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RESUMO

Governanga ¢ tema inovador e relevante na gestdo publica. A governanga no setor
publico € essencial para otimizar o desenvolvimento socioecondmico, politico e cultural do
pais. O “Referencial Basico de Governanga Organizacional para organizagdes publicas e
outros entes jurisdicionados ao TCU”, 3* edi¢do, desenvolvido pelo Tribunal de Contas da
Unido, estabelece, como base para a aplicagdo pratica da governanga, trés mecanismos
essenciais que devem estar presentes nos 6rgdos publicos: lideranca, estratégia e controle.
Associados a estes mecanismos ha um conjunto de praticas que contribuem para o alcance dos
objetivos propostos como, por exemplo, “Promover a capacidade da lideranga”, “Gerir
riscos”, “Garantir a accountability”. Nesse contexto, o presente trabalho tem como objetivo
identificar quais boas praticas de Governanca contempladas no Referencial Bésico de
Governanga do TCU estao presentes no ambito normativo do Tribunal de Contas do Estado
do Ceara (TCE). Apos analise, verificou-se que, apesar de ndo estar de acordo com o
Referencial em todos os aspectos apontados, o TCE Ceara possui nivel de governanga que
segue, em grande parte, a recomendada pelo Referencial Basico do TCU. Além disso, estdo
previstos projetos para implantar as praticas que ainda ndo estdo desenvolvidas, visando
melhorar sua atuagdo como organizagdo publica. Entretanto, ainda ha elementos para crescer
e desenvolver, de forma a trazer cada vez mais melhorias para a Corte de Contas, para os
servidores e para a sociedade e o estado do Ceara.

Palavras-chave: Governanca Publica; Tribunal de Contas do Estado do Ceara; Tribunal de
Contas da Uniao.



ABSTRACT

Governance is an innovative and relevant topic in public management. Governance in
the public sector is essential to optimize the country's socio-economic, political and cultural
development. The “Basic Reference for Organizational Governance for public organizations
and other entities under the jurisdiction of the TCU”, 3rd edition, developed by the Federal
Court of Auditors, establishes, as a basis for the practical application of governance, three
essential mechanisms that must be present in public bodies: leadership, strategy and control.
Associated with these mechanisms is a set of practices that contribute to the achievement of
the proposed objectives, such as, for example, “Promoting leadership capacity”, “Managing
risks”, “Ensuring accountability”. In this context, the present work aims to identify which
good governance practices contemplated in the Basic Governance Reference of the TCU are
present in the normative scope of the Court of Auditors of the State of Ceara (TCE). After
analysis, it was found that, despite not being in accordance with the Referential in all aspects
mentioned, TCE Ceara has a level of governance that largely follows that recommended by
the TCU Basic Referential. In addition, projects are planned to implement practices that are
not yet developed, with a view to improving its performance as a public organization.
However, there are still elements to grow and develop, in order to bring more and more
improvements to the Court of Auditors, to the servers and to society and the state of Ceara.

Keywords: Public Governance; Court of Auditors of the State of Ceard; Court Union
accounts.
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1 INTRODUCAO

O Estado e todas as institui¢des que fazem parte dele, sdo produtos das necessidades
da vida em sociedade. A partir disso a funcdo do Estado, das organizacdes publicas e dos
agentes publicos, ¢ gerir os recursos oriundos da sociedade na tentativa de atender as
demandas sociais. Para tal cabe a administracdo publica de forma geral, estar sempre
buscando ferramentas que possibilitem a evolugdo de sua atuagao.

Considerando a visdo de um passado mais distante e também as ultimas décadas,
percebe-se que o cendrio socioecondOmico, politico e tecnoldgico sofre com constantes
mudancas, desencadeadas muitas vezes por crises como, por exemplo, no contexto
internacional a crise de 1929, conhecida também como a Grande Depressao, que foi uma forte
recessdo econdmica que atingiu o capitalismo internacional e causou severos impactos nas
sociedades da época provocando assim uma adaptacdo do Estado para conseguir responder a
esses impactos (SILVA, 2022); outras vezes as mudangas sdo provocadas por reformas, no
contexto nacional temos por exemplo a reforma monetaria, em meados dos anos 1990 —
quando o Brasil obteve grande €xito na luta contra a inflagdo que assolava o pais e iniciou ao
Plano Real (SILVA, 2022), que consiste em “um processo de estabilizacdo econdmica
iniciado em 1993 e o seu sucesso representou a quebra da espinha dorsal da inflagdo no
Brasil. A entrada em circulagdo do real em 1° de julho de 1994 mudou o cenario de uma
inflacdo que, no acumulado em doze meses, chegou a 4.922% em junho de 1994, as vésperas
do langamento da nova moeda.” (BCB, 2022); também s3o provocadas por revolugdes
tecnoldgicas como a criacdo da internet em 1969, nos Estados Unidos, que possibilitou
processos como a globalizagdo e era digital na administracdao ptblica (ESCOLA, 2022), e em
outros casos por fendmenos naturais temos um exemplo recente que ¢ a pandemia mundial de
COVID-19, aonde varios governos foram postos a prova e tiveram que atuar de forma eficaz e
eficiente para mitigar os efeitos da pandemia.

Partindo desse contexto de mudangas constantes de realidade, a administragcao publica
teve que se reinventar e se adaptar levando, assim, as instituigdes publicas a procurarem
ferramentas de gestdo que tragam garantias e preservem o interesse publico, principalmente
preparando o Estado para se manter estavel economicamente e politicamente perante crises e
variaveis impostas ¢ ele.

Uma das ferramentas para melhor lidar com essa realidade mutédvel, sdo os principios
da governanga publica, que prezam por processos de trabalho eficazes e eficientes,

econdmicos, céleres, probos, responsaveis e transparentes. Os referidos principios ajudam a



orientar os agentes publicos a resgatar a credibilidade governamental pelo surgimento de
novas praticas na gestao da coisa publica (LIMA NETO, 2011).

Partindo da ideia que a Administragdo Publica ¢ o aparelho do Estado responsavel por
buscar e manter um estado de bem-estar social, além de atender as demandas da sociedade, o
uso da Governanga publica se mostra importante a todas as institui¢des publicas. Utilizando-
se das ferramentas de controle externo, os 6rgaos de controle tais como o Tribunal de Contas
da Unido, o Tribunal de Contas dos Estados e os Tribunais de Contas dos Municipios sdo
responsaveis por zelar pela aplicacdo dos recursos publicos por meio de politicas publicas
planejadas e desenvolvidas pelos gestores do Poder Executivo.

Diante do exposto, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgao de controle externo
do governo federal que auxilia o Congresso Nacional na missdo de acompanhar a execugao
orcamentdria e financeira do pais e contribuir com o aperfeicoamento da Administragdo
Publica (TCU, 2022), elaborou Referencial Basico de Governanca Organizacional (RBG)
para organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU. (TCU, 2020, p. 10) A
primeira versdao do RBG, publicada em 2013, orienta e incentiva a implementacdo de boas
praticas de governanga por organizagdes publicas. A segunda versao, aperfeicoada, embasa o
levantamento de perfil de governanga realizado pelo TCU, o qual serve de modelo de
autoavaliagdo em governanca publica organizacional para aquelas organizagcdes que
desejassem promover suas proprias melhorias, tendo sido aplicada pela primeira vez no
Levantamento do Panorama de Governanca Publica em Ambito Nacional (2014).

Atualmente o Referencial Basico de Governanca (RBG) se encontra em sua 3% edi¢ao,
publicada no ano de 2020, atualizado por meio dos diagnoésticos realizados da revisdo de
literatura sobre o tema e alinhada a pesquisas de organizacdes de renome internacional como
a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e a Organizagao
das Nag¢des Unidas (ONU). A 3* edi¢do do RBG também busca ampliar o foco aos demais
entes jurisdicionados ao TCU e que prestam servigos de interesse coletivo e que, portanto,
também precisam estabelecer estruturas e processos de governanca que lhes sejam adequados.
(TCU, 2020, p. 11)

Nesse sentido, esta pesquisa abordara o Tribunal de Contas do Estado do Ceara (TCE
Ceard) como importante instituicdo de controle externo para a sociedade cearense, sobre o uso
do modelo de governanca publica desenvolvido pelo TCU como mecanismo moderno de
gestao publica.

O TCE Ceara ¢ instituicdo publica que promove o controle dos bens e recursos

publicos do Estado do Ceara, buscando a ética na gestdo publica e sendo o responsavel por



fiscalizar e julgar a boa e regular aplicacdo dos recursos publicos e a gestdo feita pelos
gestores publicos visando o combate e a prevencao a ilegalidade, a corrupgao, ao descaso, ao
desperdicio, a falhas ndo intencionais e ao uso impessoal da maquina estatal. (TCE, 2022)

A coordenagao e execucao das agdes de Governanga institucional do TCE Ceara ¢ de
responsabilidade da Secretaria de Governanga junto a presidéncia como € possivel observa-se
na Resolu¢do Administrativa N° 01/2020 do TCE Ceara no:

Art. 46: Compete a Secretaria de Governanca:

I - apoiar a Presidéncia na condugdo do Sistema de Governanca Institucional
do Tribunal, incluindo a interlocu¢cdo com o Conselho de Governanca
Institucional, com vistas a elevar o nivel de maturidade do Tribunal em
gestdo para resultados, em gestdo de projetos estratégicos e em gestdo de
processos organizacionais;

O Sistema de Governanga do Tribunal de Contas do Estado do Ceara esta
regulamentado na Resolugdo Administrativa N° 04/2019 do 6rgdo e seus elementos podem ser
observados no:

Art.14. O Sistema de Governanga Institucional € composto pelos seguintes
elementos:

L. Estrutura e atores do Sistema de Governanca Institucional;

II. Plano estratégico do Sistema de Governanca Institucional;

II1. Processos de Governanga Institucional;

IV. Projetos de Governanga Institucional;

V. Desdobramentos da Governanca Institucional.

Os atores e estrutura do Sistema de Governanga Institucional estdo representados pela
Figura I, apresentada a seguir:

Figura I — Representacdo grafica da estrutura e dos atores do Sistema de Governanga
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Fonte: Resolucao Administrativa N° 04/2019

A Governanga Institucional do TCE Ceara segue de acordo com a Resolugao
Administrativa N° 04/2019, que instituiu a Politica de Governanca Institucional do TCE, e
trabalha com os mecanismos de lideranga, estratégia e controle para direcionar, monitorar e
avaliar a atuacdo da gestdo, visando a melhor condugdo de politicas publicas e a prestagdo de
servigos efetivos e de qualidade a sociedade.

Diversos estudos discutem sobre governanca publica, entretanto a andlise da
governanga em instituigdes de controle externo, traz aspectos particulares, de como o
emprego de um modelo, que prové formas de descobrir oportunidades, de remover controles
desnecessarios, e focar nos resultados, trazendo a melhoria do desempenho da organizacao e
gerando valor e conhecimento organizacional para ela, possibilita um melhor desempenho da
missdo da organizacdo. Em casos de institui¢des publicas um bom modelo de governanca
representa um melhor desempenho das suas atividades fins e consequentemente uma melhor
entrega para a sociedade, além da possibilidade de influenciar na melhoria da governanga de
seus jurisdicionados.

Levando em consideragdo a importancia e a contemporaneidade do tema governancga e
a importancia da instituicdo do Tribunal de Contas do Estado do Ceara (TCE Ceara), para a
sociedade cearense, surgiu o interesse em desenvolver este estudo com foco no Sistema de

Governanga Institucional (SGI) do TCE Ceara.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

A tematica Governanga, ha anos tem se mantido em foco nas discussdes em diversos
ambientes seja nas universidades, na Administragdo Publica, ou no setor privado. Com o
passar do tempo, o entendimento e as produgdes sobre o tema tem evoluido; com isso para
manter-se atualizado e prestar um melhor servico aos seus jurisdicionados, o TCU langou
versao atualizada do seu RBG no ano de 2020.

Na 3% edicdo do Referencial Basico de Governanga Organizacional, estabelece trés
areas essenciais sendo eles lideranga, estratégia e controle e trés atividades basicas do
exercicio da governancga, primeiramente avaliar, com fundamento em evidéncias, o ambiente,
os cenarios, as alternativas, o desempenho e os resultados atuais e almejados, em segundo

direcionar, priorizar e orientar a preparagdo, a articulagdo e a coordenacdo de politicas e de



planos, alinhando as fung¢des organizacionais as necessidades das partes interessadas, e por
ultimo temos a atividade de monitorar os resultados o desempenho e o cumprimento de
politicas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes
interessadas. Para um desempenho eficaz e eficiente dessas atividades e, nas trés areas, o
TCU traz varias boas praticas que servem como norte para os jurisdicionados que buscam
implementar a governanca entre suas atividades. (TCU, 2020, p. 17)

Desta forma, sendo TCE Ceara jurisdicionado ao TCU e de fundamental importancia
para atuagdo dos seus jurisdicionados e para administracdo publica do Estado do Ceard,
visando a melhoria continua da instituicdo em sua atuacdo, sua governanca e gestao, surge o
seguinte questionamento: O Sistema de Governanga Institucional do Tribunal de Contas do
Estado do Ceara vai ao encontro do modelo e das boas praticas do Referencial Basico de
Governanga Organizacional para organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU

(RBG) 3* edi¢ao?

1.2 JUSTIFICATIVA

O trabalho acerca do Sistema de Governanca do TCE Ceara, demonstra sua
importancia, inicialmente, ao se observar a area de atuagdo do Tribunal e suas fungdes. Ao se
observar a realidade da Administracdo Publica brasileira percebemos inimeros escandalos de
corrupgio, como mostra Indice de Percepcio da Corrupgio (IPC), principal indicador de
corrupcao no setor publico do mundo, avaliando 180 (cento e oitenta) paises, o Brasil divide a
posicdo 94 (noventa e quatro) com Etiopia, Cazaquistdo, Peru, Sérvia, Sri Lanka, Suriname e
a Tanzania (IPC TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2021).

E fungio do Tribunal de Contas do Estado (TCE Ceara) o controle de bens e recursos
publicos estaduais, promovendo a ética na gestdo publica, € objeto desse controle o combate e
prevencao a ilegalidade, a corrupcdo, ao descaso, ao desperdicio, a falhas ndo intencionais e
ao uso pessoal da maquina estatal. (TCE, 2022)

Considerando os problemas com a corrup¢do anteriormente citados, uma atuacio
otimizada das institui¢des de controle, no caso o TCE Ceard, se torna cada vez mais
necessaria para coibir atividades ilicitas, difundir boas praticas de gestdo e promover um
controle social mais atuante. Uma das formas de alcangar essa otimizagdo ¢ através de uma
Politica de Governanga Institucional, forte, moderna e atuante na instituigao.

Com isso conhecer o sistema de Governanga Institucional do Tribunal de Contas do
Estado do Ceara (TCE/CE), como ele atua e suas praticas quando comparadas com as

recomendacdes do Referencial Basico de Governanga Organizacional do Tribunal de Contas



da Unido (TCU) 3% edi¢ao, se mostra relevante para apresentar a situagdo do TCE/CE perante
o tema da governanga organizacional, que ¢ um dos assuntos chave para evolu¢ao gestdao
publica no Brasil.
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 GERAL

O objetivo central deste trabalho ¢ identificar as boas praticas de Governanca
contempladas no “Referencial Basico de Governanca Organizacional (RBG) do TCU”

presentes no ambito normativo do Tribunal de Contas do Estado do Ceara.

1.3.2 ESPECIFICOS

® Descrever as boas praticas contidas no Referencial Basico de Governanga Organizacional
(RBG) do TCU;

e Identificar as boas praticas de Governanga presentes no TCE Ceara que se encontram
no Referencial Basico de Governanga Organizacional (RBG) do TCU.

e Verificar o quanto as boas praticas de Governanga presentes no TCE Ceara aderem ao

Referencial Basico de Governanga Organizacional (RBG) do TCU



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo apresentam-se assuntos que, direta ou indiretamente, convergem para melhor
entendimento do tema Governancga nas instituicdes publicas, no caso os Tribunais de Contas.

Para servir como base na compreensao do trabalho

2.1 GOVERNANCA

A raiz etimoldgica da palavra governanga vem de um vocabulo grego que significa
direcdo ou dirigir. (PETERS, 2013). Segundo TCU (2014, p. 11) Governanga tem sua origem
relacionada a um periodo aonde as organizacdes deixaram de ser geridas por seus
proprietarios € passaram a também serem administradas por terceiros, que eram imbuidos de
poder e autoridade para administrar os recursos das organiza¢des de outros, ou no caso do
setor publico os recursos originados da sociedade e as organizagdes responsaveis por atender
as demandas da sociedade.

O termo governanca vem fazendo parte do meio académico e das producdes
relacionadas ao setor publico ja a muito tempo. O conceito de Governanga aparece em
diversos periodos da histdria e, inicialmente, apresentava uma identifica¢gdo com governo. Foi
citado pelo poeta inglés, Geoffrey Chaucer, em The Governance of house and lands, no
século XIV (CALMON, 2013). No ano de 1516, Tomas Morus, em sua obra “A Utopia ou O
tratado da melhor forma de governo”, ja expressava formas de governanga (MATOS, DIAS,
2013, p. 23).

Embora o termo governanga date de idades remotas, o conceito ¢ a importancia que
atualmente lhe sdo atribuidos foram construidos nas ultimas trés décadas, inicialmente nas
organizagdes privadas. De acordo com Berle e Means (1932), que desenvolveram um dos
primeiros estudos académicos tratando de assuntos correlatos a governanga, € papel do Estado
regular as organizagdes privadas. (TCU, 2014, p. 11).

Durante a evolucdo do tema em muitas vezes seu conceito era confundido com
Governabilidade ou que ¢ um equivoco. “Governabilidade ¢ a capacidade politica do governo
de intermediar interesses, garantir legitimidade e governar” (Pereira, 1997). A
governabilidade estd diretamente ligada a legitimidade do gestor publico em relagdo a
sociedade, sem legitimidade e credibilidade da imagem publica perante a sociedade ndo existe

governabilidade.
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A Governanga por sua vez possui um carater mais amplo que a governabilidade e
refere-se a uma capacidade administrativa de executar as politicas publicas. Para
(PEREIRA,1997) “Existe governanca em um Estado quando seu governo tem as condi¢des
financeiras e administrativas para transformar em realidade as decisdes que toma.”

Como visto o tema Governanga foi bastante explorado por diversos autores, ¢ ao
desenrolar dos estudos a tematica acabou se subdividindo em trés principais sentidos ou areas
de foco, sendo elas a Governanga Corporativa (empresas e organizagdes); Governanca
Politico-Institucional (paises, regides, estados); Governanca Publica (governos, Estados e
organizagdes publicas).

O Referencial Basico de Governanga Organizacional do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) 3* edicdo, documento norteador da analise do presente estudo ¢ uma produgdo com
foco na Governanga Publica, porém para um entendimento completo do tema traz-se também

no referencial deste trabalho informagdes sobre as outras duas areas principais de governanga.

2.1.1 Governanga Corporativa

Para Silva (2012) “a governanca corporativa ¢ um conjunto de praticas que tém por
finalidade otimizar o desempenho de uma companhia, protegendo investidores, empregados e
credores, facilitando, assim, o acesso ao capital”.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) define: Governanga
corporativa ¢ o sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administracao, diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas. As
boas praticas de governanga corporativa convertem principios basicos em recomendagdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor economico
delongo prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a
qualidade da gestdo da organizagdo, sua longevidade e o bem comum. (IBGC, 2018, p.20).

Como pode ser observado a ideia de “governanga corporativa” possui diversos
conceitos e defini¢cdes. Todavia ao conhecer alguns deles podemos definir, em linhas gerais,
governanga corporativa como o conjunto de mecanismos que visam fazer com que as decisdes
corporativas sejam sempre tomadas com o objetivo de maximizar a geracao de valor de longo
prazo para o negocio e o retorno de todos os acionistas. (SILVEIRA, 2010).

A governanga corporativa ¢ sustentada por quatro principios fundamentais, sendo

eles transparéncia (disclosure), a equidade (equity), a prestacdo de contas (accountability) e o
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respeito as leis (compliance). No Quadro 1 teremos esquematizado os quatro principios e seus

conceitos segundo autores do tema de governanga corporativa.

2.1.2 Governanga Politico — Institucional

A Governanga Politico-Institucional, se refere ao modelo aplicado a sociedades
(paises, regioes), e se caracteriza pelos seguintes aspectos: voz e accountability; estabilidade
politica; efetividade governamental; qualidade regulatéria; Estado de direito; controle da
COTrrupcao.

Para se caracterizar como uma boa Governanga Politico-Institucional no aspecto da
voz e accountability a sociedade deve permitir a capacidade dos cidadaos de participar da
escolha de seus governos, a liberdade de expressdo e de associagdo e impressa livre, para que
dessa forma a populacdo tenha ferramentas para manifestar suas demandas e opinides,
podendo assim direcionar a atuacdo do governo para o melhor atendimento das suas
necessidades.

No aspecto da estabilidade politica relacionado também a auséncia de violéncia,
trata-se da baixa ou falta de possibilidade de desestabilizagdo ou derrubada do governo por
meios inconstitucionais ou violentos, incluindo violéncia por motivagdo politica ou
terrorismo.

Um aspecto que a Governanga Politico-Institucional, busca em um Estado ¢ a
efetividade governamental, ou seja, a qualidade dos servigos publicos; do servigo civil e seu
grau de independéncia de pressodes politicas, da formulacdo e implementagdo de politicas e da
credibilidade do compromisso governamental com tais politicas.

E necessario a Governanga Politico-Institucional o aspecto de uma boa qualidade
regulatoria, sendo a capacidade do governo de formular e implementar regulagdes robustas
(constituicdo, leis e normativos), que permitam e promovam o desenvolvimento do setor
privado.

O Estado de Direito ¢ a extensdo na qual os agentes publicos e privados confiam e se
pautam pelas regras estabelecidas, em particular a qualidade do cumprimento dos contratos,
dos direitos de propriedade e do poder de policia do Estado e da Justica, a presenca desse
Estado de Direito forte e consolidado € necessaria para que possa haver governanga em uma
nacao.

E por ultimo o aspecto do controle da corrup¢do, que ¢ uma extensao na qual o poder

publico ¢ exercido para ganho privado, para uma boa governanga € preciso um controle forte



12

e 0 combate a corrupgdo, que desvia as acdes do Estado do bem-estar social, para o interesse

privado e beneficio proprio.

2.1.3 Governanca no Setor Publico

Como visto anteriormente, a governanga esta sempre relacionada a otimizagdo,
melhoria e eficiéncia no desempenho de uma fung¢do ou no funcionamento de uma
organizagdo. Considerando que ¢ exigido da administragdo publica um servigo de exceléncia,
com maximo de eficiéncia, eficicia e economia; a governanga se apresentou como uma boa
pratica oriunda do setor privado € que poderia proporcionar uma evolucdo da administragao
publica brasileira.

A administragdo publica ¢ dividida em administracio direta e indireta. A
administracdo direta ¢ composta pelos 6rgdos diretamente ligados aos entes da federagdo:
Unido, estados, Distrito Federal e municipios. A administracdo indireta é feita por 6rgdos
descentralizados e autonomos, mas sujeitos ao controle do Estado. (SILVA; PEREIRA;
ALCANTARA, 2012).

Ainda que tenha sua origem na esfera privada, o uso da governancga no setor publico
ndo se limita a empresas publicas. A governanga e seus conceitos podem ser empregados em
toda estrutura da administragao publica, direta e indireta. O uso da governanga no setor
publico consiste na “aplicagdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que
permitem aos mandatarios de uma organizagdo publica e as partes nela interessadas avaliar
sua situa¢do e demandas, direcionar a sua atuagdo ¢ monitorar o seu funcionamento, de modo
a aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidaddos, em termos de servigos e de
politicas publicas.” (TCU, 2020, p.15).

Ainda no que se refere a como funciona a governanga no setor publico o TCU (2020)
traz que ela desenvolve trés atividades bésicas: avaliar, com fundamento em evidéncias, o
ambiente, os cenarios, as alternativas, o desempenho e os resultados atuais e os almejados;
direcionar, priorizar e orientar a preparacdo, a articulacdo e a coordenacdo de politicas e de
planos, alinhando as fungdes organizacionais as necessidades das partes interessadas (usuarios
dos servicos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o alcance dos objetivos
estabelecidos; monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos,
confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas.

Todas as praticas de governanga servem para criar contextos favoraveis a entrega
dos resultados esperados pelos cidaddos, com sustentabilidade. O Quadro 2, traz uma

compilagdo feita pelo IFAC (2013), do que uma boa governanga no setor publico permite a
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uma institui¢do, consequentemente visualizar os motivos pelo qual o desenvolvimento de uma
boa governanga vem sendo agenda da administragao publica brasileira ha algum tempo, € na

grande maioria de suas esferas e instituigdes.

2.2 ACCOUNTABILITY

Um dos assuntos que tem ganhado relevancia e destaque no debate sobre a qualidade
da organizagdo das sociedades modernas € a accountability. O termo enfrentou dificuldades
para ser traduzido e também para atingir um consenso quanto a sua defini¢cdo. Alguns autores
como Abrucio e Loureiro (2004:75) afirmam que “normalmente a literatura sobre
accountability trata do controle dos atos dos governantes em relagcdo ao programa de governo,
a corrup¢do ou a preservacao de direitos fundamentais dos cidaddos”; ja segundo Baquero
(2008), trata-se do exercicio da cobranga de direitos, por parte do povo aos deveres assumidos
pelos seus representantes, ainda sobre o tema segundo o Centro Latino-Americano de
Administragdo para o Desenvolvimento (CLAD) (2000), o conceito de accountability
significa que governo tem a obrigacdo de prestar contas a sociedade. Porém, sua realizagdo
depende da capacidade dos cidaddos para atuar na definicdo de metas coletivas de sua
sociedade, ja que a indiferenca da populagdo com relacdo a politica pode inviabilizar o
processo de accountability, de toda forma compreende-se accountability como uma evolucao
€ uma juncdo, do controle, controle social e da transparéncia aonde a sociedade civil tem um
papel importante para o bom funcionamento da maquina publica e o Estado precisa
disponibilizar a sociedade as informagdes quanto as suas agdes.

O autor Mainwaring (2003) explica que a accountability foi posta como um dos
focos de atengdo e estudo na América Latina a partir dos anos 1980, no que ele se refere como
o periodo de pos-transi¢do democratica no continente. No Brasil, accountability tem
conseguido destaque nos debates e estudos da gestdo das politicas publicas. Quanto mais
avangado o estagio democratico, mais cresce o interesse pelo accountability. A Constituicdo
Federal de 1988 (BRASIL, 1988) aumentou as possibilidades de atuagdo do cidaddo na gestao
publica ao trazer em seu artigo 37 os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade e
transparéncia. Ao longo da CF/88 ¢ possivel observar a presenga de ferramentas de

accountability na gestao das politicas publicas.

2.3 REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANCA DO TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO (TCU)
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O Referencial Bésico de Governanga, ¢ um documento produzido pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU) pela primeira em vez em 2013, aonde o Tribunal durante suas
viagens e palestras pelo pais percebeu que apesar da evolucdo da administragdo publica
brasileira nas ultimas décadas, o setor publico no pais tem pela frente desafios colossais
atrelados a atuacdo do Estado, ao qual a nossa Constituicdo atribuiu um conjunto de tarefas
nos campos politico, econdmico e social. Nesse contexto a Governanga Publica se apresenta
como ferramenta para enfrentar esses desafios, preparando melhor os agentes publicos e
difundindo na sociedade, informagdes e ferramentas de gestdo voltadas a otimizacdo da
atividade publica. (TCU,2013, p.3).

Além de esclarecer e incentivar os agentes publicos na adogdo de boas praticas de
governanga, este Referencial se torna um guia para as a¢des do proprio TCU na melhoria de
sua governanga interna. Nos anos seguintes a publicacdo de seu primeiro Referencial Basico
de Governanga, o TCU contribuiu com diversos documentos relacionados ao tema, que
segundo (TCU,2020, p 11) por exemplo: Referencial para avaliacio de governanga em
politicas publicas (2014); Referencial para avaliacdo de governanga do Centro de Governo
(2016); Referencial de Combate a Fraude e Corrupgao (2017 e 2018); Guia de Governanga e
Gestdo em Saude (2018) e Referencial basico de gestao de riscos (2018) todos disponiveis no
site institucional do 6rgao.

Além de todas as publicacdes de cardter orientativo, sobre o tema governanga, o
TCU em paralelo, realiza levantamentos para conhecer melhor a situa¢do da governanga no
setor publico e estimular as organizagdes publicas a adotarem boas praticas de governanga. Os
resultados desses levantamentos podem ser encontrados expostos no site do TCU, e também
no ACORDAO N° 2699/2018 — TCU — Plenério.

O impacto do RBG, e da atuacdo do TCU na temadtica governanga, foi tanto que de
acordo com o (TCU, 2020, p.10) o Referencial Basico de Governanga também serviu de
inspiracao para iniciativas de governos, a exemplo do Decreto 9.203/2017, que instituiu a
politica de governanga da administra¢do publica federal, estabelecendo principios, diretrizes e
praticas no tema, caracterizando-se como um grande passo no aprimoramento dessas
instituigoes.

Apo6s anos de intensa atuagdo no objetivo do aprimoramento da governanga o TCU
decidiu que era necessario uma atualizagdo do RGB, a época 2* edigdo, dessa forma o
(TCU,2020, p.11) através do conhecimento obtido pelos levantamentos realizados, na revisao
de literatura no tema e em pesquisas atuais publicadas por organiza¢des multilaterais, como a

Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e a Organizagao das
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Nagdes Unidas (ONU), desenvolve o Referencial Béasico de Governanga Organizacional 3?
edicao no ano de 2020.

O RGB 3% edigdo, traz novos conceitos para governanca e sua relagdo com o Estado e
os resultados, além de atualizar as boas praticas sugeridas para os jurisdicionados. Para
facilitar a compreensdo das mudangas nas boas praticas o RGB 3% edi¢do traz em seu
Apéndice D, na pagina 238, um comparativo entre as praticas das versdes 2.0 ¢ 3.0 do
referencial. A 3* edi¢do também conta com um apéndice contemplando os potenciais

beneficios das praticas de governanga.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O termo metodologia significa estudo do método. Nesse capitulo serdo demonstrados
os aspectos metodoldgicos da pesquisa dando énfase as definigdes quanto aos objetivos,
quanto aos procedimentos e quanto a abordagem do problema. Mas o que é “Pesquisa”, para
(GIL, 2022, p. 17) “Pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos.” Segundo
(PRODANOV, 2013, p. 44) “A pesquisa cientifica ¢ a realizagdo de um estudo planejado,
sendo 0o método de abordagem do problema o que caracteriza o aspecto cientifico da
investigacao. Sua finalidade ¢ descobrir respostas para questdes mediante a aplicagdo do
método cientifico.

Segundo Gil (2007), quanto aos objetivos existem trés tipos de pesquisas:
exploratorias, descritivas e explicativas. O presente artigo constitui uma pesquisa descritiva
pois procura conhecer a realidade estudada, suas caracteristicas e seus problemas. A pesquisa
descritiva exige do investigador uma série de informagdes sobre o que deseja pesquisar. Esse
tipo de estudo pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade
(TRIVINOS, 1987).

Quanto aos procedimentos a pesquisa utiliza-se de um estudo de caso, um método que
tem grande profundidade e pequena amplitude pois procura conhecer a realidade de um
individuo, de um grupo de pessoas, de uma ou mais organizagdes a fundo. Conforme Yin
(2001) o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que compreende um método que
abrange tudo em abordagens especificas de coletas e andlise de dados. Gil (2007, p. 58)
conceitua o estudo de caso como um estudo aprofundado sobre objetos que podem ser um
individuo, uma organizagdo, um grupo ou um fendmeno e que pode ser aplicando nas mais
diversas areas do conhecimento. Ainda segundo Gil (2007, p. 59) sdo vantagens do estudo de
caso: a)sua capacidade de estimular novas descobertas, em virtude da flexibilidade do
planejamento e da propria técnica; b) a possibilidade de visualizacdo do todo, de suas
multiplas facetas; e c¢) a simplicidade de aplicagdo dos procedimentos, desde a coleta até a
analise de dados. A partir das defini¢des e das vantagens citadas, compreende-se a adequacao

da utilizacdo de um estudo de caso, para o desenvolvimento do artigo.

O artigo também utilizard em seu procedimento de coleta de dados o método da
pesquisa bibliografica, que consiste no uso exclusivo de fontes bibliograficas. Segundo Gil
(2007), contempla apenas material ja elaborado, como livros e artigos cientificos, utilizando-

se da contribuicdo de diversos autores sobre certo assunto. A principal vantagem da pesquisa
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bibliografica ¢ permitir ao pesquisador a cobertura mais ampla do que se fosse pesquisar
diretamente. Gil (2007, p. 49) caracteriza como fontes bibliograficas: livros de diversos
géneros literarios, livros cientificos ou técnicos, livros de referéncia informativa ou remissiva,
publicacdes perioddicas, impressos diversos. Dentre as fontes a presente pesquisa utiliza-se de
livros cientificos e publicagdes periodicas.

Outro procedimento utilizado serd a pesquisa documental, que semelhante a pesquisa
bibliografica, se utiliza de fontes documentais, isto ¢ fontes de dados secundarios, no entanto,
segundo Gil (2007), ela diferencia-se da pesquisa bibliografica por utilizar: a) material que
ndo recebeu, ainda, nenhum tratamento analitico, como documentos arquivados em Orgaos
publicos e organizagdes privadas; e b) documentos como relatorios de pesquisa, tabelas
estatisticas, relatorios de empresas etc. Basicamente (FONSECA, 2002, p. 32) resume a
pesquisa documental como uma pesquisa que recorre a fontes mais diversificadas e dispersas,
sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatdrios,
documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapecarias, relatdrios de empresas,
videos de programas de televisdo, etc. A diversidade dos materiais utilizados pela pesquisa
documental servem como um rico complemento a pesquisa bibliografica, trazendo um maior

detalhamento e informagdes para a pesquisa.

Quanto ao Método e a forma de abordar o problema RICHARDSON et al.(2007)
classifica as pesquisas em qualitativa e quantitativa. O presente estudo parte de uma
abordagem qualitativa, que para Vieira (1996), a pesquisa qualitativa pode ser definida como
a que se fundamenta principalmente em analises qualitativas, caracterizando-se, em principio,
pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na andlise dos dados. Para Gil (1999), o uso
dessa abordagem propicia o aprofundamento da investigagdo das questdes relacionadas ao
fendmeno em estudo ¢ das suas relacdes, mediante a maxima valoriza¢ao do contato direto
com a situacdo estudada, buscando-se o que era comum, mas permanecendo, entretanto,
aberta para perceber a individualidade e os significados multiplos. Como a pesquisa
qualitativa preocupa-se em conhecer uma realidade, se encaixa bem no objetivo do artigo de

analisar o Sistema de Governanga organizacional do TCE/CE.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Como trazido anteriormente no trabalho, o Tribunal de Contas do Estado do Ceara é
instituicao de grande respaldo no cendrio do controle externo no Estado do Ceara. O Tribunal
de Contas do Ceara foi criado em 5 de outubro de 1935. A primeira resolugdo da Corte de
Contas foi assinada pelo entdo vice-presidente, Sylla Ribeiro, em 14 de outubro daquele ano
(PORTAL TCE Ceara, 2022, Historico).

O TCE Ceara ¢ constituido por sete conselheiros e suas sessdes plenarias sdo dirigidas
pelo Presidente e, nos seus impedimentos, sucessivamente, pelo Vice-Presidente e pelo
Conselheiro mais antigo. Os conselheiros sdo escolhidos na forma prevista na Constituicao
Estadual, nomeados pelo Governador do Estado e tomam posse em sessdo especial do
Tribunal Pleno. As Camaras, em nimero de duas, t€ém composi¢do e quorum de trés
conselheiros, sendo um dos trés o seu Presidente (PORTAL TCE Ceara, 2022, Apresentagao).

As prestagdes e tomadas de contas, os certificados de fiscalizacdo e demais assuntos
submetidos a deliberagdo do Tribunal, organizam-se em processos distribuidos aos
conselheiros, que atuam como relatores. O relator preside a instrucdo do processo,
competindo-lhe submeter sua proposta de decisdo a deliberacdo do Tribunal ou, ainda,
comunicar ao colegiado, quando julgar pertinente, despachos preliminares que houver
emitido.

Dentre outras atribui¢des, o0 TCE, no exercicio do controle externo, como previsto na
Constitui¢ao do Estado Ceara de 1989, executa as atividades de julgamento de contas dos
administradores, aprecia e emite parecer prévio sobre as contas do Governador do Estado do
Ceara e dos 6rgdos e entidades sob jurisdi¢cao do Tribunal, o conjunto completo de atribui¢des
pode ser conferido no Art.74 da Constituicdo do Estado Ceara de 1989.

Nos préximos topicos, serdo apresentados aspectos da governanca do Tribunal e serdo
averiguadas e analisadas as praticas, projetos e acdes formalizados pelo TCE Ceara através de
normativos que vao de encontro as boas praticas de Governanga apresentadas no Referencial

Basico de Governanca do TCU 3% edicao de 2020.

4.1 AS BOAS PRATICAS CONTIDAS NO REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANCA
ORGANIZACIONAL (RBG) DO TCU
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O Referencial Basico de Governanga Organizacional para organizagdes publicas e

outros entes jurisdicionados ao TCU traz sintetizados trés mecanismos e diversas praticas de

governanga publica organizacional como mostrado na Figura II.

Figura II — Préticas relacionadas aos mecanismos de governanga
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(Fonte: TCU, 2020, p.52)

O Referencial deixa claro que as praticas mencionadas nao contemplam todo conjunto
e combinagdes de praticas de governanca organizacional, mas estdo somente aquelas
consideradas, atualmente, aplicaveis a quaisquer organizagdes publicas ou outros entes
jurisdicionados ao TCU. O Referencial também enfatiza que, algumas organizagdes de menor
porte podem apresentar dificuldade para implementar todos os aspectos das praticas
sugeridas, ja organizacdes maiores ¢ mais maduras vao além das praticas presentes no
Referencial. (TCU, 2020, p.52)

As praticas trazidas no Referencial 3 edicdo apresentam algumas diferengas das
presentes na edigio 2.0 do Referencial de 2014. E importante destacar que o Referencial e
seus apéndices devem ser usados como ferramentas de apoio para que as organizagdes
aperfeigoem continuamente a sua governanga, priorizando, na evolucdo, praticas com maior
capacidade de minimizar os riscos a sua atividade finalistica e ao alcance dos resultados
esperados pela sociedade.(TCU, 2020, p.53)

A seguir serdo apresentadas as caracteristicas que definem cada pratica e o respectivo
mecanismo qual pertencem, para que essas praticas possam ser comparadas e analisadas com
a governanca desenvolvida pelo TCE Ceara.

De inicio teremos o Mecanismo de Lideranga, “A OCDE (2018) destaca que lideranga

¢ um elemento crucial para promover a boa governanga publica”. O RBG (2020) considera
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que “lideranca é sindnimo de instancias internas de governanga, e engloba os conselhos ou
colegiados superiores e a alta administracdo da organizacdo.” A lideranca tem como
atribuicdes avaliar e ajustar o modelo de governanca ao plano e os objetivos organizacionais,
informando esses ajustes as partes interessadas, também ¢é papel da lideranca promover uma
cultura de ética e integridade aonde todos os atores da instituicdo priorizem o interesse
publico sobre o interesse privado. O Mecanismo de Lideranga conta com trés praticas que
serdo descritas e serviram de base para a analise da governanga do TCE Ceara nos topicos a

seguir.

4.1.1 Pratica: Estabelecer o Modelo de Governancga

“O modelo de governanga ¢ a Representacdo clara e publica de como funciona ou
deveria funcionar a governanca de uma organizagdo.” (TCU, 2020, p.55). Esta pratica
consiste em definir um conjunto de regras e diretrizes, valores, processos ¢ estrutura
relacionados ao desenvolvimento das atividades de governanca (avaliar, dirigir, monitorar). A
pratica engloba trés aspectos: a identificagdo de instincias internas e as de apoio a
governanga; a garantia de fluxos de informagdes e eficazes entre elas e as partes interessadas;
e a definicdo de processos de trabalho e atividades relacionados a avaliagdo, ao
monitoramento da organizacgao.

Para uma organizagdo alcancar uma boa governanca, um dos principais passos ¢ a
definicdo e implementacdo de um modelo de governanga adequado ao tamanho a
complexidade e a area de atuagdo da organizacdo. Na administragdo publica podemos
encontrar algumas orientagdes relevantes no momento da escolha ou formulagdo de um
modelo de governanca.

No Decreto 9.203/2017 estao previstos que para organizagdes da administragdo direta,
autarquica e fundacional do poder executivo federal, aspectos interessantes para orientar a
atual pratica: (TCU, 2020, p.56)

Art. 4° S@o diretrizes da governanca publica:

[...]

X — definir formalmente as fungdes, as competéncias e as responsabilidades
das estruturas e dos arranjos institucionais;

[...]

Art. 6° Caber a alta administra¢do dos 6rgaos e das entidades, observados as

normas ¢ os procedimentos especificos aplicaveis, implementar ¢ manter
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mecanismos, instancias e praticas de governanga em consonincia com oS

principios e as diretrizes estabelecidos neste Decreto.

O Referencial (TCU, 2020, pags. 57 e 58) traz que para estabelecer um modelo de

governanga e consequentemente se enquadrar nas boas praticas propostas pelo documento do

TCU, a organizagdo deve atender aos seguintes aspectos:

QUADRO 5 - ESTABELECER MODELO DE GOVERNANCA

ASPECTOS

DESCRICAO

a) definir as instancias internas de governanca e as

instancias internas de apoio a governanga;

Isto pressupde: identifica-las; avaliar se sdo
necessarias, suficientes e apropriadas ao desempenho
eficaz das func¢des de governancga na organizagdo ou se
necessitam de aprimoramento; verificar se suas
finalidades, composigdes e atribui¢cdes estdo definidas
de forma clara e se os mecanismos de articula¢do entre
essas instancias permitem agilidade e
responsabilizagdo no processo decisorio; avaliar se os
agentes que compdem tais instdncias compreendem
seus papéis e responsabilidades, bem como as regras de

relacionamento com os demais;

b) garantir, por meio de mecanismos formais, as
instancias internas de governanga e as de apoio os
recursos necessarios € o acesso oportuno a informagdes

necessarias ao desempenho de suas fungdes;

Isto pressupde: garantir através de normas ou

mecanismos 0 acesso a recursos e a informacdes
instancias de

necessarios ao desempenho dessas

governanga,

c) estabelecer a responsabilidade da mais alta instancia

de governanga;

Isto pressupde: estabelecer a responsabilidade pela
aprovacdo e avaliacdo da estratégia organizacional e
das politicas internas, de modo que estejam alinhadas
ao interesse publico; pela supervisdo da gestdo; e pela
accountability da organizagdo. A delegacdo de
competéncias a instancias de apoio e a gestdo nao retira

da autoridade delegante a responsabilidade final pelos

resultados produzidos;

d) identificar as principais partes interessadas da
organizacdo e definir diretrizes de comunicagdo,

transparéncia e prestacao de contas;

Isto pressupde: Que ao estabelecer orientagdes de

relacionamento com as partes interessadas, a
organizagdo pode identificar interesses conflitantes,
alinhar expectativas, possibilitar melhor compreensao
dos resultados esperados e custos associados, antecipar

as acdes necessarias a obtengdo de apoio e a prevencao
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de reagdes negativas (IFAC, 2014);

Isto pressupde: a presencga de diretrizes e mecanismos e
e) estabelecer medidas para fortalecimento da atuacio o )
) ) ) normas que direcionem a atua¢do da organizagdo para
pautada em padrdes de ética e integridade; )
uma conduta ética ¢ integra;

Isto pressupde: Que os resultados devem ser medidos
f) definir diretrizes para direcionar e monitorar o ) ) )
considerando as expectativas das partes interessadas
desempenho da gestdo e acompanhar os resultados
S (IFAC, 2014), que devem ser conhecidas e
organizacionais;
adequadamente enderegadas;

Para 1isso, € necessario: identificar as decisoes
consideradas criticas e respectivas alcadas e segregacao
de fungdes; definir um limite de tempo razoavel para
que o mesmo individuo exer¢a uma fungdo ou papel
g) garantir o balanceamento de poder e a segregagao de |associado a decisdes criticas de negocio; formalizar os
fungdes na tomada de decisdes criticas. instrumentos que suportam a atuacdo das instancias e
que direcionam a tomada de decisdo; revisar
periodicamente os  processos de decisdo da
organizagdo, de modo a identificar novas decisdes que

devam ser consideradas como criticas.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 57 e 58)

O referencial ainda complementa os cenarios, anteriormente citados, informando que o
modelo deve encontrar-se disponivel a sociedade através do site da organizagdo, e que o
mesmo nao ¢ algo imutavel, pelo contrario deve estar sendo periodicamente revisado pra

seguir sempre alinhado com as expectativas da organizacao e seus atores internos e externos.

4.1.2 Pratica: Promover a Integridade

Integridade diz respeito as a¢des organizacionais e comportamento do agente publico,
referindo-se a sua adesdo e alinhamento consistente aos valores, principios € normas éticas
comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados (OCDE,
2017;2020).

A pratica de “promover a integridade” diz respeito a defini¢cdo e promocgao dos valores
da organizagdo e dos padroes de comportamento esperados dos seus membros, a comegar pelo
comprometimento da lideranga com esses valores e condutas. (OCDE,2017). Quando ha um
comprometimento da Lideranca de uma organizacdo em incentivar bons valores e boa
conduta ndo apenas em seus normativos, mas nas atividades diarias desenvolvidas por seus
colaboradores, existe uma maior possibilidade que esses valores sejam absorvidos pela cultura

organizacional da institui¢do e reforcem a integridade desta.
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Os usudrios dos servicos publicos, sociedade de forma geral, tem assegurado por lei o

direito a um comportamento ético dos agentes publicos com qual venham a interagir. Este

direito ¢ assegurado na Lei 13.460/2017, onde podemos observar no:

Art. 5° O usudrio de servigo publico tem direito a adequada prestagdo dos

servigos, devendo os agentes publicos e prestadores de servigos publicos

observar as seguintes diretrizes:

[...]

XII — observancia dos codigos de ética ou de conduta aplicaveis as varias

categorias de agentes publicos;

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), traz em seu Referencial (2020), que para

desenvolver a pratica, promover a integridade, € necessario:

QUADRO 6 - PROMOVER A INTEGRIDADE

ASPECTOS

DESCRICAO

a) evidenciar o apoio da lideranca aos programas e

politicas de integridade publica.

Pressupde compromisso formal com valores éticos e
padrdes de conduta a eles aplicaveis; responsabilidade
pela aprovag@o e supervisdo das diretrizes e politicas
relacionadas a gestdo da integridade; definicdo de
requisitos de integridade para selegdo, promogdo ¢
avaliagdo de desempenho desses dirigentes;
treinamento periddico para aprimorar suas habilidades
no julgamento de questdes de integridade publica;
apoio e suporte as acdes de detec¢do, investigagdo e

sanc¢do a violagdes dos padrdes de integridade publica;

b) direcionar e monitorar a gestdo da integridade na
organizagdo, com base nos riscos de integridade

identificados;

Consiste na aprovagdo, avaliagdo e supervisao das
medidas de promogao da integridade. O programa de
integridade, que abrange a gestdo da ética, deve
contemplar a definigdo de valores fundamentais e
padrdes de conduta; identificagdo das instancias
responsaveis pela gestio do programa e atribuigdo
clara de responsabilidades; defini¢io de estratégia de
comunicagdo e de treinamento; disponibilizacdo de
canais para receber e tratar denuncias; definicdo de
mecanismos de monitoramento e avaliagdo da eficacia
do programa; identificacdo e tratamento dos riscos de
integridade. Ressalte-se que a organizacdo deve

analisar, avaliar e gerenciar os riscos para a

integridade, fragilidades organizacionais ou associadas
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ao ambiente, para evitar a ocorréncia de fraudes e de

desvios éticos;

¢) estabelecer mecanismos de controle para evitar que |Refere-se a medidas para evitar que pessoas envolvidas
preconceitos, vieses ou conflitos de interesse lem possiveis conflitos de interesse participem de

influenciem as decisdes e as agdes da lideranca. decisdes e agdes relevantes.

4.1.3 Pratica: Promover a Capacidade de Lideranca

As organizagdes e seus resultados sdo reflexos das competéncias das pessoas que delas
fazem parte. A pratica promover a capacidade de lideranca trata-se basicamente de dar a base
para que as pessoas, no caso do Tribunal de Contas do Estado do Ceara, os agentes publicos
possam desenvolver a habilidade de lideranga, além de criar um ambiente propicio para
atuacao dos lideres.

Para o desempenho de uma boa governanga e o alcance de bons resultados, uma
organizacdo necessita de bons lideres, pessoas capazes de direcionar conhecimentos,
habilidades e atitudes em prol de um mesmo objetivo. Para ter bons lideres uma organizacao
necessita de processo de escolha de lideres transparante e meritocratico, que esses lideres
assumam a responsabilidade pelo desempenho da unidade a ele designada e das pessoas que
dela fazem parte, além de esses lideres ou individuos com capacidade lideranga possam estar
sempre desenvolvendo suas competéncias na area.

No Referencial Bésico de Governanca do TCU (2020), ¢ apresentado que promover a

capacidade de lideranga envolve os seguintes aspectos:

QUADRO 7- PROMOVER A CAPACIDADE DE LIDERANCA

ASPECTOS DESCRICAO

O aspecto pressupde que o processo de selecao ou
escolha seja executado de forma transparente,
pautando-se  pelos  critérios e  competéncias
previamente definidos. Tais a¢des reduzem o risco de
a) definir e divulgar as competéncias desejaveis ou|nomeagdo de dirigentes: sem experiéncia ou formagao
necessarias da lideranga, bem como os critérios de |adequadas para o exercicio do cargo ou fungdo; com
selegdo ou escolha a serem observados; historico de delitos penais, civeis, administrativos,
eleitorais, envolvimentos em atos de corrupgdo etc.;
que ndo atendam aos critérios gerais previstos em lei
ou em normas aplicaveis; ou que ndo atendam as

necessidades e aos objetivos da organizagéo;

b) definir diretrizes para o desenvolvimento da |Para esse aspecto o programa de aperfeigoamento de
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lideranga, além de identificar as competéncias

desejaveis ou necessarias ¢ aprimora-las, considerando

as oportunidades de desenvolvimento observadas;

competéncias deve contemplar agdes preparatorias para
exercicio da fungdo; preparo para as mudangas de
cenario nos ambientes interno e externo; melhoria da
capacidade dos membros de avaliar os planos e
decisdes propostos pela gestdo, apresentando opgoes
alternativas, identificando vieses e reconhecendo
quando sera necessaria a solicitagdo de consultoria
externa (IFAC, 2014). Além disso, deve haver
diretrizes para preenchimento das lacunas de
desenvolvimento identificadas, de modo a equilibrar,
quando aplicavel, o desenvolvimento das habilidades
dos membros atuais e a substitui¢cdo deles por novos

membros;

c) estabelecer procedimentos para transmissdo de
informag@o e conhecimento no momento da sucessio

da lideranga,

A alta rotatividade de lideres somada a auséncia ou
deficiéncia de regras de transicdo podem levar a
descontinuidade na realizagdo das atividades da
lideranga quando da ocorréncia de afastamentos,
impedimentos legais ou regulamentares, ou vacancia

de cargos/funcdes ocupados por esses dirigentes;

d) definir diretrizes para a avaliagdo de desempenho
desses membros, bem como indicadores e metas de

desempenho;

Implica que a avaliacdo seja realizada com base nos
indicadores e metas previamente definidos ¢ nédo
limitada & ou a

autoavaliacao aspectos

comportamentais e subjetivos. Os resultados das
avaliacdes de desempenho alimentam o programa de
aprimoramento de competéncias da lideranga e o de
recompensa, ¢ evitam que a tomada de decisdo acerca
da manutengdo ou destituicdo dos atuais lideres seja
desprovida de evidéncias. Essa pratica, a depender da
organizagdo, ndo ¢ direcionada pelas instancias
internas de governanga, mas por instancias externas,
pertencentes a outra organizagdo ou estrutura de

hierarquia superior;

e) definir diretrizes e conjunto de beneficios,
financeiros e ndo financeiros, para o reconhecimento

da lideranga.

Pressupde que o conjunto de beneficios definido seja

coerente e adequado a complexidade e
responsabilidade dos papéis e fungdes desempenhados
e que sua concessdo considere tanto o resultado
organizacional como o desempenho individual e
coletivo. Tais ag¢oes reduzem o risco de pagamentos de

gratificagdes de desempenho ou outros beneficios sem
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vinculagdo ao alcance de resultados. Por fim, o
conjunto de beneficios concedidos deve ser divulgado
as partes interessadas. Essa pratica, a depender da
organizagdo, ndo ¢ direcionada pelas instancias
internas de governanga, mas por instancias externas,
pertencentes a outra organizagdo ou estrutura de

hierarquia superior.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 66 ¢ 67)

Em continuidade com o subcapitulo 4.1, onde se tratou das boas praticas de
governanga elencadas pelo TCU em Referencial Basico de Governanga Organizacional 3*
edigdo, serdo apresentadas as praticas do mecanismo de estratégia.

A palavra estratégia deriva do modo como os militares aplicavam as forgas em larga
escala para combater o inimigo (CHIAVENATO, 2013). Porém para a 4rea empresarial e
organizacional, Chiavenato (2013, p.234) aborda a estratégia sendo definida como “a
mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global visando os objetivos a longo
prazo”. Nao existe nenhuma forma que garanta uma organizagao de alcangar os resultados por
ela esperado, mas € consenso que uma boa estratégia ¢ o melhor e mais seguro caminho para
tais objetivos.

Segundo TCU (2020) (apud BRASIL, 2010), as organizagdes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU existem para produzir politicas, bens e servigos publicos, visando ao
aumento, de forma sistémica e integrada, do bem-estar social e das oportunidades aos
cidaddos. Dessa forma para as organizagdes publicas como o TCE Cearé que responsavel pelo
controle de bens e recursos publicos estaduais e mais recentemente também os municipais, ou
seja, tem um papel de extrema relevancia para a sociedade, necessita de uma estratégia para
orientar seus esforcos de maneira a alcangar sua missao que ¢ segundo (PE 2021-206, 2021,
p.11) “Cuidar do que ¢ de todos, melhorando vidas™.

Chiavenato (2014), divide a estrutura de uma organizagdo em trés niveis, sendo o
primeiro o estratégico, que ¢ o nivel mais elevado composto por dirigentes e/ou altos
funcionarios, segundo o nivel tatico, que ¢ um nivel intermedidrio composto basicamente por
gerentes e/ou supervisores, € por fim o nivel operacional que trata-se do restante dos
colaboradores da instituigao.

Nao a toa o nivel mais alto na estrutura de Chiavenato ¢ denominado estratégico, em
seu Referencial o TCU (2020), aponta que “A lideran¢a da organizagdo € responsavel por esse

direcionamento estratégico (sempre orientado pelos objetivos de Estado e de Governo) [...]".
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A partir da compreensao da importancia do uso de estratégia por uma organizacao, ¢
dos atores responsaveis por essa estratégia, o TCU (2020) em seu Referencial traz para o
mecanismo estratégia cinco boas praticas, que serdo apresentadas e analisadas em

comparativo com a governanga institucional e as praticas do TCE Ceara.

4.1.4 Pratica: Gerir Riscos

Segundo TCU (2018) “Risco é o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E a
possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a realizagdo ou alcance dos objetivos,
combinada com o impacto dessa ocorréncia sobre os resultados pretendidos.”. A gestdo de
riscos ¢ definida no Decreto 9.203/2017 como:

Art °. 2. [...] IV - gestdo de riscos - processo de natureza permanente,
estabelecido, direcionado e monitorado pela alta administragdo, que
contempla as atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos
que possam afetar a organizagdo, destinado a fornecer segurancga razoavel
quanto a realizacdo de seus objetivos.

Para TCU (2020) (apud ABNT, 2018) “A gestdo de riscos serve para identificar e
entender os riscos € manter as instancias responsaveis informadas, para que as respostas aos
riscos sejam apropriadas.” Como visto anteriormente no trabalho, o mecanismo estratégia
segundo o TCU (2020) ¢ uma responsabilidade da lideranca da organizagdo, novamente o
Tribunal de Contas da Unido atribui a lideranga a responsabilidade pela “supervisdao da gestao
de riscos da organizacdo, cabendo-lhe direcionar, monitorar e avaliar a implantacao da
estrutura e a integracdo do processo de gestdo de riscos as atividades organizacionais,
assegurando a sua eficécia e utilizando as informagdes acerca de riscos para apoiar 0s seus
processos decisorios.” TCU (2020) (apud 11A, 2009).

Em seu documento “10 Passos para boa Gestdo de Riscos”, o TCU traz que “o
gerenciamento de riscos ¢ um elemento essencial para a boa governanca, pois contribui para
reduzir as incertezas que envolvem a definicdo da estratégia e dos objetivos das organizagdes
publicas e, por conseguinte, o alcance de resultados em beneficio da sociedade.” Dessa forma
o Referencial Basico de Governanga Organizacional (2020), traz alguns aspectos do que se

refere a boa pratica gerir riscos:

QUADRO 8 — GERIR RISCOS

ASPECTOS DESCRICAO

a) definir e implementar a estrutura de gestdo de riscos; |A estrutura exige o comprometimento da lideranca

com a gestdo de riscos, por meio de uma politica. [...]
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Além da politica, a estrutura de gestdo de riscos deve
abranger:

e 0 estabelecimento de fluxos de comunicagdo
para compartilhar informacdes e decisdes
acerca de gestdo de riscos interna e
externamente;

e adefinig¢do dos limites de exposi¢ao ao risco e
a formalizagdo do processo de gestdo de
riscos, incluindo os critérios de analise e
avaliacdo de riscos.

b) estabelecer as func¢des da segunda linha (facilitagao,
apoio e monitoramento das atividades de gestdo de

riscos);

O IIA (2020) orienta que essas fungdes fornecem apoio
e questionamento as decisoes e acdes da primeira linha,
mas nao sdo totalmente independentes da gestdo. O ITA
(2020) orienta ainda que deve haver colaboragdo e
comunicagdo entre os papéis de primeira e segunda
linhas de gestdo e auditoria interna, para garantir que
ndo haja duplicagdo, lacunas

sobreposi¢do ou

desnecessarias. [...]

c¢) implantar o processo de gestdo de riscos, que deve
ser incorporado aos demais processos organizacionais,

a comegar do planejamento estratégico;

Este aspecto implica implementar a gestdo de risco de
forma a subsidiar a tomada de decisdo e assegurar o
alcance dos objetivos, sejam eles estratégicos,
operacionais, especificos de um projeto, processo,

fung¢@o, servigo, produto, ativo, ou programa;

d) gerenciar os riscos criticos;

Os riscos criticos (aqueles com potencial de impacto
significativo nas operagdes e nos resultados) devem ser
avaliados com precisdo e os respectivos planos de

mitigacdo devem ser monitorados. [...]

e) implementar um processo de gestdo de continuidade

de negdcios;

O aspecto pressupde implementar um processo de
gestdo de continuidade de negocios para se preparar e
reduzir os efeitos de possiveis incidentes que tenham o
potencial de interromper as atividades da organizag@o,
sejam provocados pelo homem (p.ex.: ataques
terroristas) ou naturais (p.ex.: incéndios, inundagdes,
terremotos, furacdes e pandemias) (IIA, 2008). A
ABNT (2020) orienta que a lideranga aprove e

comunique as partes interessadas uma politica de

continuidade dos negocios apropriada a finalidade da
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organizagdo, e atribua as responsabilidades pela gestdao

de continuidade de negdcio na organizagdo. |[...]

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p.72 a 75)

4.1.5 Pratica: Estabelecer a Estratégia

O TCU apresenta como uma de suas boas praticas, recomendadas para o
desenvolvimento de uma boa governanca, a pratica estabelecer a estratégia. Para (TCU, 2020,
p.77) “[...] a estratégia ndo ¢ sindnimo de visdo, missdo, objetivos, prioridades e planos, e sim
o resultado das escolhas feitas com o objetivo de criar e maximizar valor a longo prazo para
as partes interessadas. [...]”.

Ainda segundo o (TCU, 2020, p. 78):

“A lideranga da organizagdo ¢é responsavel por estabelecer a estratégia e deve
incentivar o pensamento estratégico por meio de: desenvolver visdo sistémica do
ambiente externo; construir sélida rede de relacionamentos de alto nivel; atentar
para oportunidades que possam potencializar os resultados organizacionais;
fomentar o pensamento critico; aproveitar as informag¢des que surgem de canais
informais na organizacao; incentivar a adoc¢ao de projetos-piloto”

O Referencial Basico de Governancga 3* edi¢cao do TCU, apresenta alguns aspectos que

a pratica estabelecer a estratégia engloba, como pode observa-se a seguir:

QUADRO 9 — ESTABELECER ESTRATEGIA

ASPECTOS DESCRICAO

O modelo deve considerar aspectos como:
transparéncia e envolvimento das partes interessadas;
alinhamento com as diretrizes e prioridades (de Estado
ou de Governo); consideragao das politicas publicas e
programas de governo pelos quais a organizagao seja
responsavel ou esteja diretamente envolvida na

a) definir o modelo de gestdo da estratégia;
implementagdo; integragdo do processo de gestdo de
riscos a gestdo da estratégia. Tal modelo deve
estimular o pensamento estratégico ¢ orientar o
planejamento, a comunicagao, a execugdo, o

monitoramento, a avaliagdo e a revisdo da estratégia.

Consiste em fazer escolhas e estabelecer prioridades, a
b) definir a estratégia da organizacao.

partir de evidéncias. Essas escolhas e prioridades
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devem suportar a missao, a visdo e os valores
fundamentais da organizacdo, compreendendo
objetivos, indicadores e metas de desempenho.
Pressupde o envolvimento das partes interessadas na
formulag@o da estratégia; a consideragao de orientagdes
e deliberagoes dos orgdos de controle e das diretrizes e
prioridades (de Estado e de Governo); a identificagdo
das prioridades e politicas publicas de responsabilidade
da organizag@o ou nas quais a organizagao esteja

envolvida.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 78 ¢ 79)

4.1.6 Pratica: Promover a Gestdo Estratégica

Outra boa pratica que TCU recomenda, no mecanismo de Estratégia, ¢ promover a
gestao estratégica que segundo o (TCU, 2020, p.81) “trata do desdobramento da estratégia nas
diversas unidades organizacionais, ¢ de sua execucao e eventuais ajustes no planejamento.”

Ainda segundo o (TCU, 2020, p.81) “A pratica ¢ essencial para a execucdo da
estratégia, pois cada unidade organizacional traduz os objetivos estratégicos em objetivos e
metas para as suas respectivas areas, desenvolvendo planos que apoiem as prioridades da
organizagdo.”

O RGB 3% edi¢ao do TCU, também aponta alguns aspectos ao que se refere a pratica

promover a gestao estratégica, como apresenta-se a seguir:

QUADRO 10 - PROMOVER A GESTAO ESTRATEGICA

ASPECTOS DESCRICAO

a) a identificagdo das unidades ou fungdes finalisticas e |Porter (1989) traz o conceito de cadeia de valor,
de suporte; classificando as atividades da organiza¢do como
primarias (logisticas interna e externa, operagdes,
marketing e vendas, servigos) ou de apoio (aquisigdes,
tecnologia, recursos humanos, infraestrutura,
planejamento, finangas, contabilidade, administragdo,
assessoria  juridica). Kaplan e Norton (2006)
diferenciam as unidades finalisticas e de apoio pelo

objetivo destas de apoiar aquelas, e pelos tipos de

clientes, que s@o quase sempre internos nas de apoio.
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Diferentes contextos organizacionais, no entanto,

podem apresentar fungdes diversas em suas cadeias de

valor;

b) o estabelecimento do modelo de gestdo dessas

unidades;

O modelo estabelecido deve atuar de forma a evitar
incoeréncias entre 0s seus processos e atividades.
Implica definir diretrizes claras para que se orientem

nos exercicios de suas atribuigdes, e atribuir

responsabilidade e autoridade aos seus membros;

¢) a definicdo de objetivos, indicadores e metas para
cada unidade ou fun¢do alinhados com a missao, visdo
e estratégia organizacionais, ¢ com as estratégias das

demais unidades;

As estratégias das unidades devem ser elaboradas de
forma proativa e articulada com as demais unidades,
considerar decisdes de alocagdo de recursos e ser
comunicadas claramente dentro da organizagao ¢ para
partes interessadas externas (excepcionados os casos de
sigilo legalmente amparados). As metas devem ser
claras, mensuraveis, e ter responsaveis e prazos

definidos;

d) a definigdo do modelo de monitoramento da

estratégia,

um modelo que permita

da

E necessario definir

acompanhamento  continuo evolucdo  dos
indicadores ¢ dos planos de agdo, viabilizando acdes
corretivas e retroalimentando a estratégia sempre que

necessario.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 82 e 83)

4.1.7 Prética: Monitorar o alcance dos resultados organizacionais

O Tribunal de Contas da Unido (TCU),

elege como uma de suas boas praticas para o

desenvolvimento de uma boa governang¢a, o monitoramento do alcance dos resultados

organizacionais. Em seu Referencial Basico de Governanga (RBG) 3* edi¢do o TCU

estabelece que “Cabe a lideranga a responsabilidade de implementar as formas de criacdo de

valor para a sociedade, de acordo os propoésitos de criagdo e as competéncias de sua

organizacao.” (TCU, 2020, p. 83)

O Decreto 9.203/2017 que dispde sobre a politica de governanca da administragdo

publica federal direta, autarquica e fundacional, onde no Art.4° que estabelece as diretrizes de

governanga pode-se destacar:
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Art. 4° S@o diretrizes da governanca publica:

I. direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade, encontrando
solucdes tempestivas e inovadoras para lidar com a limitagdo de recursos e
com as mudangas de prioridades; [...]

II1. monitorar o desempenho ¢ avaliar a concepgao, a implementacao e os
resultados das politicas e das a¢des prioritarias para assegurar que as
diretrizes estratégicas sejam observadas; [...]

XI. promover a comunicacdo aberta, voluntaria e transparente das atividades
e dos resultados da organizagdo, de maneira a fortalecer o acesso publico a
informacao. (Brasil, 2017)

O TCU apresentou em seu Referencial alguns aspectos importantes, que a lideranca

deve garantir, para que se desenvolva a boa pratica de monitorar o alcance dos resultados

organizacionais como pode-se conferir a seguir:

QUADRO 11 - MONITORAR O ALCANCE DOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

ASPECTOS DESCRICAO

) o E necessario que a organizagdo possua estabelecidas,
a) que a execucdo da estratégia ¢ periodicamente | ]
rotinas capazes de aferir o alcance de metas, de tratar
monitorada por meio de rotinas projetadas para aferir o
as situagdes do ndo alcance de metas e¢ capazes de
alcance das metas; )
relatar as partes interessadas os resultados alcangados;

E preciso que a organizagdo avalie periodicamente os

L ) ~|principais processos pelo qual a estratégia ¢
b) que os principais processos pelos quais a estratégia ¢ | o
) ) o implementada, quanto a sua eficiéncia, que em casos
implementada sejam periodicamente avaliados quanto
o de ineficiéncias encontradas que sejam tratadas e que
a eficiéncia; ) )
as partes interessadas tomem conhecimento quanto as

avaliacOes desses processos;

E necessario a avaliacio dos efeitos da execugdo da
estratégia, para saber se os problemas priorizados estao
sendo resolvidos e se estdo aparecendo efeitos
c) que os efeitos da execugdo da estratégia sejam |colaterais indesejaveis, que ajustes na estratégia sejam
periodicamente avaliados adotados para reduzir os efeitos indesejaveis e
maximizar os efeitos desejados, e que as partes
interessadas tomem conhecimento dos efeitos

produzidos.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 85)
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4.1.8 Pratica: Monitorar o desempenho das fungdes de gestao
Continuando no mecanismo estratégia, o TCU estabelece como uma boa pratica de
Referencial Bésico de Governanca o monitoramento do desempenho das fung¢des de gestao,
que segundo o RGB 3% edi¢do estd diretamente relacionada a pratica ‘“Promover a gestdo
estratégica”. Segundo o (TCU, 2020, p. 86) “o monitoramento do desempenho das fungdes de
gestao pressupde que os objetivos, indicadores e metas (especificas, mensuraveis, alcancaveis,
relevantes e com prazos definidos) das unidades de negocio e de suporte estejam definidos,
alinhados a estratégia organizacional, comunicados e alinhados entre elas.”
Ainda segundo o (TCU, 2020, p. 86):
“O monitoramento do desempenho das fungdes de gestdo deve ser realizado
de maneira sistematica e continua, para proporcionar a tomada de decisdo
com base em evidéncias, corrigindo desvios, identificando oportunidades de
melhoria e casos de sucesso e promovendo o aprendizado, a fim de orientar
as acoes da gestdo em prol do alcance dos objetivos definidos.”
O RGB estabelece que a pratica de monitorar o desempenho das fungdes de gestio

implica em alguns aspectos que podem ser vistos a seguir:

QUADRO 12 - MONITORAR O DESEMPENHO DAS FUNCOES DE GESTAO

ASPECTOS DESCRICAO

E preciso que a organizagdo estabeleca rotinas,

a) estabelecimento das rotinas para o levantamento das processos  que  possibilitem o levantamento  das

informagdes necessarias a0 monitoramento; . ~ . ” .
informagdes necessarias a pratica do monitoramento

das fungdes de gestéo;

A organizagdo precisa estabelecer os indicadores de
b) implantac¢do dos indicadores de desempenho;
desempenho, para que seja possivel uma medi¢do de

sua atuacao;

Uma das fungdes de gestdo de uma organizacdo ¢
¢) monitoramento da execucdo dos planos vigentes |planejar, logo o monitoramento da execugdo dos
quanto ao alcance das metas estabelecidas; planos vigentes em relagdo as metas estabelecidas,
implica no monitoramento direto de uma das fungdes

de gestao.

d) defini¢do do formato e periodicidade dos relatorios |A  organizagdo precisa definir o formato e
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periodicidade dos relatorios, para que consiga
de gestdo gerados para a lideranga;
apresentar a lideranga informagdes de forma

estruturada.

e) definicdo do formato e periodicidade dos relatorios |A  organizagdo precisa definir o formato e
gerados para as partes interessadas e publicacdo desses |periodicidade dos relatérios, para que consiga
relatdrios na internet. apresentar as partes interessadas informagdes e

resultados estruturados.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 87)

Em continuidade ao subcapitulo 4.1, onde tem-se o objetivo de se apresentar as boas
praticas de governanga recomendadas pelo TCU em seu RGB 3? edigdo, serdo apresentadas a
seguir as praticas do mecanismo “Controle”, o terceiro mecanismo que o TCU estabelece para
o desenvolvimento de uma boa governanga.

O mecanismo controle se origina do fendmeno onde “Os cidaddos delegam ao setor
publico o poder para gerir os recursos publicos e alcancar os resultados esperados. Em
contrapartida, as organizagdes do setor publico devem prestar contas aos cidadaos,
demonstrando que administraram os recursos a elas confiados em conformidade com os
principios éticos, diretrizes estabelecidas pelo governo e normas aplicaveis.”

O TCU em seu referencial aborda no presente mecanismo temas correlatos ao
controle, como por exemplo: transparéncia, accountability, auditoria interna entre outros. O
TCU abordara tanto o tema controle quanto as tematicas relacionadas em suas boas praticas

que serdo apresentadas a seguir.

4.1.9 Pratica: Promover a transparéncia

O Referencial Basico de Governanga do TCU, tem como a primeira boa pratica do
mecanismo de controle, promover a transparéncia. A Constituicdo Federal em seu artigo 5°
traz: “[...] XXXIII - todos tém direito a receber dos 6rgdos publicos informagdes de seu
interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo prestadas no prazo da lei, sob
pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a seguranca da
sociedade e do Estado; [...]” (Brasil, 1988).

E esta prevista de maneira mais especifica no art. 37, §3°, Il como pode-se ver:



37

§ 3° A lei disciplinara as formas de participagdo do usuario na administracdo
publica direta e indireta, regulando especialmente: (Redacdo dada pela
Emenda Constitucional n° 19, de 1998) [...]

IT - o acesso dos usuarios a registros administrativos ¢ a informagdes sobre
atos de governo, observado o disposto no art. 5°, X e XXXIII; (Incluido pela
Emenda Constitucional n° 19, de 1998) (Vide Lei n°® 12.527, de 2011) [...]
(Brasil, 1988)

O TCU em seu Referencial define que a pratica promover a transparéncia implica nos

aspectos a seguir apresentados:

QUADRO 13 - PROMOVER A TRAMSPARENCIA

ASPECTOS DESCRICAO

Envolve identificar as exigéncias normativas e
jurisprudenciais de publicidade e as demandas por
informagdo das partes interessadas. Relaciona-se,
ainda, com a defini¢do, pelas instancias internas de
governanga, de diretrizes para disponibilizacdo de
a) assegurar transparéncia ativa e passiva as partes |informacdes relacionadas a drea de atuagdo da
interessadas, admitindo-se o sigilo, como exceg¢do, nos |organizacdo e comunicagdo com as diferentes partes
termos da lei. interessadas. Significa ndo apenas ter servigos de
acesso a informacgdo, mas torna-los eficazes; ndo
apenas publicar informacdes, mas garantir que sejam
confiaveis, claras, integras e tempestivas; e¢ avaliar a
satisfacdo das partes interessadas com a transparéncia

da organizag@o.

b) disponibilizar os dados de forma aderente aos|Requer a publicagdo e execug¢do do plano de dados
principios de dados abertos, para facilitar o manuseio e |abertos, € o monitoramento do cumprimento desse

a andlise das informagdes. plano.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 90 ¢ 91)

4.1.10 Pratica: Garantir a Accountability
Uma das boas praticas recomendadas pelo TCU € garantir a accountability, que

segundo (TCU, 2020, p.91) “A lideranca ¢ responsavel por garantir que a implementagdo do
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modelo de governanga publica inclua mecanismos de accountability (prestacdo de contas e
responsabilizacao)”.

No Referencial também temos que “A INTOSAI declara que a accountability e a
transparéncia sao dois elementos importantes para a boa governanga. Segundo a ISSAI 20, a
transparéncia é uma forca poderosa que, quando aplicada de forma consistente, pode ajudar a
combater a corrupcao, melhorar a governanca e promover a accountability. (TCU, 2020, p.92
apud INTOSALI, 2010).

Em sintese, accountability encerra a responsabilidade, a obrigacdo e a
responsabilizagdo de quem ocupa um cargo em prestar contas segundo os parametros da lei,
estando envolvida a possibilidade de 6nus, o que seria a pena para o nao cumprimento desta
diretiva.(PINHO e SACRAMENTO, 2009)

A legislagdo brasileira tem avangado no que tange o tema accountability, pode-se citar
como exemplos a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF, Lei Complementar 101/2000), a Lei
Complementar 131 acrescentou dispositivos a LRF, a Lei N° 12.527, de 18 de novembro de
2011 que instituiu a Lei de Acesso a Informacdo (LAI), o Decreto 7.724/2012 que
regulamentou a LAI para a Administragdo Publica Federal, dentre outros normativos federais,
estaduais que auxiliam para o desenvolvimento da accountability no pais.

A accountability além de transparéncia esta relacionada a responsabilizagdo que
segundo o (TCU, 2020, p. 94) “Para garantir a responsabilizacdo, as organiza¢des devem
estabelecer mecanismos que possibilitem a clara atribuicdo de papéis e responsabilidades e a
identificacdo e apuragdo de ilicitos, bem como a instauracdo (ou a requisi¢do as instancias
competentes pela instauragdo) dos procedimentos necessarios a apuracao de irregularidades, e
a aplicacdo de sangdes nos casos pertinentes.”

Em consequéncia da compreensdo do tema accountability, o Referencial Bésico de
Governanga 3% edi¢ao de 2020, define que a boa pratica garantir a accountability contempla os

seguintes aspectos:

QUADRO 14 — GARANTIR A ACCOUNTABILITY

ASPECTOS DESCRICAO

a) prestar contas da atuacdo organizacional, de acordo |A prestagdo de contas ndo deve se restringir aos
com a legislagdo vigente e demandas da sociedade; relatérios entregues aos oOrgdos de controle, nem a
disponibilizar a sociedade somente o que esta imposto

em norma, mas garantir que estejam disponiveis, em

locais de amplo acesso (como a internet), as
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informagoes de interesse geral, e que essas possibilitem
uma avaliagdo do valor que a organizagdo entrega a

populagio.

b) estabelecer canal para recebimento de manifestagdes

das partes interessadas;

Para o canal pressupde diretrizes que orientem o

recebimento, encaminhamento e tratamento das
manifestagdes. Pressupde ainda a existéncia de politica
que garanta a ndo retaliagdo a denunciantes de boa ¢ e
sangdo aos que produzirem falsa denuncia. O canal
deve ser amplamente divulgado para os publicos
interno e externo, e possibilitar o sigilo do denunciante
nos termos da lei. Cada dentncia recebida deve ser
analisada em processo individual, e as referentes a

lideranca superior devem ser destinadas a uma

instancia superior de governanca.

c) designar as instancias responsaveis por apurar
(mediante dentincia ou de oficio) e tratar desvios éticos
e infragdes disciplinares cometidos por gestores,
servidores ou empregados da organizacdo; observados

os principios do contraditério e da ampla defesa;

A organizagdo precisa definir uma ou mais instancias
responsaveis por apurar e tratar os desvios de conduta e
infragdes de seus atores. Essas instancias precisam ter a
liberdade e garantias para que possam desempenhar

seus papéis em quaisquer circunstancias.

d) padronizar procedimentos para orientar a apuracao ¢
tratamento de desvios éticos, de ilicitos administrativos
e de atos lesivos cometidos por pessoas juridicas contra

a organizagao;

A organizagdo precisa ter estabelecido os processos
para a apuragdo e tratamento de desvios éticos e
demais infragdes. Os procedimentos também devem
de resultados das

abordar o0s encaminhamentos

apuragdes aos 0rgaos competentes quando necessario.

e) capacitar as equipes que compdem as comissdes

processantes, bem como as de sindicidncia e de

investiga¢ao;

A organizagdo aderindo a tal pratica reduz o risco de
nulidades formais nos procedimentos correcionais € o

consequente impedimento de punir os responsaveis;

f) adotar meios de simplificacdo de apurag@o e punicao

E necessario que a organizacgdo, estabelega processos
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para apurar e punir infragdes de menor potencial, de
de faltas de menor potencial ofensivo, estimulando
forma que estes ndo demandem muito trabalho da
termos de ajustes de conduta e outros mecanismos que
equipe responsavel e que os autores das infragdes
reduzam o custo administrativo.
possam ser rapidamente corrigidos.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 97 ¢ 98)
4.1.11 Pratica: Avaliar a satisfagdo das partes interessadas
Em continuidade as praticas do mecanismo controle, o Tribunal de Contas da Unido
define como uma das boas praticas a avaliagdo da satisfacdo das partes interessadas, onde
segundo (TCU, 2020, p. 99) “implica monitorar e avaliar a imagem da organizagdo perante as
partes interessadas, bem como a satisfacido destas com bens, servicos e politicas sob
responsabilidade da organizagdo”.
O TCU define estd como uma das boas praticas baseado na legislagdo do pais onde se
encontra por exemplo a Emenda Constitucional n° 19, de 1998, que prevé em seus artigos:
Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte: |[...]
§ 3° A lei disciplinara as formas de participagao do usudrio na administracao

publica direta e indireta, regulando especialmente:

I. as reclamagdes relativas a prestacdo dos servigos publicos em geral,
asseguradas a manutencdo de servicos de atendimento ao usudrio e a
avaliacdo periodica, externa e interna, da qualidade dos servigos; [...]
(BRASIL, 1998)

Outro dispositivo legal que garante a importancia da avaliagdo dos usuarios

(sociedade) sobre o servico ¢ a Lei 13.460/2017 que dispds sobre participagdo, protecdo e

defesa dos direitos do usuario dos servigos publicos da administragdo publica e tem seu:

Art. 6° Sdo direitos basicos do usuario:
L. participa¢do no acompanhamento da prestacdo e na avaliagao dos servicos;
[...] (BRASIL,2017)

Considerando as informagdes apresentadas e constatando a relevancia do tema o TCU

recomenda em seu RGB 3* edi¢do que para desenvolver a boa pratica a organizagdo deve:

QUADRO 15 — AVALIAR A SATISFACAO DAS PARTES INTERESSADAS
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ASPECTOS DESCRICAO

E necessario a organizagio possuir essa carta de
a) elaborar, divulgar e manter atualizada Carta de
servigos atualizada e disponivel, pois so6 ¢ possivel aos
Servicos ao Usuario contendo informagdes claras e
usudrios avaliar os servigos prestados se souber quais
precisas em relacdo a cada servigo prestado;
servicos a organizagdo se compromete a prestar;

E preciso que a organizagio defina, com base nas
b) identificar os requisitos a serem considerados para a
demandas dos usuarios e nos normativos, 0s requisitos
prestagdo dos servicos, incluindo os demandados pelos
para a prestacdo de seus servicos para que dessa forma
usuarios e os requeridos pelos normativos aplicaveis;
possa montar uma avaliacdo de desempenho baseada

nesses requisitos.

c) realizar pesquisas de satisfagdo dos usuarios, |As pesquisas de satisfacdo as ferramentas pelo qual as
comunicando amplamente os resultados dessas |organiza¢des coletam as avaliagdes a cerca dos seus
pesquisas e utilizando os seus resultados para|servicos, e ¢ importante que esses resultados sejam
promover melhorias na prestacdo dos servigos. divulgados para os usudrios, além de direcionar as

acOes da organizagdo visando combater suas caréncias.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 100)

4.1.12 Pratica: Assegurar a efetividade da auditoria interna

A pratica assegurar a efetividade da auditoria interna, finaliza a lista das boas praticas
recomendadas pelo TCU para o desenvolvimento de uma boa governanga. Segundo (TCU,
2020, p. 101) “A atividade de auditoria presta servicos de avaliacdo e consultoria para apoiar
a lideranca na sua responsabilidade de supervisionar a gestdo.”, dessa forma a atividade da
auditoria interna estd diretamente ligada a governanga, tendo em vista que através dela ¢
possivel identificar problemas ou oportunidades que podem influenciar no funcionamento da
organizagao.

Segundo (TCU, 2020, p. 101) “A efetividade da atuagdo da auditoria interna esta
diretamente relacionada a considera¢do dos riscos no planejamento das suas atividades.”. A
partir da afirmagdo entende-se que a para assegurar a efetividade da auditoria interna nao
basta apenas focar no processo de auditoria, a organizacgdo precisa ter foco nos riscos desde o

momento do planejamento das suas atividades.
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Entendendo a importancia da auditoria interna para uma organiza¢do e para a

governanga o TCU cita alguns aspectos que a organizagdo pode adotar para assegurar para a

efetividade da auditoria interna:

QUADRO 16 — ASSEGURAR A EFETIVIDADE DA AUDITORIA INTERNA

ASPECTOS

DESCRICAO

a) informar a auditoria interna acerca das estratégias,
objetivos e prioridades organizacionais, riscos
relacionados, expectativas das partes interessadas,

processos e atividades relevantes;

Como apresentado anteriormente a auditoria interna
tem sua efetividade diretamente ligada ao
planejamento da organizagdo, ¢ a instancia responsavel
pela auditoria interna necessita dessas informagdes
para que possa alinhar o plano de auditoria ao

planejamento da organizagao.

b) promover o acompanhamento sistematico das
recomendacdes da atividade de auditoria interna,
discutindo acerca dos resultados dos trabalhos,
garantindo a adog@o das providéncias necessarias e
registrando formalmente eventuais decisdes de nao
implementar determinadas recomendacdes da auditoria

interna;

E necessario que a organizagdo acompanhe a
implementagdo das recomendagdes da auditoria
interna, para que possa se ter um impacto real da

pratica dessas auditorias.

C) apoiar o programa de avaliagdo e melhoria da
qualidade da auditoria interna, contribuindo para a
defini¢do dos principais indicadores de desempenho e
avaliando o valor que a atividade de auditoria interna

agrega a organizagdo.

Entendendo a relevancia da area para o
desenvolvimento da organizagdo, é necessario que
exista a definicdo de indicadores de desempenho para
que a organizacdo seja capaz de auferir o impacto que
as acOes de auditoria interna promovem em seu

desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de (TCU, 2020, p. 100)

4.2 AS BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA PRESENTES NO TCE CEARA QUE SE
ENCONTRAM NO REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANGA ORGANIZACIONAL

(RBG) DO TCU

4.2.1 Estabelecer o Modelo de Governanga



43

O modelo de governanga do TCE Ceara representado pela sua Politica de Governanga
Institucional, foi instituido pela Resolucdo Administrativa N° 04/2019. A Politica de

Governanga do TCE Ceara traz em seu Capitulo I Dos Principios e Diretrizes:
Art. 2°. A Governanga Institucional do TCE/CE reger-se-a pelos seguintes
principios:
I. Lideranca: atrair e comandar colaboradores, influenciando positivamente
mentalidades e comportamentos na Instituicdo, de forma a obter os resultados
esperados;
II. Integridade: agir com probidade, zelo, economia e observincia as regras e aos
procedimentos da Instituicdo;
III. Responsabilidade: zelar pela sustentabilidade da Instituicdo, visando a sua
longevidade, incorporando considera¢des de ordem econdmica, social e ambiental
na defini¢do das agoes;
IV. Etica, compromisso e autonomia: agir ou decidir pautado em valores que
norteiam a relagdo com os envolvidos na prestagido de servigos a sociedade;
V. Transparéncia e interagdo com a sociedade: buscar formas ativas e dinamicas de
interlocugdo com segmentos da sociedade ¢ promover o amplo acesso as
informagoes relativas a Instituigdo, de forma clara, objetiva e tempestiva, gerando
clima de confianga interno e nas relagdes com a sociedade, por meio de multiplas
midias;
VI. Accountability: prestar contas da atuacdo funcional de forma voluntaria,
assumindo integralmente as consequéncias de atos e omissoes;
VII. Equidade: garantir que todas as partes interessadas participem e sejam tratadas
de maneira isondmica e impessoal;
VIII. Efetividade, eficacia e eficiéncia: fazer o que deve ser feito para gerar o
impacto visado com a qualidade adequada e ao menor custo possivel, melhorando a
relagdo entre a qualidade do servigo ¢ a do gasto;
IX. Legitimidade: adequar o respeito a legislacdo ao interesse publico cumprido;
X. Inovagdo: estimular a geragdo de novas ideias que possam ser aplicadas em prol
da melhoria do desempenho do TCE/CE;
XI. Meritocracia e harmonia no ambiente de trabalho: premiar o bom desempenho,
selecionar o corpo gerencial/diretivo segundo competéncias e definir critérios de

ascensdo funcional baseados em desempenho e competéncias.

Seguindo os principios a Politica de Governanca do TCE Ceard definiu trés
mecanismos de pelo qual se baseara sua atua¢do em trés mecanismos como podemos observar
no “Art.4°. A Governanga Institucional do TCE/CE se dard por meio dos mecanismos de
lideranca, estratégia e controle/accountability para direcionar, monitorar e avaliar a atuacao da

gestdo, com vistas a prevaléncia dos interesses da sociedade.”



44

E quanto as instancias que fazem parte do modelo de governanca do TCE Cear4d, a

Politica de Governanga Institucional apresenta em:

Art.8°. Constituem instancias de Governanca Institucional do TCE/CE:
I. o Pleno;
II. o Comité de Governanga Institucional;

III. o Conselho de Governanga Institucional.
Por fim a Resolugdo Administrativa N° 04/2019 ainda dispde sobre o Sistema de

Governanga Institucional (SGI) do TCE Ceara como pode se observar em:

Art. 14. O Sistema de Governanca Institucional é composto pelos seguintes
elementos:

L. Estrutura e atores do Sistema de Governanga Institucional;

II. Plano Estratégico do Sistema de Governanca Institucional;

III. Processos de Governanga Institucional;

IV. Projetos de Governanga Institucional;

V. Desdobramentos da Governanga Institucional

4.2.2 Promover a Integridade

Ao analisar a governangca do TCE Ceara quanto a pratica promover a integridade,
pode ser encontrado nos principios da Politica de Governanga do TCE Cear4, na Resolugao
Administrativa N° 04/2019 “Art.2°. [...] IL. Integridade: agir com probidade, zelo, economia e
observancia as regras e aos procedimentos da institui¢do; [...]”. Além disso a pratica pode ser
observada pela existéncia de um Codigo de Etica para os Membros, instituido pela Resolugio
Administrativa N° 08/203 ¢ Codigo de Etica para servidores instituido pela Resolugdo
Administrativa N° 01/2016.

O Tribunal de Contas do Estado do Ceard ainda conta com uma unidade de
Corregedoria, que tem como finalidade, registrada no Regimento Interno da Corregedoria,
instituido através da Resolu¢do Administrativa N° 06/2017 no seu: “Art.3° [...] III- auxiliar a
Presidéncia no controle organizacional e disciplinar, com base nos principios éticos e legais;
[...]"

4.2.3 Promover a Capacidade de Lideranga

A Politica de Governanca do TCE Ceara aborda o conceito de lideranca diversas vezes
ao longo de seu texto, mostrando a relevancia do tema para a organizacdo. A primeira
apari¢ao ¢ no segundo artigo da Resolugdo Administrativa N° 04/2019, que traz os principios
da Politica de Governanga do Tribunal de Contas Cearense, como podemos ver “Art.2° [...] L.
Lideranga: atrair ¢ comandar colaboradores, influenciando positivamente mentalidades e

comportamentos na Institui¢do, de forma a obter os resultados esperados; [...]”.
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Além de um principio a liderancga, aparece na Politica de Governanca Institucional do
TCE Ceara como um dos mecanismos pelo qual a governanga acontecera, como pode se
observar “Art. 4°. A Governanga Institucional do TCE/CE se dar4 por meio dos mecanismos
de lideranga, [...]".

Quanto a promog¢do da capacidade de lideranca o artigo quinto da Resolucdo
Administrativa N °© 04/2019, evidencia a presenga da pratica na governanga do TCE Ceara,
como pode ser conferido nos trechos em destaque a seguir:

Art. 5°. O mecanismo da lideranga compreende o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes para a condugio de pessoas/equipes na
direcdo dos resultados propostos.

Paragrafo tnico. Sdo praticas nesse mecanismo:

I. mobilizar e desenvolver competéncias do corpo diretivo/gerencial, desde a
gestdo operacional até a alta administragdo, em prol da otimizagdo dos

resultados institucionais; [...]

4.2.4 Gerir Riscos
Em relagdo a area da gestdo de riscos, a Politica de Governanca do Tribunal de Contas
do Estado do Ceara traz dentre as suas diretrizes na Resolu¢do Administrativa N° 04/2019:
“Art.3° [...] IV. gerenciar riscos”. H4 ainda na Politica de Governanga Institucional do TCE
Ceara no mecanismo de controle/accountability uma prética que estabelece o tema como pode
se observar:
Art. 7°. O mecanismo do controle/accountability compreende aspectos, tais
como: transparéncia, prestagdo de contas e responsabilizacdo. Paragrafo
unico. Sdo praticas nesse mecanismo:
I. estabelecer sistemas de gestdo de riscos ¢ de controles internos para
melhoria do desempenho institucional; [...]
Isso mostra um direcionamento das ag¢des da governanca do TCE Cear4, para a area da
gestao de riscos, e ainda que atribui ao Comité de Governancga Institucional do TCE Ceara a
responsabilidade sobre tema, como encontra-se definnido através do “Art.11. [...] XI. dispor
acerca da adogdo de praticas de gestdo de riscos e controle internos; [...]".
Ha também iniciativas relevantes a pratica de gerir riscos entre os projetos do
Planejamento Estratégico2021-2026 do Tribunal de Contas do Estado do Ceara, aonde na
Portaria N° 285/2021 ¢ aprovado o projeto “Aprimoramento da Gestdo de Riscos” que tem

como objetivo “Formalizar a gestdo de riscos e disseminar a gestdo de riscos nas areas”.
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Como ¢ possivel observar, a pratica ainda estd na fase de projeto de formalizac¢do, nao
tendo sido portanto normatizada, € nem posta em funcionamento nas atividades do Tribunal
de Contas do Estado do Ceara.

4.2.5 Estabelecer Estratégia

Quanto a atividade de estabelecer estratégia, o TCE Ceara adota a atividade através da
realizagdo de seu planejamento estratégico. Segundo (TCE, 2021):

O seu primeiro ciclo foi estabelecido para o periodo 2004 a 2009, aprovado
pela Resolugdo 3404/2004, de 22 de dezembro de 2004. Posteriormente
ocorreram dois ciclos de planejamento (2010-2015 e 2016-2020). No final
do ano de 2020, definiu-se o novo Plano Estratégico para o periodo de 2021-
2026. A construcdo desse trabalho contou com a participagdo de
representantes de todas as areas, os quais se reuniram em grupos para definir
sua identidade estratégica, objetivos e indicadores.

O Planejamento Estratégico 2021-2026 do Tribunal de Contas do Estado do Cear4, foi

instituido através da Resolu¢do Administrativa N° 01/2021 e encontra-se disponivel no site do

TCE Ceara, assim como os planejamentos dos ciclos anteriores.

4.2.6 Promover a Gestao Estratégicas

A Governanga do TCE Cearéd em se tratar da pratica, promocao da gestdo estratégica,
tem em sua Politica de Governanca Institucional no artigo quarto o mecanismo estratégia
como pode se observar: “Art. 4°. A Governanga Institucional do TCE/CE se dara por meio
dos mecanismos de lideranga, estratégia e controle/accountability para direcionar, monitorar e
avaliar a atuagdo da gestdo, com vistas a prevaléncia dos interesses da sociedade.” (Resolugdo
Administrativa N° 04/2019).

E ao instituir as praticas do mecanismo, a promo¢ao da gestdo estratégica fica ainda
mais aparente, como pode se perceber no trecho destacado da Resolugdo Administrativa N°
04/2019:

Art. 6°. O mecanismo da estratégia compreende o relacionamento com
partes interessadas, a defini¢do ¢ o monitoramento de objetivos, indicadores
e metas, bem como o alinhamento entre planos e operacdes de areas e
unidades organizacionais envolvidas na sua execucdo. Paragrafo unico. Sdo
praticas nesse mecanismo:

I. prezar pelo relacionamento com as partes interessadas por meio de canais
de comunica¢do adequados, promovendo maior participagdo social e o

aprimoramento da relagdo com a midia, institui¢des parceiras e publico
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interno, com vistas a atender ao maior nimero possivel de interessados nas
decisGes estratégicas;

II. definir e formalizar a estratégia institucional pela adoc¢do de planejamento
estratégico, considerando em sua elaborag@o aspectos como transparéncia ¢
envolvimento das partes interessadas, bem como comunicar, monitorar e

avaliar a execucdo da estratégia.

4.2.7 Monitorar o Alcance dos Resultados Organizacionais.

A funcdao de monitorar o alcance dos resultados organizacionais, fica a cargo do

Comité Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do Ceara. A Resolugdo Administrativa

N° 04/2019 em seu:

Art. 11. Compete ao Comité de Governanga Institucional:

I. acompanhar a efetiva implementacdo da Politica de Governanca
Institucional,

II. avaliar, dirigir e monitorar a gestdo do TCE/CE, com vistas a cumprir as
demandas da sociedade, das institui¢cdes superiores e das instancias externas
de governanga;

[...]

Paragrafo tnico. Compete ao Comité Estratégico do TCE/CE, além de suas
competéncias originais ja previstas na Resolu¢do n° 3404/2004, alteradas
pela Resolugdo Administrativa n® 06/2014, as seguintes

atribuigoes:

I. dar suporte para as atividades de competéncia do Comité de Governanca
Institucional;

Il. prestar apoio a Alta Administragido e ao Comité de Governanga
Institucional no que se refere a avaliacdo e ao monitoramento da gestdo do
TCE/CE, com vistas a cumprir as demandas da sociedade, das instituicdes

superiores e das instincias externas de governanga; [...]

4.2.8 Monitorar o Desempenho das Fungdes de Gestio

O monitoramento do desempenho das fungdes de gestdo pode ser percebido, por exemplo,

através do monitoramento da execu¢do do Planejamento Estratégico 2021-2026, execugdo essas que

acontece através dos projetos estratégicos estabelecidos na Portaria N° 285/2021. O monitoramento

desses projetos estratégicos estd normatizado pela Portaria N° 233/2020 que em seu:

Art.1°. Estabelecer o modelo de monitoramento dos projetos estratégicos

desta Corte de Contas, o qual serd condizido pela Secretaria de Governanga,
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por intermédio do Escritério de Projetos e Processos, observando-se o
seguinte:

I — serdo considerados estratégicos os projetos selecionados pelo Comité
Estratégico e relacionados em suas atas de reunido, e

Il — submetem-se ao atendimento desta portaria, os gerentes de projetos
designados pelo Comité Estratégico, bem como seus superiores hierarquicos,
e os responsaveis pelas agoes.

Em relagcdo a periodicidade do monitoramento desses projetos, segundo o “Art.3°.
Determinar ao gerente de projeto estratégico que encaminhe mensalmente a Secretaria de
Governanga ficha atualizada de acompanhamento do projeto [...]”. E, ainda segundo a
Portaria N° 233/2020, as reunides do Comité Estratégico deverao ocorrer como previsto no:
“Art.5°. As reunides ordinarias do Comité Estratégico devem ocorrer preferencialmente ao
longo do ano, nos meses de margo, agosto e dezembro, conforme convocac¢do da Secretaria de
Governanga [...]".

Ainda quanto ao monitoramento das fungdes de gestdo, foram estabelecidos junto ao
Planejamento Estratégico 2021-2026 pela Resolucdo Administrativa N° 01/2021, indicadores
para os diversos objetivos estratégicos da instituicdo. Esses indicadores também sdao matéria
de monitoramento das reunides do Comité Estratégico do Tribunal de Contas do Estado do
Ceara.

Na Resolu¢do Administrativa N° 04/2019, um capitulo dedicado exclusivamente ao
monitoramento e controle do Sistema de Governanca Institucional do TCE Ceara onde no:

Art. 20. O monitoramento e o controle do Sistema de Governanga
Institucional constituem o conjunto de defini¢Ges, instrumentos e normativos
relacionados a geragdo de informacdes sobre a implementagdo do Plano
Estratégico de Governanga, dos processos, projetos ¢ desdobramentos da
governanga institucional, bem como as formas de disseminacdo e uso dessas
informagdes para melhoria do Sistema de Governanga Institucional como um
todo.

E no normativo ainda ¢ citado que toda a unidades envolvidas nas atividades da
governanga estdo incumbidas de colaborar com o monitoramento:

Art. 22. Todas as unidades internas do TCE/CE, envolvidas de alguma
forma, direta ou indiretamente, com os objetivos, processos, projetos
e/ou desdobramentos da Governanga Institucional, deverdo se

envolver de forma cooperativa com a coleta, tratamento e analise das
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informagdes acerca do desempenho do Sistema de Governanca

Institucional.

4.2.9 Promover a Transparéncia

O Referencial Basico de Governanga do TCU (2020), traz como uma de suas boas
praticas, no mecanismo de controle, promover a transparéncia. A transparéncia ¢ um direito
dos cidadaos e um dos principais deveres das organizagdes publicas. O DECRETO N° 9.203
que dispde sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica
e fundacional, tem entre seus principios transparéncia, “Art. 3° Sdo principios da governanca
publica: [...] VI —transparéncia.”, mostrando relevancia da pratica para o tema.

Na Politica de Governanga do TCE Ceard a promog¢do da transparéncia estd em
destaque como um de seus principios, como apresentado na Resolucdo Administrativa
N°04/2019

Art. 2°. A Governanga Institucional do TCE/CE reger-se-a pelos
seguintes principios:

[...]

V. Transparéncia e interagdo com a sociedade: buscar formas ativas e
dindmicas de interlocu¢do com segmentos da sociedade e promover o amplo
acesso as informacgdes relativas a Instituicdo, de forma clara, objetiva e
tempestiva, gerando clima de confianga interno e nas relagdes com a

sociedade, por meio de multiplas midias;

[...]

E a promocdo da transparéncia também foi definida como um dos valores da
identidade organizacional, apresentada no Planejamento Estratégico 2021-2026, e pode ser
conferida na Resolugio Administrativa N° 01/2021 Anexo I “[...] TRANSPARENCIA:

Promovemos o acesso as informacdes de forma clara, objetiva e tempestiva. [...]”

4.2.10 Garantir a Accountability

O TCU (2020) em seu RGB 3* edigdo afirma que “A lideranga é responsavel por
garantir que a implementagdo do modelo de governanga publica inclua mecanismos de
accountability (prestagdo de contas e responsabilizacao) [...]”

O Tribunal de Contas do Estado do Ceard, em sua Politica de Governanga
Institucional, implementada pela Resolucdo Administrativa N° 04/2019 contempla a pratica

da garantia da accountability em seu:
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Art. 2°. A Governanga Institucional do TCE/CE reger-se-4 pelos
seguintes principios:
[...]
VI. Accountability: prestar contas da atuacdo funcional de forma
voluntaria, assumindo integralmente as consequéncias de atos e
omissoes; |[...]
A Politica de Governanca Institucional do TCE Ceara, ainda garante a accountability
como um de seus mecanismos de atuacdo da governanca da institui¢do, como previsto no:
Art. 4°. A Governanga Institucional do TCE/CE se dara por meio dos
mecanismos de lideranca, estratégia e controle/accountability para
direcionar, monitorar e avaliar a atuagdo da gestdo, com vistas a prevaléncia
dos interesses da sociedade. (Resolu¢ao Administrativa N° 04/2019)
A Resolucdo Administrativa N° 04/2019 ainda define em seu artigo sétimo o
mecanismo e suas praticas apresentadas a seguir:
Art. 7°. O mecanismo do controle/accountability compreende aspectos, tais
como: transparéncia, prestagdo de contas e responsabilizacdo. Paragrafo
unico. Sdo praticas nesse mecanismo:
I. estabelecer sistemas de gestdo de riscos ¢ de controles internos para
melhoria do desempenho institucional;
II. manter fungdo de auditoria interna, provendo condi¢des para sua
independéncia e proficiéncia, bem como as diretrizes que assegurem que os
controles internos adicionem valor a Institui¢éo;
III. garantir a prestacdo de contas, a responsabilizacdo e a transparéncia as
partes interessadas.
4.2.11 Avaliar a Satisfacao das Partes interessadas
O Referencial Basico de Governanga do TCU (2020) determina que “Esta pratica
implica monitorar e avaliar a imagem da organizagdo perante as partes interessadas, bem
como a satisfagdo destas com bens, servicos e politicas sob responsabilidade da organizacao
[...]”. O TCE Ceard, em sua Politica de Governanca Institucional, ndo aborda diretamente um
modelo de avaliagdo de satisfacdo das partes interessadas, porém no Planejamento Estratégico
2021-2026, estabelecido pela Resolugdo Administrativa N° 01/2021, temos no objetivo
estratégico “Fortalecer a comunicagdo institucional perante a sociedade” um indicador “Indice
da satisfacdo da sociedade” que sera realizado através da “Pesquisa Bianual” e estd soba

responsabilidade da Assessoria de Comunicacdo Social (ASCOM).
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4.2.12 Assegurar a Efetividade da Auditoria Interna

A pratica assegurar a efetividade da auditoria interna, uma das recomendagdes do
RGB do TCU (2020), onde “A auditoria interna deve aumentar e proteger o valor
organizacional, fornecendo avaliagcdo, assessoria e conhecimentos objetivos baseados em
riscos. A atividade de auditoria interna agrega valor quando oferece maneiras de aprimorar os
processos de governanca, gestao de riscos e de controle”.

A governanga do TCE Ceard, contempla a pratica em seus normativos, por meio da
Resolugdo Administrativa N° 04/2019, que institui a Politica de Governanca Institucional do
orgdo e traz em seu artigo sétimo:

Art. 7°. O mecanismo do controle/accountability compreende
aspectos, tais como: transparéncia, prestacio de contas e
responsabilizagdo.

Paragrafo Uinico. Sdo praticas nesse mecanismo:

[...]

Il. manter fun¢do de auditoria interna, provendo condi¢des para sua
independéncia e proficiéncia, bem como as diretrizes que assegurem
que os controles internos adicionem valor a Instituigao;

[...]

Com base nas pesquisas € na andlise dos documentos publicos e normativos do
Tribunal de contas do Estado do Ceara ¢ possivel concluir que existes elementos semelhantes
ou minimamente mengdes as praticas (temas) recomendados pelo Tribunal de Contas da
Unido em seu Referencial Basico de Governanga como estd apresentado no Quadro 3,
presente nos anexos do trabalho.

Algumas das praticas indicadas pelo TCU ndo estdo completamente absorvidas pela
governanga do TCE Ceara, uma razao para tal ¢ que o modelo de governanga do TCE Ceara
instituido pela Resolucdo Administrativa N°® 04/2029, ¢ anterior ao Referencial Basico de
Governanga 3? edi¢do, lancado em 2020, e que esta sendo o norteador do presente estudo.

Partindo dessas praticas ndo completamente desenvolvidas, no que se refere a
governanga do TCE Ceara, identificou-se a oportunidade de analisar o quanto os mecanismos,
elementos, praticas ou mengdes encontrados no TCE Ceard, aderem aos aspectos

recomendados as praticas indicadas pelo TCU, sendo tal analise desenvolvida em sequéncia.

4.3 ADERENCIA DAS BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA DO TCE CEARA AO
REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANCA ORGANIZACIONAL (RBG) DO TCU
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4.3.1 Aderéncia a Pratica: Estabelecer o Modelo de Governanga

O TCU tem como o primeiro aspecto, representado pelo item (a) e relativo a pratica
estabelecer o modelo de Governanga, a definicdo das instancias de governanca, isso pode ser
encontrado no modelo de governanga do TCE Cearéd anteriormente apresentado e instituido
pela Resolugdo Administrativa N° 04/2019. E possivel considerar que a Politica de
Governanca do TCE Ceara adere ao cendrio (a) em seu:

Art.8°. Constituem instancias de Governanga Institucional do TCE/CE:
I. o Pleno;

I1. o Comité de Governanga Institucional;

III. o Conselho de Governanca Institucional.

Os itens (b), (¢) e (d) podem ser detectados na Resolugdo Administrativa N° 04/2019
nos artigos 9° ao 13°, aonde sdo trazidas as atribui¢des e a composicao de cada instancia.
Nesses artigos sdo garantidos por normativo a atuacao das instdncias de governanca do TCE
Ceara, além de deixar o poder e a responsabilidade das principais decisdes, como a definicao
da estratégia e das politicas, para a mais alta instlancia no caso do Tribunal de Contas do
Estado do Ceara o Pleno e Comité de Governanca Institucional. O modelo de Governancga do
TCE Ceara também atende ao cenario (d) quando define o os participantes do Comité com
representantes das principais unidades do Tribunal, como pode ser observado a seguir:

Art. 10°. O Comité de Governanca Institucional serd composto pelos
seguintes membros:

I. Presidente do TCE/CE

II. Conselheiro Relator do Conselho de Governanga, nos termos do § 2° do
Art. 12;

III. Secretarios;

IV. Ouvidor;

V. Controlador;

VI. Chefe da Assessoria Planejamento e Gestao

VII. Chefe da Assessoria de Comunicagao Social.

O item e) pode ser percebido nos principios da Politica de Governanca do TCE Ceara,
aonde no “Art.2° [...] IV. Etica, compromisso e autonomia: agir ou decidir pautado em
valores que norteiam a relagdo com os envolvidos na prestacao de servico a sociedade; [...]".
O item (f) ¢é respondido nas competéncias do Pleno no “Art. 9°. [...] Il. o direcionamento das
acdes institucionais para resultados, estabelecidos no planejamento estratégico da instituigao;

[...]”. Quanto ao item (g) a Politica de governanga Institucional do TCE Ceara possui o
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“Art.2° [...] VII. Equidade: garantir que todas as partes interessadas participem e sejam
tratadas de maneira isonomica e impessoal;[...]”, que trata sobre a igualdade e participagdo e
no “Art.3° [...] II. realizar funcdes e os papéis definidos;[...]” que trata sobre as funcdes. No
entanto, alguns aspectos do detalhamento do item ndo sdo abordados no normativo.

A partir da analise pode-se concluir que o Tribunal de Contas do Estado do Cerara
através de sua Politica de Governanga Institucional, consegue atender a boa pratica

(estabelecer o modelo de governanga) em praticamente todo seu escopo.

4.3.2 Aderéncia a Pratica: Promover A Integridade

A governanca do TCE Ceara em relagdo a pratica promover a integridade, dos trés
itens elencados como necessarios o item (a) pode ser encontrado nos principios da Politica de
Governanga do TCE Ceara, na Resolucdo Administrativa N° 04/2019 “Art.2°. [...] IL
Integridade: agir com probidade, zelo, economia e observancia as regras € aos procedimentos
da instituicdo; [...]”. Através do artigo pode ser observado o apoio da lideranga aos programas
e politicas de integridade, pois ela estd presente nos principios da governanga da instituicao,
mostra o interesse das liderancas sobre o tema pois a politica de governanca foi elaborada e
aprovada pelas liderancas da institui¢do. Além disso a pratica pode ser observada pela
existéncia de um Codigo de Etica para os Membros, instituido pela Resolu¢io Administrativa
N° 08/203, Membros esses que tratam-se dos Conselheiros que sdo a instancia mais alta de
um Tribunal de Contas, mostrando que ndo sé incentivam a integridade no 6rgdo, como
também se mostram fiéis e integrados a esses valores.

Outro fator necessario segundo o item (c), € que pode ser encontrado no TCE Ceara
sd0 os mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos, no caso do
Tribunal cearense esses mecanismos estdo representados pelos codigos de ética, o Codigo de
Etica para servidores instituido pela Resolu¢do Administrativa N° 01/2016 e o Codigo de
Etica para os Membros, instituido pela Resolugdo Administrativa N° 08/203. Os codigos além
de nortear a conduta dos agentes para valores integro também vem como ferramentas de
manuten¢do da integridade da organizagao.

Ja quanto o item (b), a funcdo de monitorar a integridade da organizagdo no caso o
TCE Ceara, recai sobre a Corregedoria do 6rgao, mas nao consta em nenhum normativo que
esse monitoramento se dar com base nos ricos de integridade como ¢é proposto pelo
Referencial do TCU (2020). Além disso a fungdo de direcionar quanto ao tema integridade

fica dividida entre diversos 6rgdos da institui¢cdo, concentrada principalmente nos papéis de
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lideranga. De forma o TCE Ceara tem uma aderéncia parcial a pratica promover a integridade,

recomendada pelo TCU (2020) em seu Referencial.

4.3.3 Aderéncia a Pratica: Promover a Capacidade de Lideranga

Buscando dados informagdes que contemplassem ao primeiro aspecto, item (a) a
respeito da pratica promover a capacidade de lideranga, foram encontrados dois projetos do
TCE Ceard. O primeiro, denominado Gestdo de competéncias, aprovado pela Portaria
285/2021 do Tribunal de Contas do Estado do Ceara, tem como objetivo: “Desenvolver um
modelo para a gestdo e competéncias; promover o reconhecimento profissional e politica de
meritocracia, por meio de iniciativas continuas de reconhecimento de trabalhos [...]”,
podendo a partir do projeto serem definidas e divulgadas as competéncias desejaveis ou
necessarias as posi¢cdes de lideranga. Ainda sobre o item (a), quanto aos critérios de selecao
para cargos de lideranga, consta no Plano Estratégico do Sistema de Governanga Institucional
do TCE Ceara, um projeto chamado Elaboragdo do Manual de Selecdo e Avaliacdo, que se
encontra em andamento.

Prosseguindo com o item (b) que novamente aborda o fato de identificar as
competéncias ¢ quando oportuno aprimora-las, serd contemplado pelo projeto, Gestdo de
competéncias presente no portfolio de projetos estratégicos do Tribunal de Contas do Estado
do Ceara. E quanto ao desenvolvimento das liderancas o TCE Ceara conta, também em seu
portfolio de projetos estratégicos, com o projeto Desenvolvendo Lideres que tem como
objetivo segundo a Portaria 285/2021 “Criar um programa voltado a desenvolver e formar
lideres (atuais e potenciais). [...]”.

Sobre o item (c), ndo foi achado nos normativos e documentos publicos do TCE Ceara
nenhuma mencgao sobre procedimentos para transmissdo de informacdo e conhecimento no
momento da sucessdo da lideranga. J4 em relagdo ao item (d) o Tribunal de Contas do Estado
do Ceara conta com avaliacdo de desempenho e produtividade regulamentada por mais de 15
normativos na ultima década, entre resolugcdes administrativas e portarias. Dentre esses
normativos ¢ relevante citar a Resolugdo Administrativa N° 09/2019 que dispde sobre a
sistematica de avaliacao de desempenho e produtividade dos servidores do Tribunal de Contas
do Estado do Ceara, a Portaria 630/2021 que dispde sobre aspectos operacionais da
sistemdtica de Avaliacdo de Desempenho e Produtividade dos servidores do Tribunal de
Contas do Estado do Ceard que estiverem em gozo de afastamento legal, com percepcao de
Gratificagdo de Desempenho e Produtividade da Carreira de Controle Externo (GDP). Ha

também no portfolio de projeto do TCE Ceara o projeto, Nova Avaliagdo de Desempenho e
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Produtividade, que tem seu objetivo definido na Portaria 285/2021 como “Estruturar nova
metodologia de avaliacdo de desempenho e produtividade. Contratar consultoria especifica,
realizar diagnostico do cenario atual, montar equipe multidisciplinar, desenvolver recurso
computacional adequado [...]”.

Em rela¢do ao item (e), quanto a beneficios financeiros ou ndo financeiros, para os
ocupantes de posicdes de liderancas, observa-se que no Plano de Cargos e Carreiras do
Tribunal de Contas do Estado do Ceara, instituido pela Lei n° 16.920/2019, de 28 de junho de
2019 e em seu Art.30 temos “Art. 30. Ficam criados os cargos de comissdo denominados e
quantificados no Anexo VII desta Lei, que passam a compor o Quadro IV
Tribunal de Contas do Estado.” sendo cinco tipo de cargos com simbologia TCE-01 a TCE-
05, contando cada cargo com um nivel de atribuicdo. Além dos cargos comissionados o Plano
de Cargos e Carreiras traz em seu Art.32 a Gratificagdo de Dedicacdo Exclusiva (GDE) como
podemos ver na lei “Art. 32. Fica instituida a Gratificagdo de Dedicacdo Exclusiva —
GDE, devida aos servidores titulares de cargos efetivos, ou ndo, do Quadro
IV — Tribunal de Contas do Estado pelo exercicio de cargo em comissdao do
6rgdo, nos valores previstos no Anexo IX desta Lei, para compensacdo pelo
regime especial de trabalho em dedicacao exclusiva. [...]”.

Os dois beneficios citados anteriormente se caracterizam como financeiros, porém no
objetivo do projeto Gestdo de Competéncias, tém-se a inten¢do de implementar o que ele se
refere como “pequenas premiagdes” podendo se caracterizar como beneficios nao financeiros.
Essa intenc¢ao pode ser observada no objetivo do projeto, presente na Portaria 285/2021 que ¢
“Desenvolver um modelo para a gestdo e competéncias; promover o reconhecimento
profissional e politica de meritocracia, por meio de iniciativas continuas de reconhecimento
de trabalhos (incluindo pequenas premiagdes, ranking de competéncias etc) [...]".

Dos aspectos recomendados pelo TCU para a pratica, alguns ndo constam presentes no

TCE Cear4d, assim o a aderéncia aos critérios sugeridos para a pratica ¢ apenas parcial.

4.3.4 Aderéncia a Pratica: Gerir Riscos

Como observado anteriormente no presente estudo, o TCE Ceara ndo possui uma
estrutura de gestdo de risco, normatizada e em funcionamento portanto, quanto ao item (a),
que se refere a implementacdo de uma estrutura de gestdo de riscos, ndo foi localizada em
nenhum normativo do TCE Ceard, um documento que estruture e implemente a area de gestao
de riscos no oOrgdo ha na Politica de Governanca Institucional no mecanismo de

controle/accountability a defini¢do da pratica como pode se observar em:
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Art. 7°. O mecanismo do controle/accountability compreende aspectos, tais
como: transparéncia, prestagdo de contas e responsabilizacdo. Paragrafo
unico. Sdo praticas nesse mecanismo:
I. estabelecer sistemas de gestdo de riscos ¢ de controles internos para
melhoria do desempenho institucional; [...]
O que também ¢ interessante citar, ¢ a existéncia no Planejamento Estratégico do Sistema de
Governanga Institucional (PE SGI), do projeto “Elaboragdo do Manual/ Politica de Gestao de
Riscos”, e no Planejamento Estratégico 2021-2026 do TCE Ceara, conta aprovado pela
Portaria 285/2021 o projeto Aprimoramento da Gestdo de Risco com objetivo de “Formalizar
a gestdo de riscos e disseminar a gestdo de riscos nas areas”. Como o aspecto do item (a) € a
implementa¢do de uma estrutura de gestao de risco, o TCE Cear4 ainda nio possui nenhuma
aderéncia nesse aspecto, dependendo da finalizacdo dos projetos para tal.
Sobre os demais aspectos abordados nos itens (b) a (e), devido a inexisténcia de uma
estrutura de gestdo de riscos implementa, nenhum deles ainda foram contemplados pela
governanga e nem pelo Tribunal de Contas do Estado do Ceara de forma geral, dessa forma o

TCE Ceara tem uma aderéncia parcial as recomendagdes do TCU (2020) para a pratica.

4.3.5 Aderéncia a pratica: estabelecer a estratégia
O Referencial Basico de Governanca do TCU (2020), destaca que a pratica de
estabelecer estratégia engloba dois aspectos citados no topico 4.1.5, o primeiro aspecto do
item (a) trata da definicdo quanto ao modelo de gestao da estratégia, que podemos encontrar
nas praticas apresentadas, para o mecanismo estratégia, na Politica de Governanga
Institucional do TCE Ceara, no artigo sexto da Resolu¢do Administrativa N° 04/2019, como
pode ser constatado em:
Art. 6°. O mecanismo da estratégia compreende o relacionamento com
partes interessadas, a definigdo e o monitoramento de objetivos,
indicadores e metas, bem como o alinhamento entre planos e
operagdoes de areas e unidades organizacionais envolvidas na sua
execucao.
Paragrafo unico. Sao praticas nesse mecanismo:
L. prezar pelo relacionamento com as partes interessadas por meio de
canais de comunicacdo adequados, promovendo maior participagdo

social e o aprimoramento da relagdo com a midia, instituigdes
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parceiras e publico interno, com vistas a atender ao maior niimero
possivel de interessados nas decisoes estratégicas;

II. definir e formalizar a estratégia institucional pela adocdo de
planejamento estratégico, considerando em sua elaboragdo aspectos
como transparéncia e envolvimento das partes interessadas, bem como
comunicar, monitorar e avaliar a execu¢ao da estratégia.

Quanto ao item (b), que se refere a definicdo da estratégia da organizacdo, no caso do
Tribunal de Contas do Estado do Ceara, a atual estratégia estd estabelecida no Plano
Estratégico 2021-2026, que foi normatizado pela Resolugdo Administrativa N° 01/2021.
Através da analise dos aspectos, apresentados pelo TCU para pratica, em comparativo com as
normas do tribunal, pode-se perceber a presenca dos dois aspectos. Entende-se entdo que o
TCE Cearé adere aos dois aspectos recomendados para a pratica, tendo assim uma aderéncia

completa.

4.3.6 Aderéncia a pratica: promover a gestao estratégica

A promogao da gestio da estratégia pressupde quatro elementos principais, segundo o
RGB do TCU (2020), sedo que os dois primeiros representados pelos itens (a) e (b)
anteriormente citados no subtopico 4.1.6, sdo relativos identificacao das unidades ou fungdes
finalisticas e de suporte e o estabelecimento do modelo de gestdo dessas unidades. Os dois
podem ser encontrados no TCE Cearé na Resolugdo Administrativa N° 08/2019 que “Dispde
sobre a organizacdo dos servicos auxiliares do Tribunal de Contas do Estado do Ceard e da
outras providéncias, revoga resolucdo n° 3163, 20 de dezembro de 2007 e alteragdes
posteriores.”

E em relagdo ao item (c), encontra-se registrado junto ao Planejamento Estratégico
2021-2026 do TCE Ceara, os objetivos estratégicos e os indicadores estratégicos como pode-
se ver em:

Art. 1° Fica aprovado o Plano Estratégico (PE) do Tribunal de Contas
do Estado do Ceara para o periodo de seis anos (2021-2026).

§1° Os componentes do Planejamento Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado do Ceara 2021-2026, indicados no Anexo Unico
desta Resolugdo, sdo: o proposito, a missdo, a visdo, os valores, as

perspectivas, os objetivos, os indicadores e 0 mapa estratégico.
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Quanto ao item (d), relativo ao monitoramento da estratégia, no caso do Tribunal de
Contas do Estado do Ceara ele acontece por meio do monitoramento mensal dos projetos
estratégicos do TCE Ceard, instituido pela Portaria N° 233/2019, e pelo monitoramento dos
indicadores estratégicos que devem ser apresentados ao Comité Estratégico em suas reunides
onde segundo a Portaria N° 233/2020, as reunides do Comité Estratégico deverdo ocorrer
como previsto no: “Art.5°. As reunides ordinarias do Comité Estratégico devem ocorrer
preferencialmente ao longo do ano, nos meses de margo, agosto e dezembro, conforme
convocacdo da Secretaria de Governanga [...]”. O monitoramento da estratégia também ¢
contemplado na Politica de Governanga Institucional, no artigo vigésimo, que trata do
monitoramento do Sistema de Governanga Institucional (SGI), como pode ser visto em
Resolu¢dao Administrativa N°04/2019:

Art. 20. O monitoramento e o controle do Sistema de Governanga
Institucional constituem o conjunto de defini¢Ges, instrumentos e normativos
relacionados & geragdo de informagdes sobre a implementacdo do Plano
Estratégico de Governanga, dos processos, projetos ¢ desdobramentos da
governanga institucional, bem como as formas de disseminacao e uso dessas
informagdes para melhoria do Sistema de Governanga Institucional como um
todo.

O TCE Ceara adere de maneira total as recomendagdes do TCU em seu RBG 3*

edi¢do, no que diz respeito a pratica promover a gestao estratégica.

4.3.7 Aderéncia a pratica: monitorar o alcance dos resultados organizacionais

O Referencial Basico de Governanga do TCU (2020), atribui a pratica monitorar o
alcance dos resultados organizacionais trés aspectos principais, citados no subtopico 4.1.7 do
presente estudo. O item (a), trata do monitoramento periodico da execucao da estratégia. No
caso do TCE Ceara o monitoramento da estratégia, representada pelo Planejamento

Estratégico 2021-2026, esta previsto na Politica de Governanga Institucional no:
Art. 20. O monitoramento ¢ o controle do Sistema de Governanga
Institucional constituem o conjunto de defini¢Ges, instrumentos e normativos
relacionados a geragdo de informagdes sobre a implementagdo do Plano
Estratégico de Governanga, dos processos, projetos ¢ desdobramentos da
governanga institucional, bem como as formas de disseminag@o e uso dessas
informagdes para melhoria do Sistema de Governanga Institucional como um

todo.
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O item (b) aborda o monitoramento dos principais processos pelos quais a estratégia &
implementada, o Planejamento Estratégico do TCE Ceara ¢ implementado através dos
projetos estratégicos definidos para o ciclo, estes projetos estdo definidos na Portaria N°
285/2021, e tem seu monitoramento mensal regulado pela Portaria N° 233/2019.

Em relagdo ao item (c) aborda o monitoramento dos efeitos da execucao da estratégia,
esses efeitos podem ser medidos através dos indicadores estratégicos, instituidos pela
Resolucdo Administrativa 01/2021, e a evolugdo desse indicadores ¢ acompanhada pelo
Comité Estratégico através de suas reunides.

O TCE Ceara, compreende em seus normativos os aspectos levantados no RGB 3*

edicdo para a pratica monitorar o alcance dos resultados organizacionais. Dessa forma tem uma

aderéncia completa a pratica.

4.3.8 Aderéncia a pratica: monitorar o desempenho das funcgdes de gestao

No Referencial do TCU (2020) o monitoramento das fun¢des de gestao implica cinco
aspectos principais. O primeiro representado pelo item (a), apresentado anteriormente no
trabalho, tem-se o estabelecimento de rotinas para o levantamento de informacdes. Nesse
aspecto o TCE Ceard conta com a rotina estabelecida na Portaria N° 233/2019, onde o
monitoramento dos projetos estratégicos deve ocorrer mensalmente e a rotina das reunides
ordinarias do Comité de Governanca ou Comité estratégico que devem ocorrer
quadrimensalmente, conforme Resolu¢do Administrativa N° 04/2019.

O item (b) trata dos indicadores de desempenho, que no TCE Ceara, aparece em seu
Planejamento Estratégico 2021-2026, instituido pela Resolu¢do Administrativa 2021-2026. O
item (c), aborda o monitoramento dos planos vigentes na organizagdo e no caso do TCE
Ceard, o monitoramento do Planejamento Estratégico 2021-2026 ¢ desenvolvido através do
monitoramento dos projetos e dos indicadores, citados anteriormente no trabalho.

Quanto aos itens (d) e (e), relativos aos relatdrios levados a lideranca e os relatérios
levados as partes interessadas, no caso do TCE Ceard a sociedade. A Presidéncia do TCE
Ceara, como representante da lideranca recebe como produto do monitoramento dos projetos
estratégico um relatério mensal como reguardo na Portaria N° 233/2019, ja quanto aos
indicadores segundo a Resolugdo Administrativa N° 04/2019 fica a cargo do Comité
Estratégico que assume o papel de lideranga e em suas reunides quadrimestrais discute o
desempenho dos indicadores e dos projetos estratégicos, mas ndo tendo previsto na Resolucao
Administrativa N° 04/2019 ¢ em nenhum outro normativo, modelo de relatorio. Quanto aos

relatorios destinados as partes interessadas o TCE Ceara, dispdoe a Assembleia Legislativa do
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Estado do Ceard, e a sociedade em geral um Relatorio de Atividades, que tem periodicidade
trimestral € uma consolidagdo em um relatério anual como estd expresso no Art. 76, § 4°, da
Constitui¢ao Estadual do Ceara.

Como ¢ possivel se observar, o TCE Ceara, ndo adere aos aspectos recomendados nos
itens (d) e (e), assim aderindo de forma parcial as recomendacgdes do TCU (2020), para a

pratica monitorar o desempenho das fungdes de gestao.

4.3.9 Aderéncia a pratica: Promover a transparéncia

A prética promover a transparéncia trazida no Referencial Bésico de Governanga
Organizacional do TCU (2020), implica em dois aspectos principais apresentados
anteriormente no subtopico 4.1.9, o primeiro representado pelo item (a) diz respeito a
transparéncia ativa; transparéncia passiva e sigilo de documentos. Quanto a transparéncia
passiva o TCE Ceara, tem aprovado através da Portaria N° 285/2021 o projeto “Comunicar
Melhor” que tem como objetivo: “Elaborar metodologia para publicizar os resultados da
atuacdo do TCE/CE (todas as areas) para a sociedade. Elaborar modelos de divulgagdo com
linguagem simples. Comunicar impactos na vida pratica do cidaddo.”. Em relacdo a
transparéncia ativa, o TCE Cearda em seu PE 2021-2026, definiu um projeto estratégico
especifico para o tem, o projeto “Transparéncia Ativa”, que tem seu objetivo definido na
Portaria N° 285/2021 como “Disponibilizar uma plataforma que forneca informacdes e
orientacdes do TCE/CE de forma acessivel”. J& quanto a questdo de sigilo o TCE Ceara
dispde da Resolu¢do Administrativa N° 04/2022 que “Estabelece o rol de informagdes e
documentos classificados com grau de sigilo no ambito do Tribunal de Contas do Estado do
Ceara (TCE/CE) e d4 outras providéncias.”

Quanto ao item (b), relativo a publicagdo de um plano de dados abertos e a execugdo
deste, ndo foi encontrado em nenhum normativo, ou documento publico do TCE Ceara algo
correspondente ao aspecto recomendado. Dessa forma quanto a pratica promover a
transparéncia o TCE Ceara adere 50% (cinquenta por cento) dos aspectos sugeridos no RGB

3% edigao.

4.3.10 Aderéncia a pratica: garantir a accountability

O TCU determina em seu Referencial Basico de Governanga Organizacional 3*
edicdo, que a pratica garantir a accountability contempla seis aspectos principais, ja
apresentados no subtdpico correspondente a apresentacao da pratica. O primeiro aspecto, item

(a), trata da prestagao de contas, que no TCE Ceard ¢ envida ao fim de cada exercicio a



61

Assembleia Legislativa do Estado do Ceard além de ser disponibilizado no site do TCE Ceara.
Ela ¢ representada pelo Relatorio de Atividade, que foi desenvolvido em cumprimento ao
principio constitucional da publicidade dos atos administrativos, devidamente previsto no art.
37, “caput” da Constitui¢do Federal, bem como no art. 76, § 4°, da Constitui¢do Estadual e
apresenta-se a sociedade e a Assembleia Legislativa do Estado do Ceara. Art. 76, § 4°, da
Constitui¢ao Estadual do Ceara:

Art. 76. Compete ao Tribunal de Contas:

[-..]

*§4° O Tribunal de Contas do Estado prestara suas contas, anualmente, a
Assembleia Legislativa, dentro de 60 (sessenta) dias apds a abertura da
Sessdo Legislativa, bem como remetera, trimestral e anualmente, relatério de
suas atividades. *Redacdo dada pela Emenda Constitucional n® 27/96, de 4

de dezembro de 1996 — D. O. de 11.12.1996
[...]

O item (b), aborda a necessidade de canal de comunicacdo para recebimento das
manifestacoes das partes interessadas. O TCE Ceard conta com uma ouvidoria normatizada
pela Resolugdo Administrativa N° 08/2019 e com as seguintes competéncias:

Art. 17. Compete a Ouvidoria:

I- implementar canais de comunicacdo, através dos quais transitem
solicitagdes, informacdes, reclamagdes e sugestdes, aproximando a
sociedade da instituicao;

I — receber e registrar comunicagdes pertinentes a reclamacgoes,
criticas, sugestdoes e solicitagdes de informagdes sobre servigcos
prestados pelo Tribunal de Contas;

IIT — receber e registrar comunicagdes pertinentes a reclamacdes,
criticas, sugestdes e solicitacdes de informagdes sobre atos de gestdo
ou atos administrativos praticados por agentes publicos
jurisdicionados ao Tribunal de Contas;

IV— receber e registrar comunicagdes pertinentes a informagdes
relevantes fornecidas sobre atos administrativos e de gestdo praticados
por orgaos e entidades da Administracao Publica, sujeitos a jurisdi¢do
do Tribunal, objetivando subsidiar os procedimentos de controle
externo, sem prejuizo da instauragdo, quando for o caso, de processo

regular de dentincia ou representacgao junto ao Tribunal;
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V — contribuir para evitar a ocorréncia de erros, omissdes ou abusos
cometidos por agentes publicos municipais e estaduais;

VI — catalogar as demandas e informagdes recebidas, encaminhando-
as aos Orgdos auxiliares competentes do Tribunal, para averiguagdo e
adogao das providéncias que se fizerem necessarias;

VII — solicitar aos 6rgaos competentes do Tribunal informagdes sobre
o resultado da averiguacdo e das providéncias requeridas, visando a
solucdo das demandas e informagdes, bem como manter controle e
acompanhar o cumprimento dessas requisicoes;

VIII — manter informados, sempre que possivel, os autores das
comunicacoes sobre demandas e informacoes, referidas nos incisos I,
I1, e III, quanto as averiguagdes e providéncias adotadas pelos 6rgaos
competentes do Tribunal.

O item (c) aborda o aspecto de designar as instdncias responsaveis por apurar
(mediante denuncia ou de oficio) e tratar desvios éticos e infra¢des disciplinares cometidos
por gestores, servidores ou empregados da organizacdo. No TCE Ceard essa funcdo esta
atribuida a corregedoria como ¢ possivel observar na Resolugdo Administrativa N° 06/2017
“Art.3° A atuagdo da corregedoria tem por finalidade: [...] III- auxiliar a Presidéncia no
controle organizacional e disciplinar, com base nos principios éticos e legais [...]".

O item (d) se refere a padronizar procedimentos para orientar a apuragdo e tratamento
de desvios éticos, de ilicitos administrativos e de atos lesivos cometidos por pessoas juridicas
contra a organizagdao, esses procedimentos encontram-se apresentados na Resolucao
Administrativa N° 06/2017:

Art. 8° Consideram-se, para os fins expressos neste Regimento
Interno, os seguintes conceitos:

I- recomendagdo: expedida para regularizacdo e uniformizacdo dos
servicos no ambito do TCE-CE, com o objetivo de evitar erros e
omissdes na observancia da lei, bem como padronizar e otimizar os
trabalhos;

II- inspecdo: técnica de apuracdo de fatos pontuais referentes aos
servicos das unidades do TCE-CE, havendo ou nado evidéncias de

irregularidades;
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III- correigdo: técnica de averiguagdo ampla sobre o funcionamento
dos servigos das unidades do TCE-CE, havendo ou nao evidéncias de
irregularidades;

IV- correi¢do ordinaria: fiscalizagdo rotineira e periddica realizada a
partir de cronograma fixado pelo Plano Anual de Correigao;

V- correi¢ao extraordinaria: fiscalizagdo realizada de oficio pelo
Corregedor ou mediante a provocagdo, ndo prevista no Plano Anual de
Correigao;

VI- investigagdo preliminar: consiste em diligéncias, averiguagdes ou
qualquer outro tipo de procedimento prévio, a fim de amparar a
decisdo de instauragdo ou ndo de procedimento disciplinar;

VII- sindicancia investigativa: procedimento preparatdrio para a
sindicancia acusatdria ou processo administrativo disciplinar;

VIII- sindicancia acusatoéria: procedimento destinado a apurar
responsabilidade de menor gravidade, que pode, se for o caso, depois
de respeitados o contraditorio e ampla defesa, redundar em apenagao;
IX- processo administrativo disciplinar: instrumento para apurar a
responsabilidade do servidor ou membro por infracdo cometida no
exercicio do cargo ou a ele associada, sob o rito contraditorio,
podendo aplicar todas as sangdes legais.

O item (e) dispde sobre capacitar as equipes que compdem as comissdes processantes,
bem como as de sindicancia e de investigacdo. Nao estd expresso em nenhum normativo a
pratica de capacitacdes ou um plano de capacitacdo especifico para as equipes da
corregedoria.

Quanto o item (f), que trata de adotar meios de simplificagdo de apuragdo e puni¢do de
faltas de menor potencial ofensivo, o TCE Ceara dispde na Resolucdo Administrativa N°
06/2017 do mecanismo:

Art. 8° Consideram-se, para os fins expressos neste Regimento
Interno, os seguintes conceitos:

[...]

VIII- sindicancia acusatdria: procedimento destinado a apurar
responsabilidade de menor gravidade, que pode, se for o caso, depois

de respeitados o contraditério e ampla defesa, redundar em apenagao;

[...]
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Quanto a pratica garantir a accountability o TCE Cearda, possui em sua estrutura
mecanismos que aderem a quase todos os aspectos, no entanto ndo foram encontrados
normativos, documentos ou projetos relativos a capacitar as equipes que compdem as
comissdes processantes, bem como as de sindicancia e de investigacdo especificamente.

Dessa forma o TCE Ceara tem uma aderéncia apenas parcial 4 sugestdes para a pratica.

4.3.11 Aderéncia a pratica: avaliar a satisfagdo das partes interessadas

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), define em seu Referencial Basico de
Governanga Organizacional 3? edicao(2020), que a pratica de avaliar a satisfagdo das partes
interessadas de contemplar trés elementos. O item (a) ¢ relativo a Carta de Servigos ao
Usudrio, o TCE Ceara possui disponivel em seu site a “Carta de Servigos ao Cidadao” que
segundo FREIRE (2022) “A Carta de Servigos ao Cidaddo se constitui em um menu de
servicos que periodicamente pode e deve ser revisado, e ajustado pelas areas que dispdem de
produtos ali destacados. Trata-se de uma percepgao e contribui¢ao de cada setor no seu plano
de atuacdo, uma vez que representa a ‘Carta de Produtos’ da Institui¢dao”. A Carta de Servigos
ao Cidadao do TCE Ceara segundo o site do 6rgao encontra-se atualizada até margo de 2022.

O item (b) ¢ relativo a identificar os requisitos a serem considerados para a prestacao
dos servigos, isso encontra-se de maneira bem preliminar no TCE Ceard, ndao had mengoes
desses requisitos em normativos € no site € encontrado na secdo da ouvidoria na aba
“Fiscalize Corretamente” algumas informagdes necessarias, para alguns dos possiveis tipos de
denuincia. Pode-se observar um exemplo presente no (PORTAL TCE Ceara, 2022,
Ouvidoria):
Transporte Escolar:

e Localidade

o Nome das escolas prejudicadas

e Endereco das escolas prejudicadas
® Descrigdo da irregularidade

e Telefone ou e-mail para contato

Quanto o item (c) diz respeito a realizar pesquisas de satisfagdo dos usuarios no caso
sociedade, divulgando amplamente os resultados dessas pesquisas e utilizando os seus
resultados para promover evolugdo na prestagdo dos servigos. O TCE Ceara tem entre seus

indicadores estratégicos, aprovados pela Resolucdo Administrativa 01/2021, o “Indicie de
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Satisfacdo da Sociedade”, que estd sob a responsabilidade da Secretaria de Governanga, e tem
como férmula uma “Pesquisa Bianual” ndo ¢ trazido na Resolugdo Administrativa N° 01/2021
e nao foi encontrado em nenhum outro normativo se os resultados desse indicador serao
divulgados e o que sera feito a partir dele.

Como se pode observar, o TCE Ceara possui em seus normativos ¢ documentos
publicos, mengdes que vao ao encontro aos aspectos sugeridos no Referencial do TCU (2020).

O TCE Ceara adere entdo a sua maneira a todos os aspectos recomendados para a pratica.

4.3.12 Aderéncia a pratica: assegurar a efetividade da auditoria interna
O Tribunal de Contas da Unido (TCU) (2020) em seu RGB 3% edicdo, indica trés

exemplos de a¢do que a lideranca pode adotar para assegurar a efetividade da auditoria interna
sendo elas: informar a auditoria interna acerca das estratégias, objetivos e prioridades
organizacionais, promover o acompanhamento sistematico das recomendacdes da atividade de
auditoria interna e apoiar o programa de avaliacdo e melhoria da qualidade da auditoria
interna. No TCE Ceara a auditoria interna ¢ uma atribuicdo da Controladoria, como pode-se
observar na Resolugdo Administrativa N° 08/2019 “Art.38. Compete a Controladoria: I —
realizar auditorias, fiscalizacdes ¢ monitoramento das unidades executoras, com énfase na
legalidade, economicidade, eficiéncia e eficacia; [...]”. Nenhuma das trés agdes, ja
apresentadas anteriormente, sdo contempladas nas comparéncias da Controladoria como pode
se observar na Resolugcdo Administrativa N° 08/2019:

Art. 38. Compete a Controladoria:

I - realizar auditorias, fiscalizagdes e monitoramento nas unidades

executoras, com énfase na legalidade, economicidade, eficiéncia e eficacia;

I - elaborar e encaminhar ao Presidente do Tribunal os relatorios resultantes

das auditorias, fiscalizagdes e monitoramento, contendo constatacdes e

recomendagdes, informando eventual ilegalidade ou irregularidade

encontrada;

I — avaliar o cumprimento ¢ a execuc¢do das metas previstas no Plano

Plurianual e no orgamento anual;

IV — avaliar os controles internos adotados pelas unidades executoras e

propor medidas corretivas quando os mesmos se revelarem vulneraveis,

ineficientes ou antiecondmicos;

V — propor normatizacao, sistematizacdo e elaboragdo de manuais e fluxos

processuais para padronizacdo de procedimentos de controle pelas unidades

executoras;
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VI — consolidar e analisar os documentos que compdem a prestacdo de
contas anual do Tribunal encaminhada a Assembleia Legislativa, emitindo
relatorio sobre a gestdo contabil, orgamentaria, financeira e patrimonial;

VII — fiscalizar o cumprimento das disposigoes contidas na Lei de
Responsabilidade Fiscal, analisando, emitindo parecer e assinando o
relatorio de gestdo fiscal;

VIII — orientar os dirigentes das unidades executoras no desenvolvimento, na
implantagdo e na corre¢do dos controles internos, monitorando o
funcionamento dos mesmos;

IX - zelar pela qualidade e pela independéncia funcional do Tribunal,
observando o principio da segregacao de fungdes;

X — elaborar e submeter ao Presidente do Tribunal de Contas o Plano Anual
de Auditoria e de Atividades da Controladoria;

XI — elaborar ¢ encaminhar a Presidéncia do Tribunal o relatério de
execucao do Plano Anual de Auditoria e de Atividades da Controladoria;

XII — realizar auditorias especiais ndo previstas no Plano Anual, quando
solicitadas pelo Presidente do Tribunal;

XIII - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional;
XIV - assessorar a Presidéncia do Tribunal, quando solicitado;

XV - monitorar o cumprimento das recomendacdes e determinagdes feitas
pela Presidéncia as unidades executoras com base nas recomendagdes
constantes nos relatérios de auditoria, fiscalizacdo e monitoramento;

XVI — assessorar a Corregedoria, quando requisitado;

XVII - manter intercambio de conhecimentos técnicos com unidades de
controle interno da Administracdo Publica.

A Presidéncia, como representante da lideranga do TCE Ceard, também nao tem
nenhuma das agdes contempladas em suas competéncias, como pode notar-se na Resolugao
Administrativa N° 08/2019:

Art. 4° Compete ao Gabinete da Presidéncia:

I- coordenar a comunicagao ¢ a relagdo entre o Gabinete da Presidéncia ¢ as
demais unidades do Tribunal;

II- assessorar o Presidente no desempenho de suas atribuicdes legais e
regimentais, subsidiando a Presidéncia na tomada de decisdes;

III- coordenar e organizar as atividades administrativas e de representacao da
Presidéncia;

IV- supervisionar as obrigagdes de responsabilidade da Presidéncia;
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V- recepcionar autoridades e visitantes no Gabinete da Presidéncia;

VI- coordenar processos e expedientes dirigidos a Presidéncia;

VII- assessorar a Presidéncia no planejamento e fixacdo de diretrizes para a
administrag¢do do Tribunal,

VIII — assessorar a Presidéncia na elaboracao e no encaminhamento de
mensagens a Assembleia Legislativa;

IX- realizar a gestdo estratégica de pessoas e processos do Gabinete;

X- monitorar o cumprimento dos provimentos da Corregedorias relativas ao
Gabinete;

XI- monitorar o cumprimento das recomendagdes do Controle Interno

referentes ao Gabinete.

Entdo como pode ser visto o TCE Ceara, ndo adere as a¢des recomendadas pelo TCU,
para a pratica: assegurar a efetividade da auditoria interna.

Com a analise da aderéncia do TCE Cear4 a cada uma das praticas recomendadas pelo
TCU em seu Referencial Basico de Governanga Organizacional 3? edicao, fica perceptivel que
nem todos aspectos que o TCU orienta para as suas praticas sao seguidos pelo TCE, isso fica
evidente quanto nota-se que de doze praticas apenas cinco (41,6%) aderiam completamente ao
definido pelo TCU.

Ainda a partir da analise tem-se que duas praticas que ndo aderem ao previsto pelo
TCU representando 16% e outras 5 que aderem de maneira parcial o que indica o0 RGB. Esses
resultados podem ser mais facilmente compreendidos quando se leva em consideracdo que a
Politica de Governanca (modelo de governanca) do TCE Ceard ¢ bem recente, sendo
instituida ainda em 2019, no entanto ainda anterior ao RGB 3? edi¢do que data de 2020, dessa
forma alguns aspectos indicados pelo TCU podem ainda estar em fase de implementacdo
fazendo a aderéncia ser apenas parcial ou simplesmente os aspectos e fatores sdo posteriores a
Politica de Governanca do TCE causando assim que a aderéncia aos mesmos sejam zero.

A politica de governanga nao deve ser algo estatico e engessado, na verdade ¢ uma
boa pratica, e estd presente no RGB do TCU, a revisdo periddica desse modelo de governanga
para que esteja sempre pautado nas tendéncias mais atuais e eficientes para area, podendo
dessa forma o TCE Ceara revisar a sua Politica de Governanga na busca de aderir as no que
lhe for interessante aos critérios estabelecidos para as boas praticas do RGB do TCU, podendo

ainda usar o documento para guiar o processo de revisao.
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4.4 QUADROS COMPARATIVOS DA ADESAO DO TCE CEARA AO REFERENCIAL
BASICO DE GOVERNANCA DO TCU 3* EDICAO

Os quadros apresentados no presente capitulo, buscam resumir os resultados
encontrados nas analises dos objetivos identificar as boas praticas de Governanga presentes no
TCE Ceara que se encontram no Referencial Basico de Governanga Organizacional (RBG) do
TCU; e verificar o quanto as boas praticas de Governanga presentes no TCE Ceara aderem ao

Referencial Basico de Governanga Organizacional (RBG) do TCU.

QUADRO 3 — QUADRO COMPARATIVO DAS PRATICAS DO REFERENCIAL
BASICO DE GOVERNANCA (RBG) DO TCU 3* EDICAO, COM AS PRATICAS

INSTITUIDAS NOS NORMATIVOS DO TCE CEARA

PRATICAS DO RBG PRATICAS IDENTIFICADA NOS NORMATIVOS

MECANISMOS (TCU) DO TCE CEARA

Estabelecer o modelo de

governanca Resolugdo Administrativa N° 04/2019

- Art 2°. da Resolucdo Administrativa N° 04/2019;
- Resolugdo Administrativa N° 01/2016;
- Resolugdo Administrativa 08/2013;

O mecanismo de
lideranca e suas Promover a integridade.

praticas. - Resolug@o Administrativa N° 06/2017;
Promover a capacidade de |- Art 2°. da Resolugdo Administrativa N° 04/2019;
lideranga - Art 5°. da Resolucdo Administrativa N° 04/2019;
O mecanismo de - Art 3°. da Resolu¢do Administrativa N° 04/2019;
estratégia e suas Gerir riscos - Art 7°. da Resolucdo Administrativa N° 04/2019;
praticas - Portaria N° 285/2021.
- Art 6°. da Resolucdo Administrativa N° 04/2019;
Estabelecer a estratégia - Planejamento Estratégico de 2021-2026, instituido pela
Resolugdo Administrativa N° 01/2021.
Promover a gestao - Resolugdo Administrativa N° 04/2019
estratégica
Monitorar o alcance dos - Art. 11 da Resolugdo Administrativa N° 04/2019
resultados organizacionais
Monitorar o desempenho - Capitulo V da Resolugdo Administrativa 04/2019;
das funcdes de gestao - Portaria 233/2020 e com indicadores instituidos no PE
2021-2026 na Resolu¢ao Administrativa N° 01/2021;
O mecanismo de Promover a transparéncia - Planejamento Estratégico do TCE - 2021-2026 -
controle e suas praticas Capitulo I - Principios da Governanga Institucional do
TCE Ceara - instituido pela Resolugdo Administrativa
01/2021;
Garantir a accountability - Resolug@o Administrativa N° 04/20219, Capitulo I -
Principios da Governanga Institucional do TCE Ceara -
Art. 7°.

Avaliar a satisfagao das O TCE Ceard, em seu modelo de governanga, ndo
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aborda diretamente um modelo de avaliagdo de
satisfacdo das partes interessadas.

Elementos que se relacionam com o tema sdo
encontrados no objetivo estratégico “Fortalecer a
comunicagdo institucional perante a sociedade” e o
indicador “Indice da satisfagdo da sociedade”, os dois
presentes no PE 2021-2026, instituido pela Resolucao
Administrativa 01/2021.

partes interessadas

Assegurar a efetividade da

o - Resolugdo Administrativa N° 04/2019, em seu Art. 7°;
auditoria interna

O resultado do Quadro 3 demonstra que existem no TCE Ceard praticas que vao de
encontro a maioria das 12 praticas orientadas e definidas pelo TCU, ndo sendo detectada
apenas a pratica avaliar a satisfagdo das partes interessadas que ndo diretamente citada na
politica de governanga do 6rgdo e ¢ mencionada apenas no estratégico do mesmo. As praticas
foram encontradas através da pesquisa em normativos ¢ documentos publicos do TCE e esses

documentos estdo relacionados a sua respectiva pratica através do Quadro 3.

QUADRO 4 — TABELA RESUMO DE ADERENCIA DO TCE CEARA AS PRATICAS DO
REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANCA DO TCU 3* EDICAO TCU
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TABELA RESUMO DE ADERENCIA AS PRATICAS DO TCU

MECANISMO PRATICA ADERENCIA

Estabelecer modelos de governanca * * * * * *

LIDERANCA Promover a integridade * * *

Promover a capacidade de lideranca * * * * *
Gerir rizcos * * * * *

Estabelecer estratégia * *

Promover gestdo estratégica * * * *

ESTRATEGIA
Monitorar o alcance dos resultados organizacionais | e Y Y
Monitorar o desempenho das fangdes de gestio % % % % %
Promover a transparéncia * %
Garantir a accountability * % % %k %k %
CONTROLE Avalliar a satisfagio das partes interessadas Y% % %

Assegurar a efetividade da avditoria interna * * *

QUANTIDADE DE ESTRELAS - QUANTIDADE DE ASPECTOS CONTIDOS NO REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANCA DO TCU

3* EDICAO TCUPARA A PRATICA ) ,
QUANTIDADE DE ESTRELAS VERDES - QUANTIDADE DE ASPECTOS COM ADERENCIA DO TCE CEARA AQ REFERENCIAL

BASICO DE GOVERNANCA DO TCII 32 @IC;'LD TCU

Fonte: autoria propria

J4 na intencdo de sintetizar os resultados da andlise de aderéncia das praticas do TCE
Ceara em relagdo ao orientado pelo RGB 3 Edicdo do TCU, foi elaborado o Quadro 4 ¢
através dele pode-se obter algumas conclusdes como a presenga de praticas do TCE que ndo

aderem as recomendagdes do TCU, além de outras que aderem apenas de maneira parcial,
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sendo que isso demonstra que o modelo de governanga do TCE Ceara ainda estd em
implementacdo e que em futuras andlises esse cendrio de aderéncia ja pode se encontrar

diferente.
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5. CONCLUSAO

O trabalho atingiu seu objetivo geral de identificar as boas praticas recomendadas pelo
TCU, que estdo presentes no ambito normativo do TCE Ceard, assim como foram alcancados
os objetivos especificos onde o primeiro buscava descrever as boas praticas de governanga
contidas no Referencial Bésico de Governanga do TCU 3% edicdo. As praticas foram
apresentadas junto com um breve levantamento sobre os seus conceitos e o0s principais
aspectos definidos para cada pratica, e suas descrigdes.

Para apresentar de forma mais dindmica e visual as praticas e seus aspectos, foram
adaptadas do RGB do TCU tabelas, que organizavam os aspectos definidos pelo TCU como
necessario a cada pratica, além de descrevé-los de forma a facilitar a compreensao da pratica
de maneira geral.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, onde pretendia-se identificar as boas
praticas presentes no TCE Cearda que fazem parte das recomendag¢des do RGB do TCU.
Foram identificados, para todas as praticas dos mecanismos lideranga e estratégia,
correspondéncias nos normativos do TCE Ceard, principalmente na Resolu¢do Administrativa
N° 04/2019 que traz o modelo de governanga do TCE Ceard e contempla a maioria das
praticas recomendadas pelo TCU.

A unica pratica que nao foi encontrada nenhuma mencao, ou elemento correspondente
nos normativos, € no modelo de governanca, foi a pratica de avaliar a satisfagdo das partes
interessadas, que faz parte do mecanismo controle, onde o TCE Ceara possui em seus
normativos equivalentes para as outras trés praticas recomendadas pelo TCU.

Levando em consideracao os resultados apresentados anteriormente no trabalho para o
segundo objetivo especifico, e da andlise da tabela sintese ¢ possivel afirmar que o TCE
atende a grande maioria das praticas recomendadas pelo TCU, quantitativamente falando 11
de 12 . Dessa forma fica atendido o que se havia definido para o segundo objetivo especifico
do presente estudo.

Em relagdo ao terceiro objetivo especifico onde buscava-se verificar o quanto as boas
praticas de Governanca presentes no TCE Ceara aderem ao Referencial Basico de
Governanga Organizacional (RBG) do TCU, com base na anélise da tabela de resumida dos
resultados de aderéncia percebe-se que em dez de um total de doze praticas, o TCE Ceara
possui no minimo, alguma aderéncia. Vale destacar que dessas dez praticas, cinco tiveram

aderéncia total do TCE Ceara e outras cinco possuiam apenas aderéncia parcial.
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Outro resultado que merece destaque, sdo as duas praticas em que o Tribunal de
Contas do Estado do Ceara ndo teve nenhuma aderéncia aos aspectos recomendados pelo
TCU, sendo elas a pratica de gerir riscos e a pratica assegurar a efetividade da auditoria
interna, onde o TCE Ceara ndo possui expresso em seus normativos e documentos publicos os
aspectos ou elementos correspondentes que sdo recomendados pelo TCU para as tais.

Cabe ressaltar, que as “divergéncias” encontradas entre a governanga do TCE Cearé e
o recomendado pelo RGB 3* edi¢ao do TCU, ndo necessariamente significam problemas ou
uma governanca de baixa qualidade, tendo em vista que o referencial é composto de
recomendacdes que devem ser adaptadas a realidade de cada organizagdo, e que a governanga
¢ um processo continuo e que algumas das indicagdes do RGB podem estar em fase de
implantacdo ou ainda de estudo.

Por fim, acredita-se que este estudo servira de guia para outras produgdes no tema,
além de servir como um recorte da governanca do TCE Ceara no periodo e das

recomendacdes para o tema, podendo depois se usado para um comparativo.
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QUADRO 1 - PRINCIPIOS BASICOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Principios Basicos de Governanca Corporativa

Principios:

Conceitos:

Transparéncia (disclosure)

Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes
que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis
ou regulamentos. Nao deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a
acdo gerencial ¢ que conduzem a preservagdo e a otimizagdo do valor da
organizagdo. (IBGC, 2018, p.20).

O principio da transparéncia envolve a divulgacdo das informagdes transmitidas
aos principais interessados na organizagdo, especialmente aqueles de alta
relevancia, que causam impacto nos negocios € que envolve risco ao

empreendimento(ANDRADE e ROSSETI, 2014)

Equidade (fairness ou equity)

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isonomico de todos os so6cios € demais
partes interessadas (stakeholders), levando em consideragdo seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas. (IBGC, 2018, p.21).

Segundo Andrade e Rossetti (2014) “¢ o respeito dos direitos minoritarios, por
participagdo equanime com a dos majoritarios, tanto no aumento da riqueza
corporativa, quando nos resultados das operagdes, quanto ainda na presenca ativa

em assembleias gerais”.

Prestacdo de Contas (accountability)

Os agentes de governanca7 devem prestar contas de sua atuacdo de modo claro,
conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito
dos seus papéis.(IBGC, 2018, p.21).

“Prestagdo responsavel de contas, fundamentada nas melhores praticas contabeis e

de auditoria” (ANDRADE e ROSSETTI, 2014).

Respeito as leis (compliance)

O principio compliance representa a conformidade quanto ao cumprimento de
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normas reguladoras, expressa nos estatutos sociais, nos regimentos internos, nas
instituigoes legais do Pais e na legislagdo em vigor (ANDRADE e ROSSETI,

2014).

Fonte: adaptado de (SILVEIRA, 2010, p.21).

QUADRO 2 - A BOA GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO PERMITE

A BOA GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO PERMITE:

a) Garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para os cidadaos;
b) Garantir que a organizagao seja, € pareca, responsavel para com os cidadaos;

Ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servigos efetivamente prestados para cidadios e
c)

usuarios, e manter o foco nesse propdsito;

Ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos riscos
d)

envolvidos;

Possuir e utilizar informagdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as tomadas de
e)

decisao;
f) Dialogar com e prestar contas a sociedade;
2) Garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos cidadaos;
h) Promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos colaboradores;
i) Definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de autoridade;
i) Institucionalizar estruturas adequadas de governanga;

Selecionar a lideranca tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes
k)

(competéncias individuais);

Avaliar o desempenho e a conformidade da organizacdo e da lideranca, mantendo um
D

balanceamento adequado entre eles;
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m) Garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos;
n) Utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis adequados e aceitaveis;
0) Controlar as finangas de forma atenta, robusta e responsavel; e
Prover aos cidadaos dados e informagdes de qualidade (confidveis, tempestivas, relevantes e
p)

compreensiveis).

Fonte: adaptado de (TCU, 2014, p.14)




