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Para que serve o Estado?

Art. 173. Ressalvados os casos previstos
nesta Constituicdo, a exploragao direta de
atividade econémica pelo Estado sé serd

permitida quando necessdria aos
imperativos da seguran¢a nacional ou a
relevante interesse coletivo, conforme
definidos em lei.
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[ Estruturas de Mercado]

Caracteristicas:
* NUmero de Ofertantes/Demandantes

* Diferenciacao do produto
(homogéneo/heterogéneo)

e Barreiras a entrada de novos ofertantes

* Transparéncia de informacdes

[ Estruturas de Mercado]

Para que serve uma empresa?
* Premissa da Economia: Maximizagao de Lucros.

e Lucro = Receita Total — Custo Total
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[ Estruturas de Mercado]

Receita das Firmas

* Receita Total = Preco x Quantidade
RT=P.Q
Receita Média: RT/Q

Receita Total P.
Rme = = 2R _ P
Q Q

: : ART
Receita Marginal: Rmg = 20

[ Estruturas de Mercado]

Concorréncia Perfeita no curto prazo:

Preco

Produgéo
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[ Estruturas de Mercado]

Equilibrio na Concorréncia Perfeita

Preco
Cmg

d
d=Rmg=Rme=P

P*

Q* Producéo

[ Estruturas de Mercado]

O que caracteriza um monopolista?
* Poder de Mercado

* Barreiras a entrada de novas empresas
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[ Estruturas de Mercado]

Barreiras a entrada
e Controle de um recurso/insumo escasso

* Retornos Crescentes a Escala
* Superioridade Tecnologica

* Barreiras criadas pelo Governo

[ Estruturas de Mercado]
Equilibrio no Monopolio

Preco

Cmg

P*

D

Q* Producao
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[ Estruturas de Mercado]

Um caso especial: O monopolio natural.

* Economias de Escala
e Custos Fixos ALTISSIMOS
* Custos Marginais bem baixos e proximos de o.

* Neste caso, a solugao de regulacao é P = Cme.

Bens Publicos

o
W

Externalidades

Monopolio Natural




12/12/2019

f(x)

Funcoes do
Governo

4 324 0/t 2 3 4 5°

Estabilizadora
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V |
.. Objetivo da Politica
Publica

!

Interesse Publico

Funcao de
Propriedade
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OPTIMIZATION

e B /I

OBJECTIVE

MEASUREMENT

-------- “KPIL L

KEY PERFORMANCE
GEE——

SUCCESS INDICATOR [
- STRATEGY

EVALUATION PERFORMANCE

Proposito do Interesse Publico x

Estado como Objetivos
Acionista ~ Empresariais

Exercicio
Centralizado

AN

Direitos dos
Minoritarios

Accountability
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O problema de agéncia

Contrata a
o h Agente
Principal Executa

N --.-A L“
Assimetria de informacédo

Interesse
proprio

Interesse
proprio

“ey

> Conflito de interesses <~

21

Como maximizar a probabilidade
de que o comportamento do agente

atenda os interesses do Principal e
nao os seus proprios ou de
outrem?
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Nada Fazer (Ineficdcia Exirema)

Cometer irregularidades ——
(llegalidade)

Gastar mais do que necessario
(Ineficiéncia)

Ndo produzir o beneficio
prometido (inefetividade)

- .. ivl

Gastar em um conjunto
inadequado de alternativas (anti-

economicidade)

12
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“A situacao de desgovernanca na
Administracao Publica de nosso
pais € grave!”

(2015)

A ‘

Al 3 “ .

e : -
e a B

As unicas coisas que evoluem por vontade
propria em uma organizacao sao a desordem, o
atrito e o mau desempenho.

(Peter Drucker)
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CINCO DIFERENTES MODELOS

Caracteristicas Modelo
definidoras anglo-saxao
- Financiamento
predominante Equity
o Propriedade e controle Dispersiao
0 Propriedade
o gestio Separadas
. Conflitos de agéncia A‘:?[::;:"
2 Protecio legal a
minoritarios i
o Conselhos de Atuantes, foco

adminkstragio om direitos
a Lh!uldalz da participagao Muito aha
acionaria
= Forgas de controle mais
S Externas
- Governanca corporativa Estabelecida
0 Abrangéncia dos modelos
de governanga B

Fonte: Governanga Corporativa, Ed. Atlas, Cap. 6

CINCO DIFERENTES MODELOS

Caracteristicas Modelo
definidoras anglo-saxao

- Financiamento

predominante Equity

n Familiar
o Propriedade e controle Dispersiao s
0 :;aap;:;-:adc Separadas Sobrepostas
. Conflitos de agéncia Mdl?"i‘_m" Ilaimit_i_rit_:u—
irecao minoritarios

2 Protecio legal a

minoritrios Forte Fraca
o Conselhos de Atuantes, foco Vinculos com

adminkstracio om direitos gestio
o Liguidez da participagdo Muito aha Especulativae

acionaria oscilante
= Forgas de controle mais

S Externas Internas
- Governanca corporativa Estabelecida Embricnaria
o Abrangéncia dos modelos

de governanca Baixa Em transi¢io

Fonte: Governanga Corporativa, Ed. Atlas, Cap. 6
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CINCO DIFERENTES MODELOS

Caracteristicas Modelo Modelo Modalo Modealo latino- Modalo latino-
definidoras anglo-saxdo alemao japonés aurcpeu amaricano
Financiameanto D Det A D
predominante Equity . R
Propriedade e controle Dispersiao Concentragao B Concentracio ot 25
cruzamentos concentrade
ACIEITED Separad Sob: Sobrepost Sobrepost Sobrepost
o geetho paradas obrepostas repostas obrepostas repostas
- S Acionistas- Credores— Credores— Majoritarios- Majoritarios—
Conflitos de agencia i i i S Nt iR
direcio acionistas acionistas minaritarios minoritarios
Protecio legal a - -
minoritrios Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca
Conselhos de Atuantes, foco Atuantes, foco | Atuantes, foco em Pressbes para Vinculos com
adminkstracio om direitos aim operacies ostratégia malor eficicia gestio
Lk!uld_o_z palpeticipaci Muito alta Baixa Em evolugao Baixa Eupsc_ulatwas
acionaria oscilanta
Forgas de controle mais Internas migrando
e Externas Internas Internas para externas Internas
a o Adesio S i
Governanga corporativa Estabelecida e Baixa enfase Enfase em alta Embrionaria
Abrangéncia dos modelos
de governanca Baixa Alta Alta Mediana Em transicio

Fonte: Governanga Corporativa, Ed. Atlas, Cap. 6

Nas estatais

Financiamento Majoritariamente Publico

Conflito de Agéncia Sociedade x Agentes

Conselho de
Administracao

Pouco Atuante

Forcas de controle mais
atuantes

Internas

Governanga
Organizacional

Inicial

15
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GOVERNANCA ‘ Cidadaos Outras partes -

interessadas

Organizagbes
superiores

Sistema de T

Instancias externas
de apoio & governanga

Governanga

Alta Administracdo Insténcias internas de

Auditoria
independente

apoio & governanca

Administracio executiva
(autoridade maxima e
dirigentes superiores)

Controle social

no Setor
Pdblico :

Gestao tatica

(dirigentes)
¥
Gestao operacional
(gerentes)
GESTAO Fonte: TCU
SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTIGA
CONSELHO
DA JUSTIGA PLENARIO
FEDERAL MINISTRO
- PRESIDENTE
e . CONSELHO DE
APERFEICOAMENTO ADMINISTRAGAO

COMSSOE S PERMANENTES
DE MINISTROS
OUVIDORIA +REGAENTO WY
AS AL O

i o

L =

GABINETE DA :
VICE-PRESIDENCIA CORTE ESPECIAL
GABINETES DOS SECOES
MINISTROS A
GABINE TE DO
MINISTRO-DIRETOR TURMAS
DA REVISTA i
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mais atuantes

Gestores

Perspectivas

Entes Federados e
Esferas de Poder

Orgdos e
Entidades

Politicas
Publicas

12/12/2019
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Perspectivas

PREFERENCIAL

GOVERNANGCA
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Referencial para Avaliacéo da Governanca do Centro de Governo

Modelo do TCU para avaliacdo do CG

Necessidades das partes interessadas

11

Governanca do Centro de Governo

! ! ! !

Estratégia Coordenacéo Supervisdo Transparéncia

Articulagdo
Gerenciamento politicae
orientacdo
Monitoramento Comunicagéo e
Accountability
Coordenacéo

Prevencio e do desenho e

Gestio de implementagéo
Riscos das politicas
piblicas

REFERENCIAL PARA AVALIACAO DE
GOVERNANCA EM POLITICAS PUBLICAS

@ TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAD

v’ Estrutura Conceitual e
Analitica de
Governanga em
Politicas Publicas

Referencial para

Avaliacdo de

Governancaem v Componentes

Politicas PUblicas

v Boas Praticas

Fonte: TCU (Slides 23-37)

20
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COMPONENTES

Institucionalizagao

Planos e Objetivos

Participacao

Capacidade Organizacional e Recursos
Coeréncia e Coordenagao
Monitoramento e Avaliagao

Gestao de Riscos e Controles Internos

Accountability

A PERSISTENCIA DAS DESIGUALDADES

1,40
- W Sudeste

—h 'S —— A
ol S D S - Centro-Oeste

1,20
Sul
1,10

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

W Norte
060

------------------------------------ Nordeste

Segundo o Ipea: Ao ritmo do periodo examinado,
o PIB per capita do Nordeste sé chegara a marca
de 75% do valor nacional ao redor do ano de 2074.

21
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Desigualdades Regionais - Renda per capita 2000

Legenda
Wl 2555 2 124,10 (2222)
[ 12411 a 203,35 (1381)
[ ] 203,36 a 288,32 (1270)
[] 256,93 a 421,94 (547)
B 421,95 2 954,65 77

Desigualdade: Educacao

49a101
M 102a153
M 154a19

W 1912246

Fonte: IBGE/PNAD 2009
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Desigualdades Regionais - Microrregides

Legenda

Tipologia PNDR

- Baixa Renda
Estagnadas
Dinamicas
Alta Renda

Elementos de Cartografia
Divisas Estaduais

Zona Exclusiva de Exploragéo

Fonte: SDR/MI

Politica Nacional de
Desenvolvimento Regional

* Objetivo:

A Politica Nacional de Desenvolvimento Regional
(PDNR) anualmente aplica RS 30 bilhdes por meio de
fundos de financiamento, fundos de desenvolvimento
regional, incentivos fiscais e recursos orgamentarios.

12/12/2019
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A PNDR e seus Recursos (2011)

RS 0,32 bi RS 6,38 bi
R$297bi (%) (24%)
(11%)

® ORCAMENTO

R$ 0,08 bi

EFUNDOS (1(y)
(]

CONSTITUCIONAIS
DE FINANCIAMENTO

B FUNDOS DE
DESENVOLVIMENTO
REGIONAL

BFUNDOS DE
INVESTIMENTOS
REGIONAIS

R$16,64 bi
(63%)

INCENTIVOS

Formulacao

* Indefinicao de Problemas e Objetivos

* A politica nao define precisamente que problemas
pretende resolver. Os objetivos e metas da politica nao
estdo definidos de forma precisa, prejudicando o
planejamento, a execugao e a avaliagao dos resultados.

* Problemas no Modelo Logico da Politica

* Problemas identificados pelos gestores e pelos
especialistas nao sdo atacados pelos instrumentos
disponiveis na PNDR.

24



RELATO DE ACHADOS
Recursos x Diagndstico

* H4 descasamento entre o Direcionamento de
Recursos Publicos pelos instrumentos de
financiamento da politica e o diagndstico de
desigualdade regional que orienta a PNDR

* A legislagdo que orienta a aplicagdo de beneficios
crediticios e fiscais é anterior ao diagndstico da PNDR, e
ndo foi atualizada para focalizar as prioridades eleitas
pela politica.

RELATO DE ACHADOS

Indicadores

* Nao estao definidos Indicadores apropriados
para orientar a gestao e assegurar a
transparéncia sobre os resultados

* PPA 2008-2011: De 4 programas finalisticos, apenas 1 tinha
indicadores adequados. Os indicadores dos demais
programas nao foram incluidos devido a fragilidades na sua
defini¢ao.

* PPA 2012-2015: Ha problemas de representatividade e
sensibilidade nos indicadores do programa tematico.

12/12/2019
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RELATO DE ACHADOS
Monitoramento e Avaliacao

* O Sistema Nacional de Informagdo para o
Desenvolvimento Regional (SNIDR) nao havia sido
implantado.

* O Relatorio Anual de Avaliacao da Politica somente
foi produzido em 2011, apds fiscalizagao do TCU.
* Nao foi estabelecido um procedimento sistematico de
aprendizado a partir de avaliagdes realizadas pelos 6rgaos
gestores, no nivel estratégico da PNDR.

RELATO DE ACHADOS

Controles Internos

* Falhas nos Sistemas de Informacao dos bancos
operadores dos Fundos

* Indicativos de Fragilidade Estrutural das Secretarias
Regionais de Desenvolvimento (SUDAM e SUDENE),
com condi¢Oes precdrias de fiscalizagao regional da
aplicagao dos recursos.

12/12/2019
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Accountability

* Insuficiéncia de Divulgacdo de Resultados,
Participagao e Controle Social

* Os mecanismos de divulgacao das a¢oes e dos resultados
da acdao governamental sio direcionados para os atores
envolvidos diretamente com a questao do desenvolvimento
regional, ndo sendo suficientes para informar a sociedade.

* De forma semelhante, nao ha mecanismos efetivos para
permitir a participag¢do e o controle social da politica.

GOVERNANGA EM POLITICAS PUBLICAS

Problemas verificados em todos os fatores da
estrutura de governanga da PNDR

Objetivos sao imprecisos

Formulacao nao contempla as causas da disparidade
Recursos (RS 30 bi) ndo sdo alinhados aos objetivos
Incapacidade institucional para implementacao
Instancias de coordenagdo intragov. nao funcionam
Instancias de coordenagao intergov. nao sao efetivas
Sistematica de M&aA é fragil

Falhas nos controles dos agentes operadores

Transparéncia insuficiente em escopo e alcance

12/12/2019
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@ TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAD

Portaria S REFERENCIAL
TCU BASICO Je
GOVERNANCA
2 5 I 20 1 4 Aplicavel a Orgaos e Entidades da Administracao Publica

55

Direcao e planejamento

Mecanismos de Governanca

>

&
@Q
&
K]
=

=

Controle

56
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GOVERNANCA EM ORGAOS E
ABRANGENCIA '[ ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

MECANISMOS -[

COMPONENTES =

lideranca

organizacional

Sisterna de
governanga

estratégia

E1

== Relacionamento com
partes interessadas

E2
f— Estratégia
organizacional

— Alinhamento
transorganizacional

c1
= Gestio de riscos
e controle interno

c2
= Ayditoria interna

c3

e transparéncia

57

12/12/2019
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iGovTl 2014 x Orcame

10.000.000.000,00
1.000.000.000,00
100.000.000,00

10.000.000,00

Orgamento de Tl 2014

1.000.000,00
100.000,00

10.000,00

0,00 0,10 0,20

Mera Regularidade

Maior Gasto: Pessoal

Infraestrutura
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Governanga

Governanga

Dirigir

Avaliar

Monitorar

12/12/2019
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Governanga

Governanga

Gestao

Gestdo

Dirigir

Dirigir

Planejar

Avaliar

Avaliar

Monitorar

Monitorar

12/12/2019
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1 Avaliar
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Dirigir Monitorar
Planejar Controlar
o
AT
i
(%]
()
w \ /
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(G]
Dirigir Monitorar
Planejar < Controlar
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Executar
v
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Governanga

[ L

Gestao

Governanga

[ L

Gestdo

Avaliar

Lideranga
Dirigir Monitorar

! !

Planejar < Controlar

Executar

Avaliar
Anh \

Dirigir Monitorar

! !

Planejar < Controlar

Resultados

Executar

12/12/2019
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Governanga

[ L

Gestao

Governanga

[ L

Gestdo

Avaliar

Lideranga
Dirigir Monitorar

! !

Planejar < Controlar

Resultados

Executar

Avaliar

Lideranga

Dirigir Monitorar

! !

Planejar < Controlar

Operagoes

Resultados

Executar

12/12/2019
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Governanga

[R——

Gestao

Governanga

[R——

Gestdo

Avaliar
Lideranca Accounta
bility

Dirigir Monitorar

| !

Planejar < Controlar

Operagodes

Resultados

Executar

Avaliar
Lideranca Accounta
bility

Dirigir Monitorar

| !

Planejar < Controlar

Operacdes

Resultados

Executar

12/12/2019
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_Principi uditoria
Etica e terna

Resultados
Valor

eracoes

A estrutura reflete
o modelo?

38
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1122. O desempenho de membros da alta administracdo é avaliado periodicamente.

Mao se aplica porque ha lei ou norma externa a organizacao que impede a implementacao
desta pratica. (Indique a seguir que leis ou normas sao essas)

Mio se aplica porgue ha estudo(s) que demonstra{m) que o custo de implementar esta
pratica € maior que o beneficio que seria obtido dessa implementacio. (Identifique a
seguir esse(s) estudo(s))

Mio se aplica por outras razdes. (Descreva-as a seguir)
[ ] Mao adota.
Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo.
Adota em menor parte.
Adota parcialmente. (Indique quais as evidéncias dessa adocdo)

Adota em maior parte ou totalmente. (Indique quais as evidéncias dessa adocdo)

Adota em menor parte.
[ ] Adota parcialmente. (Indique quais as evidéncias dessa adocdo)

Adota em maior parte ou totalmente. (Indigue quais as evidéncias dessa adocio)

Marque abaixo uma ou mais opgdes que explicitern melhor o que a organizacao pratica.

a) membros da alta administracio que apresentam desempenho superior recebem algum tipo de
reconhecimento;

b) diretrizes e critérios para avaliacdo de desempenho de membros da alta administracao da
organizacdo estdo definidos.

Como sua organizacao avaliou o item acima como "Atende parcialmente”, deve ser indicado o documento
onde item de avaliacdo esta formalizado.

39
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2112. O modelo de gestdo de riscos da organizacao esta estabelecido.

MNao se aplica porque ha lei ou norma externa a organizacao que impede a implementacao
desta pratica. (Indique a seguir que leis ou normas sao essas)

Mao se aplica porgue ha estudo(s) que demonstra{m) que o custo de implementar esta
pratica € maior que o beneficio que seria obtido dessa implementacio. (ldentifique a seguir
esse(s) estudo(s))

Mao se aplica por outras razdes. (Descreva-as a seguir)
MNao adota.
Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo.
Adota em menor parte.
[ ] Adota parcialmente. (Indique quais as evidéncias dessa adocdo)

Adota em maior parte ou totalmente. (Indique quais as evidéncias dessa adocdo)

Marque abaixo uma ou mais opcdes que explicitem melhor o que a organizacao pratica.

a) a politica institucional de gestéo de riscos esta definida;
b) o processo institucional de gestio de riscos esta definido;
c) diretrizes e limites para exposicdo a risco estdo definidos;

d) critérios de avaliacdo de riscos institucionais estio definidos.

Como sua organizacao avaliou o item acima como "Atende parcialmente”, deve ser indicado o
documento onde item de avaliacdo esta formalizado.
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Adm. Direta Exec

Autarquias
Fundacoes
- 39%
58%
B Aprimorado Intermediario W Inicial
34%
63%
B Aprimorado Intermediario | Inicial
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Tribunais

34%

63%

B Aprimorado Intermediario W Inicial

86%

B Aprimorado Intermediario B |nicial
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14%

86%

B Aprimorado Intermediario B Inicial

16% .

46% |Gov

38%

B Aprimorado Intermediario | |nicial
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Estatais

16% |

|Gov

46%

38%

B Aprimorado Intermediario W Inicial
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Modelo de Gestao da
Governanga Accountability
Auditoria
Interna

_Principios de
Etica e conduta

. Accounta
Lideranga bility

Desempenho
da Alta Adm

Estratégia Operagdes

Gestao da
Estratégia

Modelo de Gestao da
Governanca Accountability

_Principios de Auditoria
Etica e conduta Interna
Accounta

Lideranga bility

Desempenho
da Alta Adm

Estratégia Operagdes

Gestao da
Estratégia
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Modelo de Gestao da
Governanga Accountability

Principios de Auditoria

Etica e conduta Interna
. Accounta
Lideranga bility

Desempenho

da Alta Adm 5 )
Estratégia peracoes

Gestao da
Estratégia

2000. Estratégia
2100. Estratégia
2110. Gerir os riscos da organizagao.

O MODELO DE GESTAO DE RISCOS DA ORGANIZAGCAO
ESTA ESTABELECIDO.

a) a politica institucional de gestdo de riscos esta definida;

b) o processo institucional de gestio de riscos esta definido;

c) diretrizes e limites para exposigdo a risco estio definidos;

d) critérios de avaliagdo de riscos institucionais estdo definidos.

12/12/2019
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=488)

Frequéncia (N

2000. Estratégia
2100. Estratégia
2110. Gerir os riscos da organizagao.

OS RISCOS CONSIDERADOS CRIiTICOS PARA A
ORGANIZACAO SAO GERIDOS.

a) processos considerados criticos para o alcance dos objetivos institucionais
estio identificados;

b) ativos desses processos considerados criticos (p. ex. tecnologias,
informagoes, pessoas) estao identificados;

c) riscos que podem afetar o alcance dos objetivos institucionais (riscos
considerados criticos) estao identificados, analisados e avaliados;

d) a organizagdo informa os membros das instancias superiores de governanga
acerca de riscos considerados criticos;

e) a organizagao implantou controles internos para tratar riscos considerados
criticos para o alcance de seus objetivos.

Agregador: 2110

(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 81%)

100- ModGestRiscos RiscosCriticos

8% 1%

14%
N
83%)

TN
79%;

75

Estagio
‘1 APR
2INT

| EI0
W

25-

24% 21%
0.0 0.90
50% 50%
2110 2111 2112

Parametros de adequag8o da amostra: alpha=0.763; kmo=0.5; Bartlett (p value)=0

12/12/2019
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2000. Estratégia
2100. Estratégia
2120. Estabelecer a estratégia da organizagao

O MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA DA
ORGANIZACAO ESTA ESTABELECIDO.

a) o modelo contempla a etapa de formulagio da estratégia;

b) o modelo contempla a etapa de monitoramento da estratégia;

c) o modelo contempla a etapa de avaliagdo da estratégia;

d) o modelo contempla a etapa de comunicagao da estratégia;

e) o modelo explicita as responsabilidades dos envolvidos na formulagdo e gestdo da estratégia;

f) o modelo explicita as diretrizes para desdobramento da estratégia;

g) o modelo explicita como a estratégia é avaliada, visando a comunicagio de resultados a sociedade,
o ajuste da estratégia as mudangas de contexto e a sua melhoria;

h) o modelo explicita as diretrizes para revisdo periodica da estratégia;

i) o modelo explicita que o plano estratégico produzido se constitui da formalizagao de, no minimo,
objetivos, indicadores, metas, iniciativas estratégicas e responsaveis;

j) o modelo explicita os critérios para selegdo e priorizagdo de iniciativas estratégicas;

k) o modelo orienta acerca do alinhamento da estratégia da organizagdo com politicas e diretrizes
nacionais;

I) o modelo explicita as diretrizes para envolvimento de partes interessadas internas e externas a
organizagao na formulagao e gestao da estratégia;

m) o modelo orienta acerca de mecanismos de articulagdo e coordenagao de iniciativas estratégicas
que envolvem outras organizagoes;

n) o processo efetivamente praticado de gestao da estratégia é aderente ao modelo existente.

2000. Estratégia
2100. Estratégia
2120. Estabelecer a estratégia da organizagao

A ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO ESTA DEFINIDA.

a) a missao, a visao e os valores da organizagao estao definidos;

b) os objetivos estratégicos da organizagao estao definidos;

c) indicadores e metas de desempenho da estratégia estao definidos;

d) as iniciativas estratégicas prioritarias estao definidas;

e) as pessoas ou unidades responsaveis pela realizagio das iniciativas
estratégicas estao formalmente designadas;

f) a estratégia esta alinhada as politicas e diretrizes nacionais;

g) as instancias internas de governanga participaram da formulagio da
estratégia;

h) na formulagdo da estratégia, foram considerados os anseios das partes
interessadas externas (p. ex. sociedade);

i) a estratégia da organizagao esta atualizada;

j) a estratégia é divulgada entre os servidores/funcionarios.
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=488)

Frequéncia (N

Agregador: 2120
(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 56%)
ModGestEstr

100~

25-

0-

2120

54%
0.80
27%

2121

Estrat MapProc

19%

DemPartes

e
@ [1apr

||zt
[ EX
| B

T4% A44% A44%
0.82 087 070
27% 22% 23%
2122 2123 2124

Parametros de adequacgéo da amaostra: alpha=0.738; kmo=0.68; Bartlett (p value)=0

2000. Estratégia
2100. Estratégia
2130. P a gestao estratégi

A ALTA ADMINISTRAGAO ESTABELECEU MODELO DE
GESTAO DOS PROCESSOS FINALISTICOS.

a) indicadores de processos finalisticos estdo definidos;
b) a validade, suficiéncia e relevancia dos indicadores ¢ avaliada;
c) os processos finalisticos sao analisados e mapeados.
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Frequéncia (N=488)

12/12/2019

2000. Estratégia
2100. Estratégia
2130. P a gestdo estratégi

gl

A ALTA ADMINISTRACAO CONTROLA O DESEMPENHO
DA GESTAO DE CONTRATACOES.

a) a organizagao estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestao de
contratagoes;

b) a organizagdo divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestio de
contratagoes;

) a organizagao acompanha a execucao dos planos vigentes quanto ao alcance
das metas estabelecidas, a fim de corrigir desvios;

d) a organizagdo coleta e analisa os dados necessarios a medicao de
desempenho da drea de gestao de contratagoes;

e) a organizagao disponibiliza relatérios de medicao de desempenho relativos
a area de gestao de contratagoes.

Agregador: 2130
(percentual da varidncia total da amostra explicada pelo agregador: 62%)

Pessoas+Contrat Finalisticos Tl
100~ B

14%

75~

Estagio

’_‘1 APR

l2iNT
| B
.4INE

50-

25-

45% 44%
0.80 0.73
34% 31%

2130 2130PC1 2130PC2 2130PC3
Parametros de adequagéo da amostra: alpha=0.689; kmo=0.651; Bartlett (p value)=0
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Lei das Estatais: LC 13.303/2016

Decreto 9.203/2017

Resoluc¢do 198/CN] — Governanca Judicidria
Plano estratégico CSJT

Conab: Decreto 8761/2016

Embrapa: Decreto 8763/2016

Politica de Governanga do TRT da 122 Regido

Conselho de Administracio no ST]

IIl - ndo se enguadrar nas hipéteses de inelegibilidade previstas nas alineas do inciso | do eaput do art 12 da Lei tar n2 64, de 18 de maio de 1990, com as alteragd i pela Lei C: n2 135, de 4 de junhe de
2010

§ 12 O estatuto da empresa péblica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias podera dispor scbre a contratagdo de seguro de r civil pelos

§22 E vedada a indicagdo, para o Conselho de Administrag3o e para a diretoria:

| - de representante do drgéo regulador ao qual a empresa plblica ou a sociedade de economia mista esta sujeita, de Ministro de Estado, de Secretério de Estado, de Secretario Municipal, de titular de carge, sem vinculo permanente com o
semvigo publico, de natureza especial ou de diregao e to superior na ini o plblica, de dirigente estatutdrio de partido politico e de titular de mandato no Poder Legislativo de qualquer ente da federagdo, ainda que
licenciados do carge;

Il - de pessoa que atuou, nos (ltimos 36 (irinta e seis) meses, como participante de estrutura deciséria de partido politico ou em trabalho vinculado a organizagao, esiruturagao e realizagdo de campanha eleitoral;
IIl - de pessea que exerga cargo em organizagao sindical;

IV - de pessoa que fenha firmada contrato ou parceria, como fornecedor ou comprador, demandanie ou ofertante, de bens ou servigos de gualguer natureza, com a pessoa politico-administrativa controladora da empresa publica ou da
socledade de economia mista ou com a propria empresa ou socledade em periodo inferior a 3 (trés) anos antes da data de nomeagdo;

V - de pessoa que tenha ou possa ter qualquer forma de conflito de interesse com a pessoa politico-administrativa controladora da empresa publica ou da sociedade de economia mista ou com a prépria empresa ou sociedade
§ 32 A vedagdo prevista no inciso | do § 22 estende-se também aos parentes consanguineos ou afins até o terceiro grau das pesscas nele mencionadas.

42 Os administradores eleitos devem parlicipar, na posse e anualmente, de treinamentos especificos sobre legislagao societdria e de mercado de capitais, divulgagéo de informagdes, controle interno, codigo de conduta, a Lei n2 12.846,
g e g
de 12 de agosto de 2013 (Lei Anti a0), & demais temas as ativi da empresa plblica ou da sociedade de economia mista.

§ 52 Os requisitos previstos no incisa | do caput poderdo ser dispensados no caso de indicagdo de empregado da empresa publica ou da sociedade de economia mista para cargo de administrador ou como membro de comité, desde que
atendidos os seguintes quesitos minimos:

| - 0 empregado tenha ingressado na empresa plblica ou na sociedade de economia mista por meio de concurse plblice de provas ou de provas e titulos;
II - 0 empregado tenha mais de 10 (dez) anos de trabalho efetivo na empresa publica ou na sociedade de economia mista;

Ill - 0 empregado tenha ocupado cargo na gestdo superior da empresa publica ou da sociedade de economia mista, comprevando sua capacidade para assumir as responsabilidades dos cargos de que frata o caput
Segdo IV
Do Conselho de Administragio

Art. 18. Sem prejuizo das ¢ éncias previstas no art. 142 da Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, e das demais atribuigtes previsias nesta Lei, compete ao Conselho de Administragao
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Il - ndo se enquadrar nas hipdteses de inelegibilidade previstas nas alineas do inciso | do caput do art. 12 da Lei tar n2 64, de 18 de maio de 1990, com as alteragd idas pela Lei Ci n2 135, de 4 de junhe de
2010.

§ 12 O estatuto da empresa péblica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias podera dispor scbre a contratagdo de seguro de r bili civil pelos

§22 E vedada a indicagdo, para o Conselho de Administrag3o e para a diretoria:

| - de representante do drgéo regulador ao qual a empresa plblica ou a sociedade de economia mista esta sujeita, de Ministro de Estado, de Secretério de Estado, de Secretario Municipal, de titular de carge, sem vinculo permanente com o
semvigo publico, de natureza especial ou de diregao e to superior na ini o plblica, de dirigente estatutdrio de partido politico e de titular de mandato no Poder Legislativo de qualquer ente da federagdo, ainda que
licenciados do carge;

Il - de pessoa que atuou, nos (ltimos 36 (irinta e seis) meses, como participante de estrutura deciséria de partido politico ou em trabalho vinculado a organizagao, esiruturagao e realizagdo de campanha eleitoral;

IIl - de pessea que exerga cargo em organizagao sindical;

IV - de pessoa que fenha firmada contrato ou parceria, como fornecedor ou comprador, demandanie ou ofertante, de bens ou servigos de gualguer natureza, com a pessoa politico-administrativa controladora da empresa publica ou da
socledade de economia mista ou com a propria empresa ou socledade em periodo inferior a 3 (trés) anos antes da data de nomeagdo;

V - de pessoa que tenha ou possa ter qualquer forma de conflito de interesse com a pessoa politico-administrativa controladeora da empresa publica ou da sociedade de economia mista ou com a prépria empresa ou sociedade.
§ 32 A vedagdo prevista no inciso | do § 22 esiende-se também aos parentes consanguinees ou afins até o terceiro grau das pesscas nele mencionadas.

§ 42 Os administradores eleitos devem parlicipar, na posse e anualmente, de treinamentos especificos scbre legislagdo societdria e de mercado de capitais, divulgagdo de informagdes, controle interno, e6digo de conduta, a Lei n2 12,846,

de 12 de agosto de 2013 (Lei Anti a0), & demais temas as ativi da empresa plblica ou da sociedade de economia mista.

§ 52 Os requisitos previstos no incisa | do caput poderdo ser dispensados no caso de indicagdo de empregado da empresa publica ou da sociedade de economia mista para cargo de administrador ou como membro de comité, desde que
atendidos os seguintes quesitos minimos:

| - 0 empregado tenha ingressado na empresa plblica ou na sociedade de economia mista por meio de concurse plblice de provas ou de provas e titulos;
II - 0 empregado tenha mais de 10 (dez) anos de trabalho efetivo na empresa publica ou na sociedade de economia mista;
Ill - 0 empregado tenha ocupado cargo na gestdo superior da empresa publica ou da sociedade de economia mista, comprevando sua capacidade para assumir as responsabilidades dos cargos de que frata o caput

Segdo IV

Do Conselho de Administragio

Art. 18. Sem prejuizo das ¢ éncias previstas no art. 142 da Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, e das demais atribuigbes previsias nesta Lei, compete ao Conselho de Administraggo:

Onde estamos?

Gestores falando essa lingua

Academia

Legislacdo
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CINCO DIFERENTES MODELOS

Caracteristicas Modelo Modelo Modalo Modealo latino- Modalo latino-
definidoras anglo-saxdo alemao japonés aurcpeu amaricano
Financiameanto D Det A D
predominante Equity . R
Propriedade e controle Dispersiao Concentragao B Concentracio ot 25
cruzamentos concentrade
ACIEITED Separad Sob: Sobrepost Sobrepost Sobrepost
o geetho paradas obrepostas repostas obrepostas repostas
- S Acionistas- Credores— Credores— Majoritarios- Majoritarios—
Conflitos de agencia i i i S Nt iR
direcio acionistas acionistas minaritarios minoritarios
Protecio legal a - -
minoritrios Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca
Conselhos de Atuantes, foco Atuantes, foco | Atuantes, foco em Pressbes para Vinculos com
adminkstracio om direitos aim operacies ostratégia malor eficicia gestio
Lk!uld_o_z palpeticipaci Muito alta Baixa Em evolugao Baixa Eupsc_ulatwas
acionaria oscilanta
Forgas de controle mais Internas migrando
e Externas Internas Internas para externas Internas
a o Adesio S i
Governanga corporativa Estabelecida e Baixa enfase Enfase em alta Embrionaria
Abrangéncia dos modelos
de governanca Baixa Alta Alta Mediana Em transicio

Fonte: Governanga Corporativa, Ed. Atlas, Cap. 6

Nas estatais

Financiamento Majoritariamente Publico

Conflito de Agéncia Sociedade x Agentes

Conselho de
Administracao

Pouco Atuante

Forcas de controle mais
atuantes

Internas

Governanga
Organizacional

Inicial
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mais atuantes

i
e

Gestores
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Lideranca
é fator critico de sucesso!

Efeito da visao estratégica da lideranca

Lideranga da Alta Administracdo x Processos de Tl
(Perfil GovTl 2010; Pearson=0,62)

Federal, N=353
100%

+lideranga
90% +processo/controles

y=0,4647x + 0,0697x + 0,1946
R?=0,4175

80%

Processos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 90% 100%

-lideranca Lideranca da Alta Administragdo
-processo/controles
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‘Efeito da vis3o estratégica da lideranca

Governanga vs Gestao das Aquisigoes (2014)
(estados e municipios)

+lideranca
+processo/controles
2 3

Relagdo entre Gover

 iGestAq
Linear (iGestAq)

¥=0,6157x+0,3242
R=0,4265
03

02

01

0
03 04 05 05 07 08 09 1

iGovA
-lideranga q
-processo/controles

Governar

faz toda a diferencga!

governanga
(N=488)

Pearson=0,63

Boa gestao

de pessoas
Pearson=0,67

Boa gestao

([3]
Pearson=0,64 / contratos

Boa gestao

deTI
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Governar e ...

\

/ Pearson Pearson \

// 0,64 0,57 \\

Estratégia

Accountab.

Lideranca

Pearson

0,52
S~ e~

Boa

Estratégia

inease) A é o nucleo da governanga!

Pearson=0,61

/' Boa gestio

de pessoas
Pearson=0,67

¥/ Boa gestio
de
contratos

/' Boa gestdo
de Tl

61



12/12/2019

62



12/12/2019

80% do mercado
de Cameras

90% de mercado
de filmes
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gue
nao gerem

adequadamente os
Seus riscos

Gazeta do Povo: “Juiz” com
inteligéncia artificial tomou W aRee" u
a mesma decisao que ' 5 i "‘“'f) ""‘s{;
° g 'ﬁJ /ﬂ & >~ [\ =
magistrados em 79% dos & ‘
Casos.
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RISCOS
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B CONTRA

== TACOES
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-

MIDIA =
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Perda de credibilidade
Perda de relevancia

Desperdicio de recursos
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RISCOS
DE

PESSOAL

Tt

Mo T

RISCOS, .. oo 80w

RISCOS
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World Values Survey

TRUST: ESSENTIAL INGRIDIENT OF
ECONOMIC PROSPERITY

Professor Christian W Haerpfer
President of the World Values Survey Association
Director of the Institute for Comparative Survey Research
“‘Eurasia Barometer”
Chair IPSA RC 17 “Comparative Public Opinion”
Professor of Political Science, University of Vienna, Austria

International Seminar on Governance and Development, November, 23-25, 2016

CONFIANCA INTERPESSOAL

100

93 98 95 83 98 93
” >4 48
30 26
. I 18 1o I 23 2 19 g I 12

Brazil Chile India South Korea Mexico

100 93 97 95 95 95 -

66 68 74 74 72
50 40 35 35 45
I I 22 22 I 24 23 I 24
o O O i O

Netherlands Poland South Africa USA France

= Confianca geral = Confianga na familia

m Confianca na vizinhanca Confianga em recém conhecidos

Fonte: WVS-6; for France: WVS-5
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CONFIANCA SOCIAL: IGREJAS, MIDIA
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CONFIANCA POLITICA: GOVERNO,
PARTIDOS, FORCAS ARMADAS
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CONFIANCA EM ORGANIZACOES:
EMPRESAS, BANCOS, NIVERSIDADES
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PROCURE A
AUTORIDADE

\[o
ASSUNTO!

International

Iso Organization for

N2 Zl Standardization

COSO

Gerenciamento de
Riscos Corporativos -
Estrutura Integrada
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ISO 31000: Efeito da incerteza nos
objetivos

COSO: possibilidade de que um evento
ocorra e afete adversamente o alcance de
objetivos

GESTAO DE RISCOS

ISO 31000: Atividades COORDENADAS para
dirigir e controlar a_organizacao no que se
refere a riscos.
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Gestao de Riscos

Trajetoria Tipica Trajetoria Com Gest3do de Riscos
Risco
é Mitigacdo
Remediacao
Trajetéria Objetivos / Objetivos
da Empresa
Valor para o
Acionista Valor para o
Preservagdo da Acionista
Imagem Preservacdo da
Imagem

—
TCU TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
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A gestao de riscos
NAO tem como
objetivo obter risco
zero.

759 LIKE TO WTRODUCE OUR NEWS
CONSULTANT ON R\SK MANAGENENT!
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“Objetivos

tém como
objetivo
mudar a

\ realidade”

Mensuravel
Atingivel
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Olhar para o
futuro

Planejamento
Estratégico

Formular
Estratégia

Analisar o
Ambiente
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Identificar em toda a organizagao

Eventos capazes dé afetd-la

Administrar os riscos
“

- \ SA F<
Possibilitar garantia razodavel

S

Do cumprimento dos seus objetivos

(COSO-ERM, 2004)

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliacao de riscos

Identificacao
de riscos
Analise
de risco
Avaliacao
de risco

Tratamento
de riscos

Registro e relato

Comunicagao e consulta
Monitoramento e andlise critica
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Objetivo:

Viajar de 6nibus ou aviao do ponto A ao ponto B, no mesmo

estado, para importante reunidao, em certo horario.

POSSIVELRISCO

NOTA

ponto B

Falhar em realizar a viagem do ponto A ao

(Simples negagdo do objetivo)

transporte escolhido

Nao haver alimentagdao no meio de

(Ndo impacta no alcance do objetivo)

onibus/avido

Perder o horario e deixar de embarcarno

(E um risco: pode ser mitigado por
° acdes que assegurem que O NOSSO
horario seja cumprido)

Condigdes climaticas severasimpedirem o
6nibus/avido de cumprir o horario

contingenciais)

(E um risco: ndo temos controle, mas
podemos planejar medidas

|dentificacdo de riscos

Causa

Pessoas (C.H.A)

Processo

Tecnologia

[ Recursos Financ./Mat.
[ Informacao

Ambiente Externo

Risco

(

\

Evento possivel que

alcance de objetivos

\

pode afetaro

Fonte: TCU

Consequéncia

[ Efeito sobre os objetivos ]

[ Efeito sobre a imagem ]

-

Efeito sobre a
conformidade

s 3

Efeito sobre recursos ou
efeito financeiro

| J/

| Efeito sobre a entrega de
produtos e servigos

12/12/2019
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Modelagem de
Processos

Analise de riscos

Nivel de Risco: Probabilidade x

Impacto
s ‘.

Nivel de RISCO (Probabilidade)’ x
(Impacto)’
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Matriz de riscos

3e 10 20 50 80 100

3

o — | NR=PI

e 8 16 40 64 80
= .
Z 3w 5 10 25 40 50
2

Zn 2 4 10 16 20

2. 1 2 5 8 10

3

Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
1 2 5 8 10
PROBABILIDADE

Avaliacao de riscos: critérios

Nivel de Risco rios para priorizagdo e tratamento de riscos

Nivel de risco muito além do apetite a risco da organizag¢do. Qualquer risco nesse nivel
deve ter uma resposta imediata. Postergacdo de medidas sé com autorizagdo do
dirigente maximo.

Nivel de risco além do apetite a risco da organizagdo. Qualquer risco nesse nivel dever
RA ter uma agdo tomada em periodo determinado. Postergacdo de medidas sé com
autorizacdo do dirigente de area.

Nivel de risco dentro do apetite a risco da organizagdao, mas que requer atividades de
RM monitoramento especificas e atengdo da geréncia na manutencdo de respostas e
controles para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem custos adicionais.

Nivel de risco dentro do apetite a risco da organizagao. Geralmente nenhuma medida
especial é necessaria, exceto a manutengao de controles e respostas para manter o
risco nesse nivel.

Nivel de risco dentro do apetite a risco da organizacdo, mas é possivel que existam
oportunidades de maior retorno que podem ser exploradas, como diminuir o nivel de
controles ou assumir mais riscos, avaliando custos vs. beneficios.

Tabela 8: Diretrizes para priorizacdo e tratamento de riscos (adaptado de BRASIL, 2013a).
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RISK PERCEPTION RISK ANALYSIS RISK MANAGEMENT

Tratamento de riscos

O tratamento de risco deve ser realizado considerando a
adequacéo ao contexto da organizacgao.

As opc¢des podem incluir:

a) evitar o risco descontinuando ou nao iniciando a ot
atividade que da origem aorisco; [EVITAR] ﬁ
R

b) remocdo da fonte de risco, diminui¢cdo da probabilidade
ou do impacto do risco; [MITIGAR]

Fonte:1S031000/2009
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Tratamento de riscos

c) Aumentar o risco na tentativa de tirar proveito de
uma oportunidade; [EXPLORAR]

d) compartilhar o risco com outra parte ou
partes;

[TRANSFERIR]

e) retencdo do risco por uma decisdo consciente e bem
embasada.
[ACEITAR]

Fonte: 1S031000/2009
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MODELO COSO

ATIVIDADE DE CONTROLE

COMPONENTES

AVALTACAO DE RISCO

AMBIENTE DE CONTROLE

12/12/2019 170

2004
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Misséo, Viséo,
Valores Fundamentais

12/12/2019

\ENTO CORPORAT, e

Objetivos Estratégicos

Fixagdo de Objetivos

Identificagcao de Eventos

A QWK
QSRS

RAIRN

7
/A
)
g

Avaliagao de Riscos

Q
QRN
A\N

Resposta a Risco

Atividades de Controle

ARV

Informagdes e Comunicagoes

QRN

Monitoramento

172

l?/soo

Desempenho
otimizado

Govemanrga de Risco
e Cultura

\ Risco, Estratégia
a e Definicdo de Objetivos
AT
p Risco na Execucio

( E RIsco de InformacZo,
Comunicagio
e Divulgagzo

" Monitoramenio do
';' desempanho do gerendamento 73
comporativo de rsco
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r Ambiente Interno
| V' 7/ o O /

Fixagcao de Objetivos
ey Wi &Y ASY J

Identificagao de eventos
y 1Yy /7

Avaliagcao de Riscos
I o g _-<,,..»
Resposta ariscos ﬂ.,

_ AL

Atividades de controles internos -
A /A

Informag¢ao e Comunicagdo N
N [ W N - \\
Monitoramento .
~Ale

Acdo/Procedimento Controles
para gerenc_iarriscos , Internos

Aumenta o alcance de
objetivos

E de responsabilidade >
da gestdo L PN
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NAO EXISTE
ORGAO DE
CONTROLE
INTERNO!

CONTROLES
INTERNOS!!

4

[—
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Departamento de
Contabilidade (BACEN)

Registro Contabil e Pagamento

Conformidade

Analise Documental Registro Contabil
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|
CONTROLES INTERNOS

Definicéo de
Objetivos

| Controles Internos
em resposta aos
riscos relevantes;

Definigdo de
Apetite ao Risco

Classificacdo dos
Riscos (Impacto e
Probabilidade)

| identificacdo dos
- riscos da
organizagdo.
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Responsbiliddé
na Gestao de

Riscos

Orgdo de Governanca / Conselho / Comité de Auditoria

Alta Administracao ‘

t

1?2 Linha de Defesa 2? Linha de Defesa 3% Linha de Defesa

Seguran¢a

Gerenciamento de Riscos
Medidas de

Controle
Interno

Controles
da Geréncia

2UJa)X3 eLoIpNY

Qualidade Auditoria Interna

Inspecdo

Conformidade

90



Modelo de Quatro Linhas de Defesa, Adaptado
da Declaracao de Posicionamento do The Institute
of Internal Auditors (IIA), 2013. %

12. Linha de Defesa
Controles do Gestor

22. Linha de Defesa

Controle Financeiro
Gerenciamento de Riscos
Conformidade

32 Linha de Defesa
Auditoria Interna

42 Linha de Defesa
Auditoria

lIHHIIHIHIHIIHHH[IIII|HH[IIIHIHIIIIl

- Ata Adririsa
@rgéos de Govert'
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SISTEMA
DE

CONTROLE
INTERNO |
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- :‘ o

Art. 70. A fiscalizagao contabil, financeirq,
or¢amentdria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da
administracdo direta e indireta, quanto a
legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicagcdo das subvengoes e renUncia de
receitas, sera exercida pelo Congresso
Nacional, mediante contirole externo, e

pelo SISTEMA de controle interno de
cada Poder.

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e
Judicidrio manterao, de forma integrada,

S|STEMA de contirole interno com a
finalidade de: (...)
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v L 200/67, Zrt. 1} © controle dus see O Es ot ;%sz'm'atra(;b. ;
exercer-se em FODC'S os néveis e em FODOS os érqgdos, compreendendo,
fartz'cufamente:
a) o contréle, pela c%ﬁa competente, da execugio dos programas e da ohservincic :
normas que governam a atividade egaeaﬁca do orgdo controlado; 7
b, ) o contréle, pelos drgdos proprios de cada sistema, da observincia das normas gerai

que rejufam o exercicio das atividades auxilfiares;

c) o contréfe da gpfzcm;ao dos dinfeiros Jauifzco.s e da guarda dos bens da Urniio Jae]b

Srqdos préprios do sistema de contabifidade e auditoria.
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®A®The Institute of

Internal Auditors

Avaliar e melhorar Presta

oo tioae [ consutorias em
g gestao de riscos,

riscos, dos ol
controles e da coniroles e

governanga. governanca
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Acérddo TCU 1273/2015

Todas as organizagoes - 7.770

100
. 12%
24% B B B e
80% 19%
60

35%
409
- 35%
- 16%
10¢

Controle C11 c21 C22 C31 C32 C34

I [nexistente Insuficiente Iniciando

Implantagao

do Processo

de GR. (art.
13)

Dirigente
Maximo é o
principal
responsavel.
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Estabelecer sistemade
gestdo de riscos e controleinterno

J Organizag¢oes federais - 380

7%
13%
(80% 39% 39%

Politica de

GR em até
12 meses
(art. 17)

ma 7 Estabelecer a
- estratégia e a
estrutura de GR
(art. 19)
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Politica da . N Sistematizacdo,
~ Projeto clEEDE automagdoe
Gestao il outras unidades |- Iy dad
de Riscos piloto o Evam— gestdointegrada de

riscos
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