativa envolve decisdes e praticas de gestdo voltadas para a determinacéao,

controle do desempenho e direcdo estratégica das corporacoes.

2.1.1 Origem da Governancga Corporativa

A Governanga Corporativa originou-se na primeira metade dos anos 90,
em um movimento iniciado principalmente nos Estados Unidos, em que acionistas
despertaram para a necessidade de regras que os protegessem dos abusos da
diretoria executiva das empresas, da ineficacia por parte dos conselhos de
administracao e das omissoes das auditorias externas (SILVA, 2012).

Segundo o IBGC (2009), a vertente mais aceita indica que a governanca
corporativa surgiu para superar o “conflito de agéncia”, que ocorre na separagao
entre a propriedade e a gestao da empresa.

Castro (2013, p. 453), também menciona sobre o conflito de agéncia
atrelado a Governanca Corporativa: “Foi a partir dos conflitos gerados entre quem
detém a propriedade e quem detém o controle e a informacao, aqui tratados como
“conflitos de agéncia” ou “teoria de agéncia” que surgiu a governanga corporativa”.

Sobre o conflito de agéncia, Silva et al. (2007, p. 22) afirmam que este
problema “aparece quando o bem-estar de uma parte (denominada principal)
depende das decisbes tomadas por outra (denominada agente)”. Ainda nas
palavras de Silva et al. (2007) embora o agente tenha o dever de tomar decisdes em
beneficio do principal, ocorrem situacdes em que os interesses de ambos séo
conflitantes, dando margem a um comportamento oportunista. Carvalho (2002, p.
20) completa: “o oportunismo consistiria de decis6es dos administradores que nao

visassem a maximizacéo do valor das acdes”.
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Nesta situacdo, Silva (2012) reafirma ao relatar que o proprietario
(acionista) delega a um agente especializado (administrador) o poder de decisao de
sua propriedade, mas que, no entanto, nem sempre 0s interesses de ambos estdo
alinhados, gerando neste caso, um conflito de agéncia. O autor destaca ainda que, a
preocupacdo da Governanca Corporativa € criar mecanismos que sejam eficientes,
tanto de incentivos quanto de monitoramento, com o intuito de assegurar que a
conduta dos executivos va ao encontro dos interesses dos acionistas.

Sobre a origem da Governanca Corporativa Silva (2006, p. 15) menciona

que:

O movimento de governanga corporativa seria novamente impulsionado, a
partir de 2001, com uma série de escandalos de fraudes que envolvia a
administracdo executiva de diversas empresas, como Eron, Worldcom,
Qwest e Tyco International.

Ainda na otica de Silva (2006), a resposta e consequéncia desses
escandalos foram a condenac¢do de muitos executivos que foram levados a priséo, e
a publicacdo em 2002 pelo Congresso Americano da lei de Sarbanes-Oxley. Tal lei
apresentou severas punicdes a quem violasse o mercado de capitais, abrangendo
um conjunto extenso de regras sobre governanca corporativa, das quais afetam néo
s6 a administracdo das companhias e as empresas de auditoria, mas também
bolsas de valores, corretoras, analistas de mercados, entre outros.

Desta forma, percebe-se que os escandalos corporativos de grandes
organizacdes internacionais, os conflitos de agéncia e a lei de Sarbanes-Oxley foram
os grandes responsaveis e estimuladores das praticas de Governanca Corporativa,

criando um elo entre os interesses da empresa e de terceiros interessados.

2.2 PRINCIPIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A Governanga Corporativa apoia-se em um conjunto de principios
estabelecidos para melhorar a gestdo da organizacdo. “A empresa que opta pelas
boas praticas de Governanca Corporativa adota como linhas mestras a
transparéncia, a prestacdo de contas (accountability), a equidade e a
responsabilidade corporativa” (SILVA, 2012, p. 42).

Tais principios sdo explanados pelo IBGC (2009), em que o primeiro
deles, a transparéncia (disclosure), significa mais do que a “obrigagdo de informar”,

ou seja, a administracdao de cultivar o “desejo de informar’ para as partes
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interessadas, disponibilizando informagdes de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por convencgoes, leis e regulamentos. A adequada transparéncia gera em
um clima de confiancga, tanto nas relacdes internas quanto de terceiros. Nao deve
restringir-se ao desenvolvimento econémico financeiro, mas contemplando outros
niveis, inclusive intangiveis, que norteiam a acdo gerencial e geram criagdo de valor.

Larrate (2013) comenta que toda a informagé&o que possa influenciar as
decisbes deve ser divulgada imediata e simultaneamente aos interessados,
assegurando-se que a mesma seja feita com clareza.

O principio da equidade (fairness) € o tratamento justo e igualitario de
todos os sécios e demais partes interessadas (stakeholders). Atitudes e politicas
discriminatdrias ndo sao aceitaveis, sob qualquer pretexto (IBGC, 2009). Sobre esse
principio, Rodriguez e Brandéo (2010, p. 6) manifestam-se: “[...] equidade pode ser
tratada como sindnimo de equivaléncia, visto que publicos desiguais tém

necessidades desiguais [...]". E completam:

[...] as sociedades devem prover a todos os seus publicos estratégicos
(stakeholders) e a sociedade em geral uma base minima de informag6es de
boa qualidade, consistentes com a realidade empresarial, de maneira que
pessoas e organizagdes que integram com a empresa possam tomar
decisdes bem fundamentadas, tanto sobre investimentos quanto a
realizac&do de negécios (RODRIGUEZ E BRANDAO, 2010, p. 6-7).

J& a prestacdo de contas (accountability), como explica o IBGC (2009),
assegura que os agentes de Governanca (sécios, administradores, conselheiros,
gestores) devem prestar contas de sua administracdo, assumindo integralmente a
consequéncia de seus atos e omissées. Silva (2012, p. 69) comenta a este respeito:
“os agentes da governanga devem prestar contas de sua atuagao a quem os elegeu
e respondem integralmente por todos os atos que praticarem no exercicio de seus
mandatos”.

No quarto e dUltimo principio que trata sobre a responsabilidade
corporativa (compliance), os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organiza¢gbes, visando sua longevidade e considerando
questdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios (IBGC, 2009).
Slomski et al. (2008, p. 13) conclui que:

A responsabilidade corporativa € uma visdo mais ampla da estratégia
empresarial, contemplando todos os relacionamentos com a comunidade
em que a sociedade atue. A “fungdo social” da empresa deve incluir a
criacdo de riquezas e de oportunidades de emprego, qualificacdo e
diversidade da forca de trabalho, estimulo ao desenvolvimento cientifico por
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intermédio de tecnologia e melhoria da qualidade de vida por meio de acdes
educativas, culturais, assistenciais e de defesa do meio ambiente. Inclui-se,
nesse principio, a contratacado preferencial de recursos (trabalho e insumos)
oferecidos pela prépria comunidade.

Os principios da Governanca Corporativa formam um conjunto de
elementos que norteiam as organizacdes, alinhando interesses e objetivando
sempre a disseminacdo de boas praticas, refletindo desta forma, em uma gestao

mais harmonica e duradoura.

2.3 ESTRUTURA DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A Governanca Corporativa busca estruturar a empresa, de modo a
direcionar a posicao e hierarquia dos agentes envolvidos, delimitando a atuacéo de
cada agente no cumprimento de seu papel.

Oliveira (2011) afirma que a Governanca Corporativa preocupa-se em
estruturar da melhor maneira possivel, a alta administracdo da empresa, pois, assim,
as principais diretrizes e orientacfes estratégicas se consolidam, tornando o modelo
de gestao mais facil, compreendido e operacionalizado.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2009) estabelece em
seu coédigo de boas préaticas um sistema basico de Governanca que pode ser

aplicavel e adaptado pelas empresas, conforme mostra a figura a seguir.
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Figura 1 - Sistema de Governanca Corporativa
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~ - v
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Fonte: IBGC (2009, p. 16)
O sistema trazido pelo IBGC abrange organismos essenciais dentro do

sistema de Governanca. Com relacdo ao conselho de acionistas, Silva (2006) relata
gue é o 6rgdo maximo de uma sociedade, do qual possui poderes para decidir todos
0s negacios referentes ao objeto da companhia e para tomar as resolu¢cées que
julgar convenientes para seu desenvolvimento.

Conclui-se, entdo, que o conselho de acionistas € o 6rgdo responsavel
por propor as diretrizes, ou seja, detém as regras, objetivando sempre o crescimento
da empresa.

O conselho de administracdo, segundo Silva (2006) é um o6rgao
deliberativo, em que seus membros sdo eleitos em assembleia geral e podem ser
destituiveis por ela a qualquer tempo. O IBGC (2009) aponta o conselho de
administracdo como o principal componente do sistema de governanca, sendo um
elo entre a propriedade e a gestao para orientar e supervisionar sua relagdo com as
demais partes interessadas. Descreve ainda o IBGC (2009, p. 29) que “o Conselho
de Administracéo é o guardido do objeto social e do sistema de governanca. E ele
gue decide os rumos do negdécio, conforme o melhor interesse da organizagao”.

Ademais, Rossetti e Andrade (2012) relatam que incumbe ao conselho de
administracao a responsabilidade pela conformidade da empresa perante as leis e

com os codigos internos, bem como o relacionamento com os stakeholders.
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Oliveira (2011, p. 93) faz a seguinte sintese:

De forma resumida, verifica-se que o conselho de administracdo €
responsavel pela administragcéo, juntamente com a Diretoria Executiva, com
a diferenca de que os conselheiros s6 tomam decisGes em colegiado,
enquanto os diretores tém espaco para agir individualmente.

Deste modo, o conselho de administracdo é essencial para o sistema de
Governanca Corporativa, sendo que lhe cumpre o dever por orientar, avaliar e
decidir os negdcios da organizacao.

Ja o conselho fiscal, ndo é um 6rgéo obrigatério dentro da estrutura de
governanca, e seus objetivos sdo de fiscalizar os atos da administracdo, opinar
sobre a tomada de contas, emitir parecer e prestar informacdes aos sécios. Sua
escolha se da pelos acionistas, por meio de Assembleia Geral Ordinaria (SILVA,
2012).

Oliveira (2011, p. 65), reforca este conceito, ao afirmar que:

Embora o Conselho Fiscal seja um érgao nédo obrigatério, tem importantes
responsabilidades, como fiscalizar os atos da administrag&o, opinar sobre
determinadas questbes e dar informacdes aos acionistas, podendo,
portanto, agregar valor para a empresa.

Para Slomski et al. (2008) a principal funcdo deste membro € de fiscalizar,
no sentido de verificar o cumprimento dos deveres legais dos administradores,
denunciando possiveis erros, fraudes ou crimes que descobrir, sugerindo
providéncias uteis. O IBGC (2009) trata o conselho fiscal como parte integrante no
sistema de governanca das organizacdes brasileiras, mas que conforme o estatuto
pode ser permanente ou nao.

O Comité de Auditoria no sistema de Governanca € criado pelo Conselho
de Administracdo, cuja finalidade é supervisionar o processo de apresentacdo dos
relatorios financeiros e contabeis, bem como o0s servicos de auditoria das
demonstragcdes das companhias. Caso n&o exista tal comité, o conselho de
administracdo exercera a funcao (ANTUNES; HONORATO; ANTUNES, 2007).

Segundo Silva (2012) deve-se realizar periodicamente o relacionamento
da companhia com terceiros prestadores de servigo, auditoria interna, contabilidade,
controle interno, riscos corporativos, ouvidoria e outras partes relacionadas. Alinhada
a esta percepcéo, Oliveira et al. (2008) cita que o comité de auditoria se dedica:

e a averiguacao dos controles internos da companhia;

e ao gerenciamento da implantacdo e observancia dos padrdes éticos e

legais por toda a organizagéo;
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e Aarevisao periddica de todo o seu sistema contébil;

e ao acompanhamento dos trabalhos da auditoria interna e externa.

Deste modo, enfatiza-se o papel do comité de auditoria na fungéo de “[..]
agregar valor a auditoria, ao se preocupar em analisar quais sao as reais
contribuigdes desses profissionais para a organizacdo” (OLIVEIRA et al., 2008, p.
207).

Destaca-se ainda, o CEO (Chief Executive Officer) na estrutura da
Governanca Corporativa, termo inglés utilizado para referir-se ao Diretor-Executivo.

Rossetti e Andrade (2012, p. 312) esclarecem sua missao: “exercer a
gestdo executiva da organizacdo, focada na busca incessante de eficacia
estratégica, na exceléncia profissional, na criacdo de valor e na maximizagdo do
retorno dos investimentos”.

Oliveira (2011) relata que a diretoria executiva faz a intermediacéo entre
as atribuicbes da governanca corporativa e as unidades organizacionais da
empresa. Embora néo seja deliberativa, consolida o otimizado processo decisorio da
organizacdo. Nesse norte, Rossetti e Andrade (2012) comentam que o foco da
diretoria executiva é definir a estratégia de negécios de acordo com 0s propositos
empresariais e as expectativas de resultados emitidas pelos acionistas, pela voz do
Conselho de Administracao.

Depreende-se assim, que o CEO, pertencente a diretoria executiva,
encontra-se na hierarquia da gestéo, funcionando como um lider e criando um elo

entre todas as areas da organizacao.

2.4 MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

As boas praticas de Governanca Corporativa estdo descritas na quarta
edicdo do Codigo de Melhores Praticas de Governanca Corporativa, elaborado pelo
IBGC. Segundo o IBGC (2009, p.14), este codigo tem o papel de “[...] tornar o
ambiente organizacional e institucional brasileiro mais sdlido, justo, responsavel e
transparente”.

Os principios e préaticas da boa Governancga trazidos pelo IBGC (2009),
aplicam-se a qualquer tipo de organizacado, independente do porte, natureza juridica

ou tipo de controle. No inicio, o codigo foi desenvolvido para atender empresas
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privadas. Entretanto, foi adaptado para tornar-se mais abrangente, podendo ser
aplicavel ao terceiro setor, cooperativas, estatais, fundacbes, 0rgaos
governamentais, entre outros.

“E indicado que cada organizacéo avalie quais praticas deve adotar e a
melhor forma de fazé-lo, de maneira que se adapte a sua estrutura e realidade”
(IBGC, 2009, p. 15).

O codigo esta dividido em seis capitulos, quais sejam: Propriedade
(socios); Conselho de Administracdo; Gestdo; Auditoria Independente; Conselho
Fiscal e Conduta e Conflito de Interesses. Cada capitulo aborda préaticas e
recomendacdes que podem ser seguidas. Silva (2012), informa que o objetivo é
indicar caminhos para as sociedades, visando aumentar seu valor, melhorar seu
desempenho, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para sua longevidade.

Oliveira (2011, p. 164), reforga que:

As melhores praticas de Governanga Corporativa representam o conjunto
de todas as orientacdes basicas que as empresas devem seguir para
consolidar moderno e otimizado modelo de gestdo corporativa, visando
aumentar o valor e a atratividade da empresa, facilitar seu acesso ao capital
e contribuir para a sua efetividade e perenidade.

Apresentar-se-a, na sequéncia, as principais recomendacdes que cada
um dos referidos capitulos prop8e a ser aplicavel a todos os tipos de organizacgdes,

inclusive o setor publico.

2.4.1 Propriedade

O primeiro capitulo do cédigo relata, segundo o IBGC (2009), que cada
sécio € um proprietario da organizacao na propor¢cao de sua participacdo do capital
social, ou seja, o direito ao voto deve ser assegurado a todos os sécios, sendo que
cada acdo ou quota equivale a um voto. As excecdes a essa regra deve ser
evitadas.

Com relacdo ao acordo de acionistas, 0 mesmo diz respeito a compra e
venda de suas participacoes, que devem estar disponiveis e acessiveis aos demais
sécios, devendo conter mecanismos para resolucdo de conflito de interesse. Nao
devem vincular ou restringir o direito ao voto a quaisquer membros do conselho de
administragcdo, bem como devem abster-se de tratar sobre a indicagao de diretores

para a organizacao (IBGC, 2009).
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A assembleia geral, comentada pelo IBGC (2009) é o termo utilizado para
referir-se a reunido dos socios, sendo que dentre suas principais competéncias
destacam-se: aumentar ou reduzir o capital social; eleger ou destituir conselheiros;
deliberar sobre demonstracdes financeiras, deliberar sobre transformacéo, fuséo,
ciséo e incorporagéo, dissolucao e liqguidacdo de sociedade, entre outros.

Rossetti e Andrade (2012, p. 257) evidenciam que “a assembleia geral é
0 0Orgao soberano da sociedade. Cabendo-lhe deliberacées de alto impacto nos
destinos da companhia”.

A convocacao para a assembleia geral deve ser feita com no minimo 30
dias de antecedéncia de forma a favorecer a presenca do maior nimero de
membros possivel. JA a pauta da assembleia e a documentacdo pertinente,
contendo o maior detalhamento possivel, devem estar disponibilizadas na data da
primeira convocacao, para que 0s sOCi0OS possam posicionar-se a respeito dos
assuntos a serem votados (IBGC, 2009).

Esclarece, ainda o manual, que as regras de votacdo devem ser claras,
objetivas e definidas com o propdsito de facilitar a votacdo, além de estarem
disponiveis desde a publicacdo do primeiro anuncio de convocacao. Recomenda-se
para tanto que a elaboracdo de manuais visando promover e estimular a

participacédo nas assembleias (IBGC 2009).

2.4.2 Conselho de Administracéo

A luz do manual, entende-se que toda organizacéo deve ter um conselho
de administracdo, eleito pelos soécios, sem perder de vista as demais partes
interessadas, seu objeto social e sustentabilidade no longo prazo. O conselho de
administracdo deve sempre decidir em favor do melhor interesse da organizacdo
como um todo (IBGC, 2009).

Dentre as competéncias do conselho de administracdo, trazidas pelo
IBGC (2009), tem-se a responsabilidade de discutir, aprovar e monitorar decisdes

envolvendo:

e Estratégia;

e Estrutura de capital,
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e Fusdes e aquisi¢oes;
e Contratacdo, dispensa, avaliacdo e remuneragao do diretor-presidente

e demais executivos;

Escolha e avaliacédo da auditoria independente;
e Processos sucessorios de conselheiros;

e Praticas de Governanga Corporativa;

¢ Relacionamento com as partes interessadas;

e Sistema de controles internos;

e Politica de gestdo de pessoas; e

e Cadigo de conduta

O conselho de administracdo deve prestar contas aos sécios, incluindo a
realizacdo de parecer sobre o relatério da administracdo e das demonstracfes
financeiras. Além de propor para deliberacdo da assembleia, a remuneracao anual
dos administradores, sempre vinculada a um processo de avaliacdo dos érgéos e de
seus integrantes (IBGC, 2009).

O IBGC (2009), indica ainda, que o prazo do mandado do conselheiro n&o
deve ser superior a 2 (dois) anos e a fim de evitar a vitaliciedade, o estatuto deve
fixar um nimero maximo de anos de servi¢o continuo de um conselheiro. O nimero
de conselheiros deve variar conforme a necessidade da organizacdo, porém o
codigo recomenda no minimo 5 (cinco) e no maximo 11 (onze).

“O presidente do conselho tem a responsabilidade de assegurar a eficacia
e 0 bom desempenho do 6rgao e de cada um de seus membros” (IBGC, 2009, p.
35). Vale destacar que Silva (2012) frisa que o presidente do conselho e o executivo
principal (CEO) tém atribui¢cdes diferentes e ndo podem, portanto, acumular fungdes.

Compete ao presidente, de acordo com o IBGC (2009) a proposicao de
um calendéario de reunides ordinarias e a convocacéo de reunides extraordinarias,
cuja periodicidade sera determinada pelas particularidades da companhia.

Com relacdo as reunides ordinarias Rossetti e Andrade (2012, p. 269)

explicam:

A Assembleia Geral Ordinaria é convocada anualmente, nos quatro
primeiros meses seguintes ao encerramento de exercicio social. Nessa
reunido sdo apresentadas para deliberacdo as prestacbes de conta os dos
administradores, geralmente acompanhadas de ampla andlise do ambiente
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de negécios em que a sociedade opera. Sdo também apresentadas as
demonstragfes financeiras de resultados e as patrimoniais.

No que se referem as reunides extraordinarias, 0os mesmos autores

aclaram:

A Assembleia Geral Extraordinaria delibera sobre assuntos nao
relacionados a prestacdo de contas, demonstracdes e destinagdo de
resultados e eleicdo da administragdo. E convocada quando ocorrem
motivos graves e urgentes ou quando a convocagdo da assembleia
ordinaria é retardada em relacdo aos prazos legalmente estabelecidos
(ROSSETTI E ANDRADE, 2012, p. 269).

O IBGC (2009) sugere que as atividades do conselho de administracéo
devem ser normatizadas em um regimento interno que torne clara a
responsabilidade, atribuicdes e limites de atuacéo do conselho, evitando desta forma
a geracao de conflitos.

O manual recomenda que o conselho de administracdo deva estimular a
formacéo de comités, e destaca a importancia da existéncia de ouvidoria e canais de
dendncias, para acolher opinides, criticas, reclamacfes por meio das partes
interessadas, garantindo sempre a confidencialidade por parte dos usuarios. Tais
canais devem ser direcionados ao conselho de administracdo (IBGC, 2009).

Diante disso, percebe-se a relevancia do conselho de administragdo como
orgdo decisério da organizacdo, buscando sempre o equilibrio das partes
envolvidas, e contribuindo vigorosamente para a disseminacdo das boas praticas de

Governanca Corporativa.

2.4.3 Gestao

O terceiro capitulo do manual prescreve que “o executivo principal (CEQO)
deve prestar contas ao conselho de administracdo e é também o responsavel pela
execucao de diretrizes fixadas pelo conselho” (SILVA, 2012, p. 80).

O IBGC (2009) reforca que o diretor-presidente é pela gestdo da
organizacao e coordenacédo da diretoria, formando um elo entre esta e o conselho de
administracdo. E o responsavel pela execucdo das diretrizes fixadas pelo conselho
de administracédo, devendo prestar a contas a ele. Seu dever é de lealdade para com
a organizagao.

As recomendacdes contidas no codigo, segundo Silva (2012) sugerem

que:
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O conselho de Administracdo deve aprovar a indicacdo dos diretores
feita pelo CEO;

e O CEO e demais diretores sdo responsaveis pelo relacionamento
transparente com todas as partes interessadas (stakeholders).

e Na prestagcdo de contas a diretoria deve procurar a transparéncia,
objetividade e clareza.

e O CEO é avaliado anualmente pelo conselho de administragéo;

e O relatorio anual é considerado de suma importancia pela sua
abrangéncia na divulgacédo das informacdes sobre a organizacao;

e A diretoria deve desenvolver um codigo de ética e de conduta que
devera ser aprovado pelo conselho de administracdao, zelando pelo
cumprimento do mesmo.

Além dessas recomendacdes, a literatura aponta outras ferramentas de
gestdo fundamentais para o bom funcionamento de qualquer empresa. Oliveira,
Perez Jr. e Silva (2014) destacam sobre a necessidade da controladoria estratégica,
planejamento estratégico, gestdo estratégica das informacdes, controles internos,
balanced scorecard, controle orcamentario e financeiro, demonstracdes dos fluxos
de caixa, entre outros. Padoveze (2009) complementa a relacdo trazida pelos
autores, mencionando sobre o orcamento, a gestdo de riscos e gerenciamento de
qualidade e tecnologias.

O IBGC (2009) adverte a necessidade da divulgagdo de relatorios
periédicos, contendo dentre outras informacdes, relatos sobre atividades do
conselho, comités, assim como um detalhamento do modelo de gestdo e
governanca. O relatério anual é a mais abrangente e usual forma de prestacédo de
informacgdes a sociedade. Canais virtuais e outras tecnologias devem ser explorados
para buscar a rapidez e a difusdo de informagdes.

Compete, ainda, ao diretor—presidente, em conjunto com a diretoria a
elaboracdo de controles internos, cuja finalidade € monitorar o cumprimento dos
processos operacionais e financeiros, assim como os riscos de ndo conformidade,
estimulando deste modo, a adocéo de atitudes preventivas, prospectiva e proativa
na minimizacgéo e antecipacéo de riscos (IBGC 2009).

Destaca-se a importancia deste capitulo, no sentido de que o CEO

assume papel vital frente a gestdo das empresas, pois, dentre suas principais
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atribuicdes, uma delas € de ser o executor de suas diretrizes. Por isso, deve ser
comprometido com os interesses da organizagao, prestando contas de seus atos e
sendo o responsavel pelo relacionamento transparente com os stakeholders.

2.4.4 Auditoria Independente

Toda organizacao deve ter suas demonstracdes contdbeis auditadas por
um auditor externo, pois, sua funcdo consiste em verificar se as mesmas refletem
adequadamente a realidade da sociedade (IBGC, 2009).

Steinberg et al. (2003) salienta que a competéncia da auditoria
independente é expressar uma opinido acerca das demonstracfes que serao
divulgadas, de acordo com as normas profissionais, bem como avaliar os controles e
procedimentos internos da empresa.

Rossetti e Andrade (2012, p. 272) completam definindo que,

As responsabilidades essenciais da Auditoria Independente concentram-se
na andlise das demonstra¢ces contabeis das empresas, verificando, de um
lado, se elas estdo conformes com as normas exigidas no pais, e com as
internacionais para empresas que emitiram titulos em mercados financeiros
externos; de outro lado, se elas refletem corretamente a realidade da
empresa, quanto a resultados e a variacdes patrimoniais.

O IBGC (2009) recomenda que o auditor independente reporte ao comité
de auditoria ou conselho de administracdo: discussdo das principais politicas
contdbeis; deficiéncias relevantes e falhas significativas dos controles internos;
avaliacdo de riscos e possibilidades de fraudes, entre outros. Aconselha ainda, o
IBGC (2009, p. 60) que “os auditores, em beneficios de sua independéncia, devem
ser contratados por periodo predefinido, podendo ser recontratados apés avaliacao
formal e documentada [...]".

E indicado, de acordo com Silva (2012) que o auditor ndo audite seu
préprio trabalho, consequentemente, ndo deve realizar trabalhos de consultoria para
a organizacdo que audita. Cabe ao conselho a divulgacdo as partes interessadas
guanto a proporcionalidade pelos honorarios pagos aos auditores e eventuais
pagamentos por outros servicos.

Destaca ainda o autor que “o auditor independente deve assegurar,

anualmente, a sua independéncia em relagdo a organizagao” (SILVA, 2012, p. 84).
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Essa independéncia, segundo trata o IBGC (2009), deve ser manifestada por escrito
ao Comité de Auditoria ou na sua falta ao Conselho de Administracao.

Neste sentido, para o IBGC (2009) o relacionamento entre os auditores
independentes e o diretor-presidente, os diretores e a organizacao deve ser pautado
por profissionalismo e independéncia, devendo ser informado o Comité de Auditoria
0S casos em que um membro da equipe de trabalho dos auditores independentes
seja recrutado pela organizacdo para supervisao dos relatérios financeiros.

Portanto, como boa préatica de Governanca, é visivel a essencialidade do
trabalho da auditoria ser realizado por um profissional independente, no sentido de
dar transparéncia as informacdes e aumentar o grau de confiabilidade da

organizacao para com 0s usuarios e a sociedade em geral.

2.4.5 Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é parte integrante do sistema de governanca das
organizagfes brasileiras. Contudo, seu funcionamento é permanente ou ndo. Este
organismo deve ser visto como controle independente, que visa agregar valor para a
organizacao. (IBGC, 2009).

Silva (2006) descreve que as sociedades devem ter um conselho fiscal,
contudo seu funcionamento é facultativo. Em caso de haver funcionamento, o
estatuto da empresa deve dispor se 0 mesmo sera de forma permanente ou se sera
instalado nos exercicios sociais a pedido dos acionistas.

Nas palavras de Silva (2012, p. 87):

As pessoas que compBem o conselho fiscal devem ter conhecimento a
respeito do segmento de atuacao da empresa e desejavel diversidade de
experiéncias profissionais, pertinentes as fun¢gfes do conselho, bem como
independéncia profissional.

Ao conselho fiscal convém introduzir um Regimento Interno que nao iniba
a liberdade de acéo individual dos conselheiros, sendo que nenhum documento do
conselho fiscal deve impedir a atuacao individual prevista em lei (IBGC, 2009).

Destaca-se que “o conselho fiscal deve acompanhar os trabalhos tanto
dos auditores internos quantos dos auditores externos” (SILVA, 2012, p. 87). Ou
seja, quanto aos auditores internos, para garantir o monitoramento das atividades da
organizacdo, e quanto aos auditores externos para que estes prestem informacoes

relacionadas ao seu trabalho, quando solicitado (IBGC, 2009).
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Adverte, o IBGC (2009), que ndo deve haver remuneracdo variavel ao
Conselho Fiscal, sendo que o montante deve ser fixado em funcédo da remuneragao
total atribuida aos executivos, incluindo valores recebidos por meio de diferentes
empresas de um mesmo grupo. Por fim, “Recomenda-se incluir na politica de
divulgacdo de informac¢des da companhia o parecer do Conselho Fiscal” (IBGC,
2009, p. 65).

Embora o conselho fiscal seja um 6rgao néo obrigatorio, € de grande valia
adota-lo como boa pratica de Governanca Corporativa, em que suas atribuicdes
reportam para acgoes fiscalizadoras. Além disso, realizam o acompanhamento dos
trabalhos de auditoria, agregando valor a organizagao.

2.4.6 Conduta e Conflito de Interesses

O dltimo capitulo do manual prevé que toda organizacdo deve ter um
codigo de conduta que comprometa administradores e funcionarios. O documento
deve ser elaborado pela diretoria de acordo com os principios e politicas definidos e
aprovados pelo conselho de administracdo, sendo que o cédigo de conduta deve
definir também, responsabilidades sociais e ambientais (IBGC, 2009).

De acordo com Silva (2012, p. 91) o cddigo de conduta “deve apresentar
caminhos para dendncias ou resolucao de dilemas de ordem ética (canal de
denuncias, ombudsman)”.

O IBGC (2009) menciona que o Cddigo de Conduta deve abranger
relacionamento entre conselheiros, diretores, sécios, funcionarios, fornecedores e
demais partes interessadas (stakeholders). Assim sendo, os conselheiros e
administradores ndo devem exercer sua autoridade em beneficio proprio ou de
terceiros.

No tocante ao conflito de interesse, o IBGC (2009), descreve que 0
mesmo ocorre quando alguém nao é independente em relagcdo a matéria em
discusséo e pode influenciar-se ou mesmo tomar decisdes diferentes dos interesses
da organizacdo. Ressalta ainda a importancia da separacdo de funcdes, e a
definicdo clara dos papéis e responsabilidades para que seja minimizado possiveis
focos de conflito de interesse (IBGC, 2009).
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Com isso, conclui-se que as recomendacdes contidas neste capitulo,
levam a uma gestdo mais organizada, por meio do cddigo de conduta, que dara
maior regramento aos colaboradores e administradores, de acordo com as politicas
da empresa. E ainda, o combate ao conflito de interesses ajudara a tomar decisbes

que sejam mais favoraveis a organizacao do que o interesse pessoal.

2.5 GESTAO NO SETOR PUBLICO

O setor publico é inerente ao dominio estatal, do qual possui soberania
para administrar o bem publico pertencente a toda sociedade, bem como dispor
sobre a prestacao de bens e servicos essenciais a populacao.

Sobre administrar e governar Castro (2013, p. 17), tem o seguinte

conceito:

Administrar € assegurar a aplicacao diaria das leis, zelar pelas relagbes dos
cidaddos com a administracdo central ou local e das diversas
administrages entre si. Governar € prover as necessidades de toda a
sociedade politica, zelar pela observacdo de sua constituicdo, pelo
funcionamento dos grandes poderes publicos, pelas relagbes do Estado
com as poténcias estrangeiras, pela seguranca interna e externa. O governo
cuida dos destinos na nacao e a administragdo simplesmente cumpre a lei e
executa tarefas determinadas. O governa “pensa” e a administragdo “age”.

A Administracdo Publica se divide em duas éareas. A primeira € a
Administracdo Direta, que abrange os trés poderes: Executivo, Legislativo e
Judiciario. A segunda € a Administracdo Indireta, composta por entes vinculados a
cada Ministério, onde se tem as autarquias, as empresas publicas ou estatais, as
fundacdes publicas e as sociedades de economia mista. (CASTRO, 2013).

A respeito da forma de gestdo na area publica, Fernandes (2009, p. 4)

expde que:

As crescentes necessidades da populacdo e maior mobilizacdo social
tendem a levar o governo a buscar alternativas inteligentes para a utilizacéo
dos recursos do tesouro. Nesse sentido, utilizar as modernas tecnologias de
gestdo, muitas vezes oriundas na iniciativa privada, € um caminho que pode
ser trilhado, adaptando-as para as especificidades publicas, sobrepondo as
guestdes sociais as puramente econdmicas.

Ainda na percepg¢éo de Fernandes (2009) ndo basta atender os requisitos
e normas, faz-se necessario uma ferramenta de alto valor para a construcdo das

organiza¢cdes do futuro, considerando as necessidades atuais e futuras e com
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flexibilidade para adaptar-se as constantes mudancas vistas no seio da sociedade,
buscando um patamar de exceléncia. O autor destaca ainda que:

Um modelo que ajude as organizacdes estatais a, por exemplo, melhor gerir
0s recursos, estabelecer indicadores de desempenho, identificar as boas
praticas de gestdo, entender as oportunidades de melhorias e prestar
contas a sociedade, é uma ferramenta de gestdo de grande valia para o
governo e que pode ser utilizado como resposta para esforgos ja
empreendidos, de longa data, para a reestruturagdo da maquina publica,
visando a dota-la de mecanismos direcionadores para o atendimento ao
cidaddo. (FERNANDES, 2009, p. 9).

Marini e Martins (2009, p. 15) complementam que “uma boa gestdo é
aquela que alcanca resultados — o que, em ultima andlise, significa, no setor publico,
atender as demandas, interesses e expectativas dos beneficiarios, criando valor
publico”.

Rech Filho (2004) descreve que a relacao entre Estado e cidaddo € mais
complexa que entre uma empresa privada e seu cliente. Nesta U(ltima as
responsabilidades se encerram quando acaba a prestacéo de servicos, enquanto na
primeira ha uma responsabilidade mais duradoura. Para o Estado o cidaddo é mais
gue um cliente, ou seja, € também 0 seu acionista porque ele contribui para sua
manutencdo, e assim assume direitos de intervir nas decisbes para o
estabelecimento das politicas publicas e de cobrar transparéncia dos gestores
publicos.

Desta forma, o cidadao torna-se peca-chave deste contexto e o governo o
detentor do poder, por isso é imprescindivel bons mecanismos de gestdo para

conduzir as organizacdes publicas.

2.6 PRINCIPIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA NO SETOR PUBLICO

Segundo Slomski (2011) os principios basicos da Governanca
Corporativa, estabelecidos pelo IBGC (transparéncia, equidade, prestacdo de contas
e responsabilidade corporativa) podem ser aplicaveis as entidades publicas.

Contudo, Marques (2007), assim como Magalhdes (2011) trazem outros
principios que as organizagbes publicas devem aplicar para atingir a boa
governanca:

e Lideranca: define as prioridades governamentais, com a clara

identificacdo da responsabilidade;
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e Compromisso: por parte de todos os participantes, envolvendo uma
comunicacdo melhor, uma abordagem sistematica a gestdo da
organizacao, énfase aos valores da entidade e conduta ética, gestdo do
risco, servigcos de qualidade e relacionamento com os cidadaos e clientes;
¢ Integridade: baseado na honestidade e objetividade, padrdes pessoais
e profissionais do individuo dentro da organizagdo, assim como valores
sobre propriedade e probidade na administracdo. Reflete ainda, nas
praticas e processo de tomada de decisdo e na qualidade e credibilidade
do seu relatorio de performance;
¢ Responsabilidade: requer que todos os envolvidos sejam responsaveis
por suas decisdes e acdes, ou seja, uma compreensao clara dos papéis
de cada um;
e Transparéncia: providenciar aos stakeholders confianga no processo
de tomada de decisdo e nas acdes de gestdo das entidades publicas
durante sua atividade, através de comunicacdes completas e informacéo
segura e transparente;
e Integracdo: promover a integracdo do quadro de gestdo estratégica,
necessaria para obter os padrées de desempenho requeridos para atingir
suas metas e objetivos.
Com isso, percebe-se que os principios trazidos pelo Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC), assemelham-se aos principios voltados as
organizacfes publicas, sendo este Ultimo mais abrangente, visto a complexidade da

gestao publica.

2.7 BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA NO SETOR PUBLICO

As boas praticas de Governanca Corporativa na area publica surgem com
o intuito de trazer as organizacdes condicOes para melhorarem sua gestao. Assim
como as empresas privadas, os orgaos publicos também sofrem desafios e precisam
de um apoio que os auxilie a enfrenta-los.

Segundo Benedicto, Rodrigues e Abbud (2008) os administradores das
instituicbes publicas se encontram cada vez mais diante de decisdes morais e

confrontam com desafiantes pressées por melhores resultados econdémicos, sem
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abandonar o aspecto social. Isto faz com que seja extremamente valorizada uma
postura ética e transparente.

As questdes de governanca no ambito da administracdo publica tém
associacdo principalmente a esfera macro, incluindo a gestdo das politicas
governamentais, 0 exercicio de poder e o controle na sua aplicacdo. Seu significado,
contudo, vem ultrapassando a dimensao operacional para incorporar aspectos da
articulacdo das mais diversas questdes sociais e institucionais. (FONTES FILHO,
2003).

Para Slomski (2011), a aplicacdo das boas préticas de governanca
corporativa na gestao publica, seguindo os objetivos do codigo de melhores préticas
de governanca corporativa do IBGC, pode ser vista sob a 6tica de aumentar o valor
da sociedade em termos de reconhecimento de servigcos prestados.

Outrossim, Slomski (2011) argumenta que as entidades podem ainda
melhorar seu desempenho, implementando acdes de melhoria, tanto no ambiente
interno (acbes saneadoras e desenvolvendo as potencialidades dos recursos
publicos), quanto no ambiente externo (medidas que atraiam investimentos da
iniciativa privada sem geracdo de externalidades negativas, com a geracdo de
emprego e renda e bem-estar social).

As boas praticas de governanca corporativa podem facilitar ao setor
publico seu acesso ao capital a custos mais baixos e contribuir para sua perenidade,
no sentido de criar condicdes por parte do gestor publico para que haja a
continuidade dos servicos oferecidos a sociedade local (Slomski, 2011).

Butler (2004 apud MATIAS-PEREIRA, 2010) defende que nas entidades
publicas a aplicacdo pratica da governanca corporativa envolve 0s seguintes
aspectos: separacdo dos papéis entre Presidente e Diretor-Executivo; um conselho
gue tenha a maioria de diretores néo-executivos; protecdo da independéncia dos
auditores externos; manutencdo de padrdoes de relatorios financeiros; adocédo de
codigos de ética da organizagdo; instrucdo para conduta dos diretores e
identificacéo e gestdo do risco.

Marques (2007) esclarece que o setor publico ja utiliza alguns conceitos
da boa governanca corporativa, que incluem:

¢ Planejamento do negocio e a estratégia;

e Comités de auditoria,;

e Controle de estruturas;
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e Gestéo de risco;

e Avaliacdo e monitorizagdo do desempenho (incluindo avaliagdo e

revisao).

A autora apresenta a percepcdo da governanca corporativa e ilustra a
relacdo existente entre todos os seus elementos para atingir a boa governanca,

conforme a figura abaixo.

Figura 2 - Elementos da Governanca das Entidades Publicas
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Fonte: Adaptado de Marques (2007, p. 16)

Um bom sistema de governanca corporativa, conforme menciona
Marques (2007), requer clara identificacdo e articulacdo das definicbes de
responsabilidade, uma compreenséo real das relacdes que existem entre as partes
interessadas da organizagcédo (stakeholders) e outros interesses a fim de controlar
recursos e dividir resultados. Para a autora, os cidadaos esperam boas praticas de
governancga por partes das autoridades. Bogoni et al. (2010, p. 121) completa que
“[...] adotar as boas praticas de governanca € proporcionar meios que permitam
ampla fiscalizagao por parte da sociedade”.

Diante do exposto, observa-se que o0s objetivos da governanca
corporativa descritos pelo codigo do IBGC aplicaveis as empresas privadas, podem

destinar-se ao setor publico, sendo que a aplicabilidade das boas praticas de
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governanca podem ser adaptaveis, caso necessario, para atender as necessidades

das organizag¢@es publicas.

2.7.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico refere-se a um procedimento gerencial pelo
qual uma organizacdo elabora suas estratégias, levando em conta suas condicdes
internas e externas e como ira executa-las para atingir seus objetivos e melhorar sua
gestao.

A estratégia consiste no processo pelo qual os gestores das
organizagOes avaliam as oportunidades ambientais, a capacidade e 0s recursos
internos a fim de decidirem sobre metas e quais planos de acdo serdo necessarios
para realizar essas metas (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2014).

Silva (2006, p. 15) comenta que “estratégia € a definicdo dos grandes
objetivos e linhas de acdo estabelecidos nos planos empresariais ou
governamentais”.

Deste modo, tem-se o conceito sobre planejamento estratégico:

Pode-se conceituar planejamento estratégico como o conjunto de objetivos,
finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos para atingir esses
objetivos, coordenado de forma a definir em que atividade se encontra a
empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser (OLIVEIRA; PEREZ JR;
SILVA, 2014, p. 30).

Para Chiavenato (2000), o planejamento estratégico € um processo
continuo de tomada de decisbes, em que sua preocupacdo ndo é antecipar decisdes
a serem tomadas no futuro, mas sim considerar as implicacdes futuras de decisfes a
serem tomadas no presente. Seguindo o raciocinio do autor, € uma questdo que
envolve prazos mais longos e é desenvolvido nos niveis hierarquicos mais elevados
da organizacéo, isto é no nivel institucional (CHIAVENATO, 2000).

Sobre a relevancia do planejamento estratégico Kunsch (2006, p. 129)

aborda que:

Com o planejamento estratégico é possivel fazer uma analise ambiental
externa, setorial ou de tarefa e interna, chegando-se a um diagndéstico
organizacional capaz de indicar as ameacas e as oportunidades, os pontos
fracos e os pontos fortes, ou seja, tracar um perfil da organizacdo no
contexto econdmico, politico e social. A partir do mapeamento desse estudo
do ambiente é que uma organizacao podera reavaliar a situacédo e definir
sua missdo e visdo, rever seus valores corporativos, redefinir o negocio,
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elaborar filosofias e politicas, tracar objetivos, formular macroestratégias,
metas e planos emergenciais, elaborar o orcamento e implantar as ac¢des.

Nesta linha de pensamento, Pereira e Beppler (2013) apontam que o
planejamento estratégico envolve elaboracdo de valores, missdo, visdo, além de
uma analise ambiental por meio da matriz SWOT. Com isso a empresa consegue
propor acdes estratégicas, de modo que permita a analise continua do
desenvolvimento da organizacdo, pois apresenta prazos, responsaveis e um

processo sistematico de acompanhamento e controle.

No ambito publico, ndo é diferente, ou seja, o planejamento tem que estar
presente no cotidiano das organiza¢des publicas. Sendo assim, Rezende (2008)
afirma que o planejamento estratégico pode ser empregado tanto em empresas
privadas, como em 6rgaos publicos, sendo que na primeira estd relacionado ao
sucesso, e no segundo ao éxito.

Kunsch (2006) comenta que para as relacdes publicas, exercer o
planejamento estratégico significa ajudar as organizacdes a se posicionarem perante
a sociedade, demonstrando qual a sua razédo de ser, quais 0s seus valores e como
querem ser vistas no futuro . Com isso, abrem canais de comunicagdo com O
publico, na busca pela confianga matua e construcdo da credibilidade, fortalecendo
assim, sua dimenséao institucional (KUNSCH, 2006).

As metodologias de planejamento estratégico direcionadas para as
empresas privadas podem ser adaptadas ou complementadas para atender as
organizacdes publicas, resultando em qualidade, produtividade e efetividade
(REZENDE, 2008).

Percebe-se que o0 planejamento estratégico € um recurso indispensavel
para a tomada de decisdo de qualquer empresa. Devendo ser aplicado nos 6rgaos
publicos, como ferramenta para melhoria dos servigcos publicos e instrumento de
comunicacdo com a sociedade, para que esta possa conhecer seus propositos

institucionais.

2.7.2 Comité de Auditoria

O comité de auditoria € um érgdo que, em geral, agrega valor a auditoria,
pois dentre suas atribuicOes, supervisiona 0s servicos prestados pela mesma,

guanto aos relatérios contébeis e financeiros.



38

Slomski et al. (2008) descrevem que na gestdo publica, um comité de
auditoria precisa ser instituido, compreendendo membros ndo executivos, com a
responsabilidade para revisdo independente das estruturas de controle e dos
processos de auditoria externa.

Para que o comité de auditoria seja completamente efetivo, é preciso que
seja independente da administracdo executiva da entidade e dependera de um
presidente que tenha a confianca do governo, dos auditores internos e externos e na
qualidade de seus membros ndo executivos (MELLO, 2006).

Dentre as principais atribuicbes do comité de auditoria nos 0Orgéos
publicos, Slomski et al. (2008) destacam:

¢ Rever, juntamente com a gestdo, a adequacédo das politicas e praticas

para assegurar a conformidade com os estatutos, dire¢des, orientagdes e

politicas relevantes.

e Rever, juntamente com a gestdo, sua habilidade para monitorar em

conformidade com os padrdes e cddigos relevantes de governanca;

e Rever, juntamente com a gestdo, a adequacdo das informacdes

financeiras, apresentadas ao grupo governante;

e Recomendar ou aprovar a contratacdo ou remocédo do auditor interno

chefe e dos auditores externos;

¢ Rever as atividades da funcéo de auditoria interna;

e Gerir todos os aspectos de relacionamento da entidade com os

auditores externos, incluindo a revisao dos relatérios da auditoria e outras

comunicacdes com a gestao.

Portanto, percebe-se que o comité de auditoria, tanto em empresas
privadas quanto em organizacdes publicas, tem atribuicbes muito semelhantes. Em
ambas, realiza dentre outras atividades, a averiguacdo dos relatérios financeiros e
contdbeis, além da supervisdo dos trabalhos da auditoria interna e externa.
Garantindo assim, a fidedignidade das informacdes e maior transparéncia por parte

da entidade aos usuarios.
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2.7.3 Controle de Estruturas

Qualquer organizacdo, independentemente de sua finalidade, precisa
dispor de meios que permitam controlar suas estruturas organizacionais, a fim de
verificar se as suas atividades estdo ocorrendo de acordo com o que foi projetado.

Na visdo de Silva (2012), o controle propicia a mensuragéo e a avaliagao
dos resultados dos atos da organizacdo, obtidos a partir do planejamento, da
organizacao e da direcéo.

Chiavenato (2000, p. 350) tem o seguinte posicionamento em relacdo ao

controle:

O controle consiste fundamentalmente em um processo que guia a
atividade exercida para um fim previamente determinado. A esséncia do
controle reside em verificar se a atividade controlada esta ou néo
alcancando os resultados desejados. Quando se fala em resultados
desejados, pressupde-se que sejam conhecidos e previstos. Isto significa
que controle ndo pode existir sem o conceito de planejamento.

De acordo com os ensinamentos de Grateron (1999), o controle na
gestao publica € uma acéo preventiva e corretiva, que envolve acompanhamento,
observacédo, fiscalizacdo e exame, cuja finalidade € proteger o patriménio e
promover maior eficacia, eficiéncia e efetividade nos servicos prestados, corrigindo

falhas e punindo os infratores. O autor ainda complementa:

Do ponto de vista técnico, as entidades fiscalizadoras superiores devem
desenvolver e aplicar um conjunto de instrumentos e técnicas de
diagnéstico, andlise de tomada de decisbes e dos resultados alcangados,
avaliacbes de desempenho, avaliagdo do cumprimento dos programas,
sistema de informacdes e controle administrativo, entre outros. Todas essas
atividades materializam-se através de inspecdes, auditorias financeiras,
operacionais e de gestdo, revisdes administrativas e outras técnicas que,
em conjunto, permitem avaliar a gestdo cumprida por quem exerce a
administragcdo publica (GRATERON, 1999, p. 7-8).

O controle relacionado as instituicdes publicas, no conceito de Cavalcante
e Luca (2013), deve agir de maneira a subsidiar o alcance dos objetivos da entidade,
a eficiéncia e a efetividade das operacdes, a confiabilidade dos relatorios e a

conformidade com a aplicagao das leis e regulamentos.

2.7.4 Gestao de Risco

7

A gestdo de riscos é um elemento central na gestdao da estratégia de

qualquer organizacao, que deve ser monitorado pelo conselho de administragéo, em
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conjunto com a diretoria executiva. E o processo pelo qual se analisam 0s riscos
corporativos relevantes inerentes as respectivas atividades, com o intuito de
identifica-los, estima-los e controla-los, utilizando medidas para evitar, reduzir ou
transferir os riscos (SILVA, 2012).

Slomski et al. (2008, p. 149) esclarece que “o governo necessita
assegurar que sistemas efetivos de gestao de risco sejam estabelecidos como parte
da estrutura de controle”.

A gestao de risco envolve certo grau de incerteza quanto ao alcance dos
objetivos organizacionais, devendo o risco ser identificado, avaliado, corrigido e
monitorado. Isso, diz respeito a compreensdo dos objetivos institucionais, a
identificacdo dos riscos, a avaliacdo do impacto de tais riscos, procedimentos para
corrigir os riscos, e por fim, a monitoriza-los (CAVALCANTE; LUCA, 2013).

Para Slomski et al. (2008), o risco também pode ser definido como uma
medida de incerteza, e compreender suas causas contribui pra prevenir e facilitar o
objetivo da organizacao.

Segundo Mello (2006), a gestdo de risco pode ser vista como um
processo de:

e Compreender o0s objetivos organizacionais;

¢ Identificar os riscos associados com a realizacao dos objetivos;

e Avaliar os riscos, incluindo a probabilidade e o potencial impacto dos

riscos especificos;

e Desenvolver e implementar os programas/procedimentos para se dirigir

aos riscos identificados;

e Monitorar e avaliar 0s riscos e seus programas/procedimentos.

O autor ainda destaca que assim como o ambiente, a entidade também
sofre mudangas em seus objetivos e atividades. Por isso, faz-se necessério
identificar e avaliar novos riscos e oportunidades surgidos de novos objetivos e
fatores externos, além de rever os riscos passados e tentar prever 0S riscos e
mudancas futuras (MELLO, 2006).

A gestao de riscos, como boa pratica de governanca corporativa para o
setor publico € um procedimento que objetiva reduzir ou mesmo eliminar 0s
impactos de acontecimentos negativos que podem ocorrer durante a gestao,

contribuindo desta maneira para a concretizagdo dos objetivos da organizagéo.
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2.7.5 Avaliac&o e monitorizagcédo de desempenho

Para que as organizagbes tenham éxito no alcance suas metas, n&o
basta simplesmente formular suas estratégias e coloca-las em pratica, convém que
constantemente as mesmas sejam avaliadas e monitoradas para verificar se estédo
atingindo o almejado.

Slomski et al. (2008) comenta que é preciso estabelecer e relatar as
medidas de desempenho a fim de assegurar que todos os recursos foram obtidos
com economicidade e se séo utilizados de forma eficiente.

Os autores enfatizam a importancia das medidas de desempenho como
instrumentos Uteis de gestédo e responsabilidade:

Os usuérios internos necessitam de informacdes para fazer melhorias de
maneira eficiente e com qualidade. As entidades do governo podem
requerer informacdes de desempenho para decidir quando e onde gastar o0s
recursos. Os usuarios externos, também, necessitam de informacfes de
medida de desempenho, para avaliar se a entidade tem alcancado os
objetivos eficientemente, se os recursos disponiveis sdo usados com
eficiéncia e economicidade e se o0s investimentos sdo necessarios
(SLOMSKI et al., 2008, p. 155).

Schmidt, Santos e Martins (2006, p. 9) expressam que “‘em termos
genéricos, avaliar significa atribuir valor em sentido qualitativo ou mesmo
quantitativo”. Em complemento, Chiavenato (2000) relata que a avaliacdo € a fase
em que administradores do topo verificam se a sua escolha, tal como foi
implementada esta alcancando os objetivos da organizacéo, ou seja, comparam 0S
resultados.

Chiavenato (2000) ainda comenta que a avaliacdo de desempenho exige
uma definicdo exata do que se pretende medir ou mensurar. A unidade de medida e
avaliacdo deve estar de acordo com o padrdo predeterminado e ser expresso de
forma que facilite a comparacdo entre o desempenho e o padrédo de desempenho
desejado.

As vantagens encontradas pelas organizagcbes ao avaliarem seu

desempenho na gestao publica sdo explanadas por Grateron (1999, p. 9) e incluem:

[...] conhecer os objetivos e as metas que a organizacao persegue; obter
informacdo em detalhes das atividades e os custos envolvidos para atingir
os objetivos; conhecer os resultados e compara-los com padrdes
estabelecidos facilitando e entendimento dos termos eficacia, eficiéncia e
economia; melhorar o processo de prestacdo de contas e controlar mais
efetivamente os recursos, entre outras vantagens ndo menos importantes.
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As organizagdes precisam constantemente aferir se o seu desempenho
esta compativel com os objetivos estabelecidos. Embora nem sempre esse processo
ocorra de forma sistematica, € cada vez mais raro encontrar organizacdes que
sobrevivem sem monitorar a implementacéo de suas estratégias, de modo a avaliar
e corrigir os desvios e suas consequéncias (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006).

Enfatiza-se que “ndo basta apenas ter indicadores e mensura-los, é
preciso avaliar e apresentar seus resultados” (LUCENA, 2011, p. 80). Frisa, por fim,
Lucena (2011), o uso da avaliacdo de desempenho como uma medida de
diagndstico para estabelecer uma nova visdo de que as organizacdes publicas estdo
preocupadas em atingir suas metas, analisar seu desempenho e de seus
subordinados e apresentar a sociedade uma organizacdo publica transparente, que
produz resultados.

Deste modo, é fundamental que os érgaos publicos adotem medidas de
avaliacdo e monitorizagdo de desempenho, a fim de verificar se os objetivos da
organizacéo estéo sendo alcancados. E nesta fase, que se torna possivel constatar
falhas e adequa-las, ou mesmo manter a implementacdo das estratégias que

atingiram o esperado.
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3 METODOLOGIA

No presente capitulo serd descrita a metodologia de pesquisa que se
aplicou para o desenvolvimento e concretizacdo deste estudo, bem como os
procedimentos necessarios para elucidar a questao-problema e atingir os objetivos

da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

No que se refere aos objetivos desta pesquisa, a mesma classifica-se
como pesquisa descritiva, pois aborda sobre a Governanca Corporativa e seus
organismos, e ainda, sua relacdo com o setor publico. Gil (1996, p. 46) explica que
‘as pesquisas descritivas tem como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou, entdo, o0
estabelecimento de relagbes entre variaveis”.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 102) a pesquisa descritiva busca
“[..] especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos,
comunidades, processos, objetos ou qualquer outro fendmeno que se submeta a
uma analise”. Ou seja, a pesquisa descritiva busca coletar informacdes, tracos
importantes sobre certas populacdes ou fenbmenos que podem ser analisados.

Quanto a abordagem do problema, realiza-se por meio do método
qualitativo. Stake (2011, p. 21) caracteriza este método relatando que “qualitativa
significa que seu raciocinio se baseia principalmente na percepcdo e na
compreensao humana”.

A investigacdo qualitativa emprega diferentes alegacbes de
conhecimento, estratégias de investigacfes e método de coleta e analise de dados,
ou seja, se baseiam em dados de texto e imagem, tém passos Unicos da andlise dos

dados, e utilizam diversas estratégias na investigacdo (CRESWELL, 2007).

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Para a realizacdo da coleta de dados necesséarios a producdo da

pesquisa, inicialmente realizou-se a pesquisa bibliografica sobre Governanca
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Corporativa, para uma profunda reviséo da literatura, que serviu como suporte para
o0 alcance dos objetivos propostos.

Gil (1996, p. 48) descreve que a pesquisa bibliografica “...] é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos”. Nesta percepgédo, Almeida Junior (2011, p. 123) complementa
que “a pesquisa bibliografica é a atividade de localizar e consultar fontes diversas de
informacOes escrita, para coletar dados gerais ou especificos a respeito de
determinado tema”.

Na visdo de Fiorentini e Lorenzato (2006) a revisdo bibliografica cumpre a
funcéo de aprofundar teoricamente o conhecimento sobre o problema-questao, ou
seja, da a sustentacado e consisténcia a investigacao.

Essencialmente, foi realizado o estudo de caso em trés organizacfes de
diferentes esferas: uma Prefeitura Municipal localizada no extremo sul catarinense; o
Tribunal de Justica do Estado de Santa Catarina e o Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS). Gil (1996, p. 58) caracteriza o estudo de caso “[...] pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu
amplo e detalhado conhecimento [...]".

Para Cervo e Bervian (2002) o estudo de caso consiste na pesquisa sobre
determinado individuo, familia, grupo ou comunidade que seja representativo do seu
universo, para examinar aspectos variados de sua existéncia.

Para maior abrangéncia da pesquisa, a mesma comtemplou-se pelo
procedimento de levantamento ou survey. O instrumento utilizado foi o questionario,
aplicado nas referidas organizagdes objeto de estudo para maior compreenséo
acerca da aplicabilidade das boas praticas de Governanca Corporativa. Sobre

levantamento, Fiorentini e Lorenzato (2006, p. 106) esclarecem que:

E um tipo de estudo exploratério que procura abranger um grande nimero
de sujeitos, mediante aplicacdo de questionarios (previamente validados) a
um grupo menor de sujeitos, definido por amostragem. Mas, tal qual uma
foto, esse método de pesquisa fornece uma visdo estatica e momentanea.
Entretanto, ela mostra-se util quando se deseja obter uma visdo geral de
uma situacdo ou problema.

Na otica de Gil (1996) as pesquisas deste tipo se caracterizam pela
interrogacdo direta aos individuos dos quais se pretende conhecer seu
comportamento, onde neste caso ocorre a solicitacdo de informacfes acerca do
problema em questdo, para em seguida, mediante analise, obterem-se as devidas

conclusdes.
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Frente as metodologias de pesquisa definidas serd possivel realizar um
paralelo entre teoria e pratica, descobrindo por este meio se é possivel aplicar a

Governanca Corporativa no setor publico.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresentam-se as organizacdes publicas, objeto do
presente estudo. Assim como, 0 resultado da pesquisa realizada que tem como
objetivo maior verificar a aplicacdo das boas praticas de Governanca Corporativa na
gestdo de tais organizacdes. Sera possivel ainda, realizar um comparativo das
praticas de Governanca entre os referidos oOrgdos e analisar os beneficios

encontrados pelos mesmos por adota-las.

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

Para que fosse possivel a concretizacdo deste estudo, optou-se por trés
organizagBes publicas, escolhidas pela sua relevancia perante a sociedade.
Justifica-se, que a escolha por estudar mais de um 6rgdo se deu em virtude do
desejo de demonstrar a diversidade que a Governanca Corporativa pode alcancar.
Diversidade esta, que pode abranger tanto a nivel municipal, quanto estadual, ou
mesmo federal.

As organizacbes a seguir, atuam exclusivamente na funcdo de servir e
prestar servicos a comunidade. Nao possuem como foco a geracdo de lucros para
acumular riquezas, pois suas receitas obtidas sdo para a manutencdo de suas

atividades e revertem-se essencialmente em prol dos cidadaos.

4.1.1 Prefeitura Municipal de Jacinto Machado

A Prefeitura de Jacinto Machado é onde esté instalada a sede do poder
executivo do municipio, representado pelo prefeito. Possui sua estrutura
organizacional dividida da seguinte forma: Gabinete do Prefeito; Secretaria de
Administragcdo, Planejamento e Financas; Secretaria de Desenvolvimento Social e
da Familia, Secretaria da Agricultura, Irrigagdo e Meio Ambiente, Secretaria
Municipal de Educacdo, Cultura e Esportes e Secretaria Municipal de Saude e
Saneamento.

O municipio de Jacinto Machado localiza-se no extremo sul de Santa

Catarina e sua populagdo atual ultrapassam 10.000 habitantes. Antigamente,
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chamava-se Volta Grande, devido a volta que se fazia junto ao rio, para se chegar
até a cidade. Em 1943, elevou-se a Distrito, passando a denominar-se Jacinto
Machado, em homenagem ao general que lutou na Guerra do Paraguai, Jacinto
Machado Bitencourt. Somente em 21 de junho de 1958 recebeu status de municipio,
pela lei estadual n° 348, e emancipado de Turvo em 23 de julho de 1958.

O municipio tem sua principal fonte econdmica vinda da agricultura, em
gue se destaca o cultivo do arroz, banana, maracuja e também, a agropecuaria.
Ressalta-se, ainda, o patrimonio turistico da cidade, composto pelos canions do

Parque Nacional da Serra Geral, além de montanhas e cachoeiras.

4.1.2 Tribunal de Justica de Santa Catarina

O Tribunal de Justica € um 6rgao colegiado do poder judiciario estadual,
formado por grupos de juizes de segunda instancia, denominados
desembargadores. Sua fungcdo é de julgar os recursos oriundos das decisdes de
primeira instancia e as causas originarias que lhe sdo atribuidas por lei, contribuindo
desta forma para a solucdo de litigios da sociedade. Todos os julgamentos sdo
publicos, e as decisdes devem ser fundamentadas.

O Tribunal de Justica de Santa Catarina localiza-se na capital
catarinense, Floriandpolis. Sua instalacdo ocorreu em 1° de outubro de 1891, e foi
um acontecimento politico-administrativo marcante para a histéria do Estado.
Inicialmente foi instituido na Casa da Camara, onde funcionou até 1908, e somente
em 1975 instalou-se no Palacio da Justica.

Atualmente, sua instalacdo compde-se por quatro prédios, que abrigam a
Capela Ecuménica Santa Catarina de Alexandria, o Tribunal Pleno, a Torre | e a
Torre Il. Possui 40 (quarenta) gabinetes padronizados, e 6 (seis) salas de sessoées,
além de outros ambientes.

O TJSC é composto por 62 Desembargadores em sua composi¢cao plena.
Além deles, existem outros 29 Juizes de Direito de segundo grau incumbidos de

auxiliar nos julgamentos.
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4.1.3 Instituto Nacional do Seguro Social — INSS

O Instituto Nacional do Seguro Social — INSS é uma autarquia do governo
federal, vinculada ao Ministério da Previdéncia Social. Sua criacdo foi com base no
Decreto n® 99.350, de 27 de junho de 1990, mediante fusédo do IAPAS com o INPS.

O INSS tem como funcéo, em especial, receber as contribuicbes dos
individuos para a manutengcdo do Regime Geral de Previdéncia Social.
Posteriormente, o INSS efetua o pagamento aos contribuintes de sua aposentadoria.
Além dessa garantia, existem outros beneficios para aqueles que adquirem o direto
a té-los, segundo o previsto em lei, como, por exemplo: pensdo por morte, auxilio-
acidente, salario-familia, entre outros.

A rede de atendimento ao publico € composta por unidades fixas e
moveis, sendo que atualmente sdo 1.209 Agéncias da Previdéncia Social, presentes
em todos os estados do Brasil.

A responsabilidade da APS inclui a inscricdo do contribuinte, para fins de
recolhimento. E ainda, o reconhecimento inicial, manutencéo e revisao de direitos ao

recebimento de beneficios previdenciarios e ampliacdo do controle social.

4.2 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Conhecidas as organizacfes, chega-se no momento de verificar, dentre
as préaticas de Governanca Corporativa trazidas pelo IBGC e outras aplicadas ao
setor publico, quais delas séo utilizadas pela Prefeitura Municipal de Jacinto
Machado, o Tribunal de Justica de Santa Catarina e o INSS. Para isso, foi aplicado
um questionario as organizacfes. Indagou-se, se as mesmas aplicam tais acées de
Governanca em sua gestdo ou, em caso de nao aplicar, se possivelmente
aplicariam, ou ainda, se nao aplicariam.

Inicialmente, buscou-se pelas principais praticas de Governanca
recomendadas pelo IBGC, das quais se dividem em seis capitulos, conforme visto
anteriormente. Em seguida, questionou-se acerca de outras praticas de Governanca,

gue segundo a literatura, percebe-se na area publica.
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A primeira pergunta do questionério refere-se ao primeiro capitulo do
codigo do IBGC. Procurou-se saber, se as organizagfes realizam Assembleia Geral
ou reunido similar com a finalidade de prestar contas a sociedade em geral. A
Prefeitura Municipal de Jacinto Machado, respondeu positivamente, ou seja, realiza
as audiéncias publicas, que é uma forma de prestar contas e interagir com a
populacdo. Por outro lado, o TJISC e o INSS responderam que nédo aplicariam, ou
seja, ndo realizariam esta pratica de Governanca Corporativa.

Estas reunides sdo importantes para a Prefeitura, pois assim, a populacao
pode participar ativamente, no sentido obter maiores detalhes sobre assuntos
relevantes. Isso contribui para trazer maior transparéncia e legitimidade aos
cidaddos, que muitas vezes, ndo acabam buscando estas informac¢des por outros
meios.

A segunda pergunta é sobre o segundo capitulo do manual do IBGC.
Perguntou-se, se as organizagbes possuem um Conselho de Administracdo ou
orgdo com denominacédo diversa, mas que exerca como funcdo primordial deliberar
sobre assuntos relevantes. A Prefeitura possui esse 0rgao, porém, chama-se
“Secretaria de Administracdo, Planejamento e Finangas”. O TJSC possui, e chama-
se “Conselho de Gestdo, Modernizacdo Judiciaria, de Politicas Publicas e
Institucionais”. E 0 INSS, também possui, e denomina-se “Direcéo Central”.

Esses entes publicos, embora ndo sejam como as empresas privadas,
necessitam ter um 6rgao dentro de sua estrutura organizacional que tenha o poder
de deliberacdo. Esse 6rgdo orientara para que as decisdes sejam tomadas da
melhor maneira possivel, de forma a aprimorar a prestacdo de servigos. E no caso
da Prefeitura, auxiliara o executivo no emprego das receitas publicas.

O terceiro questionamento também se refere ao segundo capitulo do
IBGC. Buscou-se saber se as organizacfes dispdem de um regimento interno do
Conselho de Administracdo ou do 6rgdo similar a este. A prefeitura ndo aplicaria, ou
seja, ndo estaria disposta a elaborar um regimento interno para a Secretaria de
Administracéo, Planejamento e Finangas. O TJSC dispbe de um regimento interno
para o Conselho de Gestdo, Modernizacdo Judiciaria, de Politicas Publicas e
Institucionais. O INSS também utiliza um regimento interno para a Direcdo Central.

O TJSC, assim como a autarquia previdenciaria, ao possuir um regimento

interno, beneficia-se no sentido de ter um caderno de normas que dara maior
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regramento aos atos do Conselho de Gestdo e da Dire¢do Central. Guiard o
funcionamento dos mesmos, tornando mais clara a gestao do Tribunal e do INSS.

A quarta pergunta indaga sobre a existéncia de um Comité de Auditoria
instituido na organizacédo. Sobre isso, a Prefeitura respondeu que ndo possui um
Comité de Auditoria, porém, caso possivel, o aplicaria. O TJSC, assim como o
INSS, possui um Comité de Auditoria instalado.

O Comité de Auditoria contribui para estas organizacdes, pois proporciona
mais confiabilidade a auditoria, ou seja, assegura que as informacdes financeiras e
contabeis do tribunal e da autarquia estejam de acordo com o que foi apresentado. E
ainda, realiza a verificacdo das politicas e praticas de gestdo, a fim de averiguar a
conformidade com os estatutos, orientacées, e outros deveres legais.

O quinto questionamento diz respeito ao quarto capitulo do manual do
IBGC. Procurou-se saber, se as organizacbes tém suas informacdes contdbeis
auditadas por Auditoria Independente. A Prefeitura, em resposta, ndo aplicaria esta
pratica de Governanca em sua gestdo, ou seja, ndo contrataria uma Auditoria
Independente. Ja o TISC e o0 INSS, ambos utilizam a Auditoria Independente.

Percebe-se, que para o Tribunal de Justica e a autarquia previdenciaria,
terem seus relatérios revistos pela Auditoria Independente, é uma ferramenta
importante para verificar se 0os mesmos refletem a realidade da organizagdo. A
Auditoria expressa uma opinido, e por isso pode apontar sugestdes Uteis e falhas
significativas. Com isso, torna-se um meio de contribuir no combate a possiveis
fraudes.

A sexta pergunta é relacionada ao quinto capitulo do manual do IBGC.
Buscou-se saber, se as organizacdes possuem um Conselho Fiscal, ou um outro
orgao, instituido com o objetivo de fiscalizar os atos da administracdo. A Prefeitura
respondeu positivamente, ou seja, embora ndo tenha um Conselho Fiscal
propriamente dito, sofre a fiscalizacado externa do Tribunal de Contas do Estado. O
TJSC mencionou que é fiscalizado pela Auditoria Interna e externamente, pelo
Tribunal de Contas do Estado. O INSS, também é fiscalizado pela Auditoria Interna e
Controladoria Geral da Uniéo, e a nivel externo, pelo Tribunal de Contas da Uniao.

Embora n&o haja um orgdo denominado Conselho Fiscal, estas
organizacées possuem outros equiparados a esse. A fiscalizagdo dos atos da

administracdo e das contas publicas é extremamente importante, pois proporciona
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controle, impde limites a possiveis abusos de poder, denuncia erros, combate
fraudes, corrupcoes e torna a gestao mais clara.

O sétimo questionamento, refere-se ao sexto capitulo do manual do
IBGC. Indagou-se sobre a existéncia de um Cddigo de Conduta e/ou Cdodigo de
Etica na organizacéo, elaborado de acordo com os principios e politicas definidos
pela organizacdo. A Prefeitura, ndo possui essa pratica de Governanca. Porém
estaria disposta a enquadrar-se, aplicando um Codigo de Conduta/Etica. Ja o
Tribunal de Justica, respondeu que néo aplicaria tal pratica. E o INSS, possui sim
um Cédigo de Conduta/Etica.

O Codigo de Conduta/Etica reflete a postura do INSS e de seus
colaboradores perante a sociedade. E por ser um 6rgdo que presta servicos aos
cidadaos, precisa seguir padrées éticos de comportamento de forma a proporcionar
um convivio harménico entre todos os envolvidos.

A oitava pergunta, diz respeito ao sexto capitulo do cddigo do IBGC.
Neste quesito, buscou-se saber se as organizacdes possuem uma ouvidoria ou
outros canais de denuncia, direcionados ao descumprimento do Codigo de
Conduta/Etica. A Prefeitura, ndo possui ouvidoria ou canais de denincia, mas o
aplicaria. Por outro lado, tanto o Tribunal de Justi¢ca, tanto o INSS, possuem tal
pratica de Governanca.

Para as organizacdes publicas, uma ouvidoria ou canais de denuncias
sdo uma ferramenta essencial quanto ao alcance dos objetivos do Cddigo de
Conduta/Etica. Indicam que os 6rgéos publicos estdo comprometidos em zelar pela
ética e boa conduta, e assim, garantir que a cultura da organizacdo seja mantida e
refletida em servicos de qualidade.

No nono questionamento, perguntou-se se as organizacdes utilizam o
Planejamento Estratégico em sua gestdo. O TJSC, assim como o INSS, possui um
Planejamento Estratégico. A Prefeitura, também utiliza o Planejamento Estratégico.
Porém, neste caso, este instrumento ndo é de acesso ao publico, ou seja, tem
acesso restrito somente aos profissionais do poder publico municipal. Destaca-se,
ainda, que o mesmo é formulado em conjunto com as Secretarias Municipais.

O Planejamento Estratégico traz as organizagdes publicas modernizacéo
de seus aspectos institucionais, permitindo tracar sua misséo, visédo, valores, metas
e como alcanca-los. Embora o Planejamento Estratégico nos 6rgdos publicos ndo

seja voltado a perspectiva de mercado e financeira, ou seja, ndo possuem
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concorréncia, nem almejam lucros, precisam de um suporte que norteie a otimizacao
da aplicagédo dos recursos e promova a melhoria da qualidade da prestacdo de
servicos.

Na décima pergunta, questionou-se se as organizacdes utilizam em sua
gestdo procedimentos de avaliagdo e monitorizacdo de desempenho. As trés
organizacfes responderam que sim, ou seja, realizam esta pratica de Governanca
em sua gestao.

A avaliacdo e monitorizacdo de desempenho permite que as
organizagfes publicas possam verificar se as suas escolhas estratégicas estdo
alcancando seus objetivos. N&do basta apenas implementar as a¢des, é preciso que
atinjam seu foco, pois caso contrario, serdo sem efeito. E neste paradigma, as
organizacdes poderdo corrigir falhas em suas estratégias, tornando-as eficazes e
colaborando na busca constante pelo bem-estar coletivo.

A décima primeira pergunta, diz respeito a utlizacdo, pelas
organizacdes, de algum programa voltado ao controle de estruturas, como
instrumento para verificar se determinada atividade controlada esta alcancando os
objetivos desejados. A Prefeitura ndo utiliza este meio, entretanto, caso possivel,
aplicaria o controle de estruturas. Ja o Tribunal de Justica, ndo aplicaria, ou seja,
ndo utilizaria desta pratica de Governanca. E, o INSS, tem instituido um controle de
estruturas em sua organizacao.

Depreende-se que para a autarquia previdenciaria, a utilizacdo desta
ferramenta, guiard a organizacdo para controle de suas atividades, ou seja,
possibilita o controle voltado ao operacional. Isso, também € um meio de verificacdo
do alcance dos objetivos da organizacdo, pois todas as areas tém que estar
envolvidas para que se obtenha éxito.

A décima segunda pergunta, indagou se as organizacfes adotam
medidas de Gestédo de Risco para identificar e prevenir possiveis riscos relativos aos
seus objetivos institucionais. A Prefeitura, ndo realiza Gestdo de Risco, mas dentro
de suas possibilidades, aplicaria tal pratica de Governanca Corporativa. O TJSC,
nao aplicaria esse procedimento. Porém, o INSS ja utiliza medidas de Gestdo de
Risco em sua gestao.

A Gestéo de Riscos é importante para o INSS, pois € nesta etapa que se

identifica os riscos que podem afetar as atividades da organizacdo e os objetivos
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organizacionais. Sendo assim, € possivel ameniza-los ou mesmo evita-los,
contribuindo assim, para a continuidade dos servigos publicos.

Por fim, a décima terceira pergunta, listou os principios da Governanca
Corporativa aplicados ao setor publico, para que as organizacdes identificassem
quais deles sdo observados em sua gestdo. Os principios séo: lideranca,
compromisso, integridade, responsabilidade, transparéncia e integragdo. A
Prefeitura vé em sua gestdo, o0s principios relacionados ao compromisso,
integridade, responsabilidade e transparéncia. O Tribunal observa lideranca,
responsabilidade e transparéncia. E o INSS, percebe liderangca, compromisso,
integridade, responsabilidade, transparéncia.

Percebe-se que o INSS utiliza a maior quantidade de principios da
Governanca Corporativa. E notavel, que os 6rgéos governamentais devem utilizar os
principios como forma de conduzi-los em seu cotidiano, pois refletem em uma

gestao harmonica e duradoura.

4.3 COMPARATIVO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA ENTRE
AS ORGANIZACOES

Ap6s a fase de descrever e analisar os dados, resultantes do
questionamento feito as organizacdes publicas, faz-se necessario expb-los de forma
que facilite sua visualizacdo. Deste modo, € possivel realizar um comparativo entre
as praticas de Governanca Corporativa das trés esferas governamentais, sejam
elas, a nivel municipal, estadual e federal.

Por meio deste método, se observara de forma mais nitida, em qual 6rgédo
publico a Governanca Corporativa estd mais presente e em qual poderia ser
aplicada em sua gestdo. A descricdo da pesquisa esta demonstrada conforme o

guadro a seguir.
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PREFEITURA

TRIBUNAL DE

QUESTOES MUNICIPAL JUSTICA DE SC INSS

L Assemblel_a~ o Sim Nao Aplicaria N&o Aplicaria
Geral/reunido similar

2. Conselho de Adm./6rgéo . : :
similar Sim Sim Sim

3. Regimento Interno N&o Aplicaria Sim Sim

4. Comité de Auditoria N&o. Mas Aplicaria Sim Sim

5. Auditoria Independente N&o Aplicaria Sim Sim

6. C_on_selho Fiscal/6rgao sim sim Sim
similar

£ gﬁg;go de Conduta/ N&o. Mas Aplicaria N&o Aplicaria Sim

8. ?Iuv[dor_la/Canals de N&o. Mas Aplicaria Sim Sim

endncias

9. Planejamento . . :
Estratégico Sim Sim Sim

10. Avaliacéo e
Monitoramento de Sim Sim Sim
Desempenho

11. Controle de Estruturas N&o. Mas Aplicaria N&o Aplicaria Sim

12. Gestéo de Risco N&o. Mas Aplicaria N&o Aplicaria Sim

Compromisso Lid Lideranca
: ideranca Compromisso
13. Principios Integridade

Responsabilidade

Transparéncia

Responsabilidade

Transparéncia

Integridade
Responsabilidade

Transparéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Primeiramente, apds analisar o quadro comparativo, percebe-se que as

boas praticas de Governanca Corporativa estdo presentes no cenario publico.

A Prefeitura Municipal de Jacinto Machado, comparada com 0s outros

orgaos, é a que apresenta menores tracos de Governanca. Isso, provavelmente,

ocorre por diversos fatores, dentre eles, principalmente ao fato da Prefeitura estar

localizada em um municipio pequeno, que nao dispde da estrutura necessaria para

arcar com os custos decorrentes para melhoria em sua administracdo. Outro fator €

a caréncia e falta de incentivo das Prefeituras em investimentos de ferramentas de

gestdo. Por outro lado, a pesquisa revelou que algumas praticas seriam aplicadas

pela Prefeitura, o que demonstra interesse pela Governancga Corporativa.
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O Tribunal de Justica de Santa Catarina surge com marcas maiores de
Governanca. Por ser um oOrgdo estadual e com uma estrutura maior e mais
complexa, consegue implementar acfes que visam desenvolver e melhorar as
condicbes de seus servicos. A ASPLAN — Assessoria de Planejamento, implantada
no Tribunal, colabora fortemente para ampliar e modernizar a administracao
judiciaria, por meio de ferramentas, como o Planejamento Estratégico, o auxilio na
avaliacdo dos controles internos, o acompanhamento da gestdo dos projetos e o
programa de qualidade no servico publico.

O INSS é o 6rgdo publico que se destaca na utilizacdo da Governanca
Corporativa em seu dia a dia. Devido ao fato de ser uma autarquia, descentralizada
da administracdo publica, mas sob a tutela desta, e com vinculo ao Ministério da
Previdéncia Social, € um grande 0rgado e precisa de uma estrutura que o0 permita
exercer suas atribuicbes de modo competente. Por isso, presume-se, a necessidade
do INSS em investir no implemento de ferramentas de gestédo. E ainda, por ser uma
organizacdo a nivel federal, isso facilita a disposicdo para receber recursos do
governo.

Assim sendo, as trés organizacfes estudadas, cada uma a sua maneira,
e dentro de suas necessidades e condi¢cbes, empregam as boas praticas de
Governanca Corporativa em sua gestao.
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5 CONCLUSAO

As boas praticas de Governanca Corporativa proporcionam formas de
gerenciar a administracdo das empresas, em que cada uma vai adapta-la a sua
realidade. Os 6rgdos publicos, apesar de serem voltados a uma otica diferente das
empresas privadas, também precisam desse suporte para auxilid-los nas constantes
mudancgas e desafios que enfrentam ao longo de sua gestdo. E, sobretudo, para
implantarem acdes inovadoras a fim de atenderem a sociedade.

Buscou-se, ao longo deste estudo, a resposta para a questdo-problema
norteadora da pesquisa, da qual consistiu em saber a possibilidade de aplicar as
boas praticas de Governanca Corporativa na gestao de organizacdes publicas, do
ambito municipal, estadual e federal. Para elucidar este problema, fez-se necessario
a utilizacdo de alguns métodos especificos.

Inicialmente, o uso do questionério foi fundamental, pois por meio dele, foi
possivel listar as praticas de Governanca Corporativa e indagar cada 6rgao publico
sobre a sua aplicacdo. Sendo assim, verificaram-se quais as boas praticas de
Governanca Corporativa sdo vistas no cotidiano de cada 6rgdo, ou mesmo nao
sendo visto, mas que poderiam ser aplicados pelos mesmos. Nesta etapa da
pesquisa, observou-se, que algumas acdes de Governanca Corporativa ndo foram
localizadas nas organizacdes, tal qual relata a literatura. Entretanto, concluiu-se que,
embora com nomenclatura diversa, tais praticas exerciam a mesma funcéo, ou seja,
neste caso, fez-se uma analogia.

Na sequencia, ap0s considerar as respostas, objetivou-se levantar quais
0s reais beneficios obtidos pelos 6rgdos publicos por adotarem as praticas de
Governanca Corporativa em sua gestdo. Neste momento, constatou-se que as
vantagens da Governanca surgiram vigorosamente no setor publico.

A Governanca Corporativa tem o intuito de proporcionar um norte para as
organizacdes, ou seja, funciona como uma espécie de “mapa”, guiando-as, por meio
da indicacdo de caminhos, que as levara ao alcance do éxito. Como consequéncia,
as organizagdes estudadas tem uma ferramenta que ir4 proteger seus interesses,
contribuindo para o alcance da sua missao. O resultado, reflete em uma gestdo mais
eficiente, consciente e perene, melhorando assim, seu desempenho na prestacao de

servigos publicos e trazendo bem-estar social.
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Posteriormente, analisou-se e comparou-se a aplicabilidade das préticas
de Governanca entre as trés esferas publicas. Percebeu-se, que devido ao porte de
cada uma, bem como sua estrutura fisica e financeira, ha diferencas na intensidade
de utilizacdo da Governanca Corporativa. A esfera federal, ou seja, o INSS € o que
concentra mais tracos de Governanca. Mas observou-se, segundo o que foi
estudado, que a organizacao estadual, neste caso o TJSC, também caminha para
este progresso. Cada vez mais, o Tribunal esta buscando aperfeicoar-se, por meio
de ferramentas Uteis que visam celeridade e qualidade nos servicos. Ja o 6rgédo que
representa a esfera municipal, ou seja, a Prefeitura, neste estudo, é a que menos
emprega as praticas de Governanca Corporativa.

Ressalta-se, que apesar de alguns quesitos ndo serem aceitos pelas
organizacdes, a pesquisa mostrou rejeicdo baixa, sendo que a maioria das praticas
seria aplicavel pelos entes publicos.

Portanto, diante do exposto, a pesquisa atingiu seu foco, revelando que é
possivel, sim, aplicar as boas préaticas de Governanca Corporativa em organizacdes
publicas, seja na esfera municipal, estadual ou federal. Com isso, espera-se que
tantos outros 6rgdos espelhem-se no exemplo das organizacdes objeto de estudo,
utilizando de meios que os permitam evoluirem na sua forma de conduzir a gestédo
publica, tornando-a mais transparente e confiavel.

Enfatiza-se, por fim, que a exceléncia na prestacdo de servico publico,
agregada por meio da Governanca Corporativa, € essencial para a construcao de
uma sociedade mais justa e menos desigual. Assim, oferece aos cidadaos melhores
condicbes de qualidade de vida, colaborando para o desenvolvimento social e

econdémico do pais.
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APENDICE A - Questionario melhores praticas de Governanca Corporativa no setor

publico

Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC 7 4

Curso de Ciéncias Contabeis \i”

Disciplina: Trabalho de Concluséo de Curso — TCC v
o

Orientador: Prof. Esp. Rafael dos Santos

Académica: Gessica Mezzari Silveira

QUESTIONARIO — MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA NO SETOR PUBLICO

Este questionario foi desenvolvido com o objetivo de contribuir na
construcdo do Trabalho de Conclusdo de Curso - TCC, cujo tema trata sobre a
aplicabilidade das melhores préaticas de Governanca Corporativa no setor publico.
Para isso, € necessario realizar um estudo em organiza¢des publicas do ambito
municipal, estadual e federal, escolhidas pela sua relevancia social.

O questionario a seguir € breve, contudo sua resposta é fundamental para

a concretizacao da pesquisa e constara registrada na mesma.

1. A organizacao realiza Assembleia Geral ou reunido similar com a finalidade de
prestar contas a sociedade em geral?

()Sim

( ) Nao. Mas aplicaria

( ) Nao aplicaria

2. Ha um Conselho de Administracdo (ou 6rgdo com denominacao diversa) que
exerca como funcao primordial deliberar sobre assuntos relevantes da organizacéo?
( ) Sim. Qual
( ) N&o. Mas aplicaria

( ) Néo aplicaria

3. A organizagao dispbe de um regimento interno do Conselho de Administracao/

orgédo similar?
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() Sim
( ) Nao. Mas aplicaria

( ) Nao aplicaria

4. Existe um Comité de Auditoria instituido na organizacao?
() Sim
( ) Nao. Mas aplicaria

( ) Nao aplicaria

5. As informacdes contabeis da organizacdo sdo auditadas por Auditoria
Independente?

() Sim

( ) N&o. Mas aplicaria

( ) N&o aplicaria

6. A organizacdo possui um Conselho Fiscal (ou 6rgdo com denominacéo diversa)
instituido com o objetivo de fiscalizar os atos da administracao?

( ) Sim. Qual
( ) N&o. Mas aplicaria

( ) Nao aplicaria

7. Existe um Cddigo de Conduta e/ou Cédigo de Etica elaborado de acordo com os
principios e politicas definidos pela organizacao?

() Sim

( ) Nao. Mas aplicaria

( ) N&o aplicaria

8. H& uma ouvidoria ou outros canais de denuncias direcionados ao coédigo de
conduta/codigo de ética da organizagédo?

()Sim

( ) N&o. Mas aplicaria

( ) N&o aplicaria
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9. A organizagdo utiliza um Planejamento Estratégico para definir e orientar seus
objetivos, metas, indicadores estratégicos e planos de acdo?

() Sim

( ) Nao. Mas aplicaria

( ) Nao aplicaria

10. Considerando que avaliacdo e monitorizacdo de desempenho € o processo pelo
qual a entidade verifica se a implementacdo de suas estratégias estdo atingindo
seus objetivos, a organizagao utiliza em sua gestdo procedimentos de avaliacéo e
monitorizagéo de seu desempenho?

() Sim

( ) Nao. Mas aplicaria

( ) N&o aplicaria

11. Considerando que Controle de Estruturas € uma ferramenta que tem por
finalidade proteger o patriménio da entidade, verificando se determinada atividade
controlada esta ou ndo alcancando os objetivos desejados, existe algum programa
voltado ao Controle de Estruturas, utilizado como instrumento para avaliar o alcance
dos resultados da organizagao?

() Sim

( ) Nao. Mas aplicaria

( ) N&o aplicaria

12. A organizacdo adota medidas de Gestdo de Risco para identificar e prevenir
possiveis riscos relativos aos seus obijetivos institucionais?

()Sim

( ) N&o. Mas aplicaria

( ) N&o aplicaria

13. Principios sao conjuntos de elementos que norteiam uma organizacao e refletem
em uma gestdo harmonica e duradoura. Considerando os principios da Governanga
Corporativa aplicado ao setor publico listados abaixo, quais deles sdo observados

nesta organizagao?



( ) Lideranca

( ) Compromisso

( ) Integridade

( ) Responsabilidade
( ) Transparéncia

( ) Integragao
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