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Governança
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Para que serve o Estado?

Art. 173. Ressalvados os casos previstos 

nesta Constituição, a exploração direta de 

atividade econômica pelo Estado só será 

permitida quando necessária aos 

imperativos da segurança nacional ou a 

relevante interesse coletivo, conforme 

definidos em lei.
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[ Estruturas de Mercado]

Características:
• Número de Ofertantes/Demandantes

• Diferenciação do produto 
(homogêneo/heterogêneo)

• Barreiras à entrada de novos ofertantes

• Transparência de informações

[ Estruturas de Mercado]

Para que serve uma empresa?
• Premissa da Economia: Maximização de Lucros.

• Lucro = Receita Total – Custo Total
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[ Estruturas de Mercado]

Receita das Firmas
• Receita Total = Preço x Quantidade
• RT = P.Q
• Receita Média: RT/Q

• 𝑅𝑚𝑒 =
𝑅𝑒𝑐𝑒𝑖𝑡𝑎 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙

𝑄
=

𝑃.𝑄

𝑄
= 𝑃

• Receita Marginal: Rmg =
𝛥𝑅𝑇

𝛥𝑄

[ Estruturas de Mercado]

Concorrência Perfeita no curto prazo:
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[ Estruturas de Mercado]

Equilíbrio na Concorrência Perfeita

[ Estruturas de Mercado]

O que caracteriza um monopolista?
• Poder de Mercado

• Barreiras à entrada de novas empresas
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[ Estruturas de Mercado]

Barreiras à entrada
• Controle de um recurso/insumo escasso

• Retornos Crescentes à Escala

• Superioridade Tecnológica

• Barreiras criadas pelo Governo

[ Estruturas de Mercado]

Equilíbrio no Monopólio
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[ Estruturas de Mercado]

Um caso especial: O monopólio natural. 

• Economias de Escala

• Custos Fixos ALTÍSSIMOS

• Custos Marginais bem baixos e próximos de 0.

• Neste caso, a solução de regulação é P = Cme.

Bens Públicos

Externalidades

Monopólio Natural

Falhas de Mercado
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Alocativa

Distributiva

Estabilizadora

Funções do 

Governo
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Objetivo da Política 

Pública

Lucro

Interesse Público

Função de 

Propriedade
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Propósito do 

Estado como 

Acionista

Exercício 

Centralizado

Interesse Público x 

Objetivos 

Empresariais

Direitos dos 

Minoritários
Accountability
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O problema de agência

Principal
Agente

Contrata

Executa

Interesse

próprio
Interesse

próprio

Assimetria de informação

Conflito de interesses

21

Como maximizar a probabilidade 

de que o comportamento do agente 

atenda os interesses do Principal e 

não os seus próprios ou de 

outrem?
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Nada Fazer (Ineficácia Extrema)

Cometer irregularidades 

(Ilegalidade)

Gastar mais do que necessário 

(Ineficiência)

Não produzir o benefício 

prometido (inefetividade)

Gastar em um conjunto 

inadequado de alternativas (anti-

economicidade)



12/12/2019

13

“A situação de desgovernança na 

Administração Pública de nosso 

país é grave!”

(2015)
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Fonte: Governança Corporativa, Ed. Atlas, Cap. 6  

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

•Majoritariamente PúblicoFinanciamento

•Sociedade x AgentesConflito de Agência

•Pouco AtuanteConselho de 
Administração

• InternasForças de controle mais 
atuantes

• InicialGovernança 
Organizacional

Nas estatais
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Sistema de 
Governança 

no Setor
Público

Fonte: TCU
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Forças de controle mais atuantes

Gestores Auditores

Perspectivas

Entes Federados e
Esferas de Poder

Políticas
Públicas

Órgãos e 
Entidades
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Perspectivas
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Modelo do TCU para avaliação do CG
Referencial para Avaliação da Governança do Centro de Governo

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Transparência 

Governança do Centro de Governo 

Estratégia 

Gerenciamento 

estratégico 

Coordenação 

Articulação 

política e 

orientação 

Coordenação 

do desenho e 

implementação 

das políticas 

públicas 

Supervisão 

Monitoramento 

e avaliação 
Comunicação e 

Accountability 

Necessidades das partes interessadas 

Prevenção e 

Gestão de 

Riscos 

REFERENCIAL PARA AVALIAÇÃO DE 
GOVERNANÇA EM POLÍTICAS PÚBLICAS

 Estrutura Conceitual e 
Analítica de 
Governança em 
Políticas Públicas

 Componentes

 Boas Práticas

Fonte: TCU (Slides 23-37) 
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GOVERNANÇA EM POLÍTICAS PÚBLICAS

1. Institucionalização

2. Planos e Objetivos

3. Participação

4. Capacidade Organizacional e Recursos

5. Coerência e Coordenação

6. Monitoramento e Avaliação

7. Gestão de Riscos e Controles Internos

8. Accountability

COMPONENTES

A PERSISTÊNCIA DAS DESIGUALDADES
Razão entre o PIB per capita das regiões e o PIB per capita brasileiro (1995-2008)

Sudeste

Centro-Oeste

Sul

Norte

Nordeste

Segundo o Ipea:  Ao ritmo do período examinado, 
o PIB per capita do Nordeste só chegará à marca 
de 75% do valor nacional ao redor do ano de 2074.
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Desigualdades Regionais - Renda per capita 2000

Fonte: IBGE

Desigualdade: Educação

Proporção de pessoas analfabetas com 15 anos ou mais de idade

Fonte: IBGE/PNAD 2009
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Desigualdades Regionais - Microrregiões

Fonte: SDR/MI

Política Nacional de 
Desenvolvimento Regional

• Objetivo:

A Política Nacional de Desenvolvimento Regional

(PDNR) anualmente aplica R$ 30 bilhões por meio de

fundos de financiamento, fundos de desenvolvimento

regional, incentivos fiscais e recursos orçamentários.
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A PNDR e seus Recursos (2011)

R$ 0,08 bi
(1%)

R$16,64 bi  
(63%)

R$ 2,97 bi
(11%)

R$ 0,32 bi
(1%)

R$ 6,38 bi
(24%)

ORÇAMENTO

FUNDOS 
CONSTITUCIONAIS 

DE FINANCIAMENTO

FUNDOS DE 
DESENVOLVIMENTO 

REGIONAL

FUNDOS DE 
INVESTIMENTOS 

REGIONAIS

INCENTIVOS

• Indefinição de Problemas e Objetivos

• A política não define precisamente que problemas

pretende resolver. Os objetivos e metas da política não

estão definidos de forma precisa, prejudicando o

planejamento, a execução e a avaliação dos resultados.

• Problemas no Modelo Lógico da Política

• Problemas identificados pelos gestores e pelos

especialistas não são atacados pelos instrumentos

disponíveis na PNDR.

RELATO DE ACHADOS 

Formulação
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• Há descasamento entre o Direcionamento de
Recursos Públicos pelos instrumentos de
financiamento da política e o diagnóstico de
desigualdade regional que orienta a PNDR

• A legislação que orienta a aplicação de benefícios

creditícios e fiscais é anterior ao diagnóstico da PNDR, e

não foi atualizada para focalizar as prioridades eleitas

pela política.

RELATO DE ACHADOS 

Recursos x Diagnóstico

• Não estão definidos Indicadores apropriados
para orientar a gestão e assegurar a
transparência sobre os resultados

• PPA 2008-2011: De 4 programas finalísticos, apenas 1 tinha

indicadores adequados. Os indicadores dos demais

programas não foram incluídos devido a fragilidades na sua

definição.

• PPA 2012-2015: Há problemas de representatividade e

sensibilidade nos indicadores do programa temático.

RELATO DE ACHADOS 

Indicadores



12/12/2019

26

• O Sistema Nacional de Informação para o
Desenvolvimento Regional (SNIDR) não havia sido
implantado.

• O Relatório Anual de Avaliação da Política somente
foi produzido em 2011, após fiscalização do TCU.

• Não foi estabelecido um procedimento sistemático de

aprendizado a partir de avaliações realizadas pelos órgãos

gestores, no nível estratégico da PNDR.

RELATO DE ACHADOS 

Monitoramento e Avaliação

• Falhas nos Sistemas de Informação dos bancos
operadores dos Fundos

• Indicativos de Fragilidade Estrutural das Secretarias
Regionais de Desenvolvimento (SUDAM e SUDENE),
com condições precárias de fiscalização regional da
aplicação dos recursos.

RELATO DE ACHADOS 

Controles Internos
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• Insuficiência de Divulgação de Resultados,
Participação e Controle Social

• Os mecanismos de divulgação das ações e dos resultados

da ação governamental são direcionados para os atores

envolvidos diretamente com a questão do desenvolvimento

regional, não sendo suficientes para informar a sociedade.

• De forma semelhante, não há mecanismos efetivos para

permitir a participação e o controle social da política.

RELATO DE ACHADOS 

Accountability

GOVERNANÇA EM POLÍTICAS PÚBLICAS

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

X Objetivos são imprecisos

X Formulação não contempla as causas da disparidade

X Recursos (R$ 30 bi) não são alinhados aos objetivos

X Incapacidade institucional para implementação

X Instâncias de coordenação intragov. não funcionam

X Instâncias de coordenação intergov. não são efetivas

X Sistemática de M&A é frágil

X Falhas nos controles dos agentes operadores

X Transparência insuficiente em escopo e alcance
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55

Portaria
TCU 

25/2014 

Direção e planejamento
Mecanismos de Governança

56
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57

Índice de Governança 

Organizacional
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Accounta
bility

Estratégia

Liderança

Modelo de 

Governança

Princípios de 

Ética e conduta

Desempenho 

da Alta Adm

Riscos Gestão da 

Estratégia

Auditoria 

Interna

Gestão da 

Accountability

Operações

RH TI $$

Resultados
Valor

A estrutura reflete
o modelo?
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3%

39%

58%

IGov

Aprimorado Intermediário Inicial

Adm. Direta Exec
Autarquias 
Fundações

3%

63%

34%

IGov

Aprimorado Intermediário Inicial
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3%

63%

34%

IGov
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Tribunais

0%

14%

86%
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Aprimorado Intermediário Inicial
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Ministérios

16%

38%

46% IGov

Aprimorado Intermediário Inicial
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16%

38%

46% IGov

Aprimorado Intermediário Inicial

Estatais
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2110. Gerir os riscos da organização.

O MODELO DE GESTÃO DE RISCOS DA ORGANIZAÇÃO

ESTÁ ESTABELECIDO.

a) a política institucional de gestão de riscos está definida;

b) o processo institucional de gestão de riscos está definido;

c) diretrizes e limites para exposição a risco estão definidos;

d) critérios de avaliação de riscos institucionais estão definidos.
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2110. Gerir os riscos da organização.

OS RISCOS CONSIDERADOS CRÍTICOS PARA A

ORGANIZAÇÃO SÃO GERIDOS.

a) processos considerados críticos para o alcance dos objetivos institucionais

estão identificados;

b) ativos desses processos considerados críticos (p. ex. tecnologias,

informações,pessoas) estão identificados;

c) riscos que podem afetar o alcance dos objetivos institucionais (riscos

considerados críticos) estão identificados, analisados e avaliados;

d) a organização informa os membros das instâncias superiores de governança

acerca de riscos considerados críticos;

e) a organização implantou controles internos para tratar riscos considerados

críticos para o alcance de seus objetivos.

ModGestRiscos RiscosCríticos
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2120. Estabelecer a estratégia da organização

O MODELO DE GESTÃO ESTRATÉGICA DA

ORGANIZAÇÃO ESTÁ ESTABELECIDO.

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

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

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

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

e) o modelo explicita as responsabilidades dos envolvidos na formulação e gestão da estratégia;

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

g) o modelo explicita como a estratégia é avaliada, visando a comunicação de resultados à sociedade,

o ajuste da estratégia às mudanças de contexto e a sua melhoria;

h) o modelo explicita as diretrizes para revisão periódica da estratégia;

i) o modelo explicita que o plano estratégico produzido se constitui da formalização de, no mínimo,

objetivos, indicadores, metas, iniciativas estratégicas e responsáveis;

j) o modelo explicita os critérios para seleção e priorização de iniciativas estratégicas;

k) o modelo orienta acerca do alinhamento da estratégia da organização com políticas e diretrizes

nacionais;

l) o modelo explicita as diretrizes para envolvimento de partes interessadas internas e externas à

organização na formulação e gestão da estratégia;

m) o modelo orienta acerca de mecanismos de articulação e coordenação de iniciativas estratégicas

que envolvem outras organizações;

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

2000. Estratégia

2100. Estratégia

2120. Estabelecer a estratégia da organização

A ESTRATÉGIA DA ORGANIZAÇÃO ESTÁ DEFINIDA.

a) a missão, a visão e os valores da organização estão definidos;

b) os objetivos estratégicos da organização estão definidos;

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

d) as iniciativas estratégicas prioritárias estão definidas;

e) as pessoas ou unidades responsáveis pela realização das iniciativas

estratégicas estão formalmente designadas;

f) a estratégia está alinhada às políticas e diretrizes nacionais;

g) as instâncias internas de governança participaram da formulação da

estratégia;

h) na formulação da estratégia, foram considerados os anseios das partes

interessadas externas (p. ex. sociedade);

i) a estratégia da organização está atualizada;

j) a estratégia é divulgada entre os servidores/funcionários.
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2120. Estabelecer a estratégia da organização

OS PRINCIPAIS PROCESSOS ESTÃO IDENTIFICADOS E

MAPEADOS.

a) os principais processos finalísticos de negócio estão mapeados;

b) o processo de planejamento estratégico está mapeado.

2000. Estratégia

2100. Estratégia

2120. Estabelecer a estratégia da organização

AS DEMANDAS DAS PARTES INTERESSADAS ESTÃO

IDENTIFICADAS,MAPEADAS E PRIORIZADAS.

a) as políticas e diretrizes nacionais (definidas em lei) são objetivamente

avaliadas;

b) as demandas dos órgãos governantes superiores (definidas em decretos,

resoluções, instruções normativas, portarias etc.) são objetivamente avaliadas;

c) as demandas dos órgãos de controle (definidas em decisões, decretos,

resoluções,portarias etc.) são objetivamente avaliadas;

d) as expectativas da sociedade são objetivamente avaliadas.
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ModGestEstr Estrat DemPartesMapProc

2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO ESTABELECEU MODELO DE

GESTÃO DOS PROCESSOS FINALÍSTICOS.

a) indicadores de processos finalísticos estão definidos;

b) a validade, suficiência e relevância dos indicadores é avaliada;

c) os processos finalísticos são analisados e mapeados.
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO CONTROLA O DESEMPENHO

DA GESTÃO DOS PROCESSOS FINALÍSTICOS.

a) os indicadores estão implantados;

b) o alcance das metas é avaliado periodicamente;

c) a aferição dos indicadores é avaliada pela auditoria interna.

2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO ESTABELECEU MODELO DE

GESTÃO DE PESSOAS.

a) a alta administração segregou as funções críticas relativas à área de gestão

de pessoas;

b) a alta administração recebe apoio de corpo colegiado (p.ex. comitê

composto por integrantes dos diversos setores da organização) formalmente

responsável por auxiliá-la na tomada de decisões estratégicas relativas à

gestão de pessoas;

c) a alta administração definiu as responsabilidades dos envolvidos no

processo de planejamento da força de trabalho;
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO CONTROLA O DESEMPENHO

DA GESTÃO DE PESSOAS.

a) a organização estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestão de

pessoas;

b) a organização divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestão de

pessoas;

c) a organização acompanha a execução dos planos vigentes quanto ao alcance

das metas estabelecidas,a fim de corrigir desvios;

d) a organização coleta e analisa os dados necessários à medição de

desempenho da área de gestão de pessoas;

e) a organização disponibiliza relatórios de medição de desempenho relativos

à área de gestão de pessoas.

2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO ESTABELECEU MODELO DE

GESTÃO DETECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO.

a) a organização define as diretrizes para o planejamento de tecnologia da

informação;

b) a organização atribuiu a responsabilidade por coordenar a gestão de riscos

de tecnologia da informação;

c) a organização define os papéis e responsabilidades da área de gestão de

tecnologia da informação;

d) a organização designa responsáveis de cada área de negócio para a gestão

dos respectivos sistemas informatizados;

e) a organização dispõe de comitê de tecnologia da informação composto por

representantes de áreas relevantes da organização;

f) o comitê de tecnologia da informação realiza as atividades previstas em ato

constitutivo.
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO CONTROLA O DESEMPENHO

DA GESTÃO DETECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO.

a) a organização define as diretrizes para avaliação do desempenho dos

serviços de tecnologia da informação;

b) a organização estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestão de

tecnologia da informação;

c) a organização divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestão de

tecnologia da informação;

d) a organização acompanha a execução dos planos vigentes quanto ao alcance

das metas estabelecidas,a fim de corrigir desvios;

e) a organização coleta e analisa os dados necessários à medição de

desempenho da área de gestão de tecnologia da informação;

f) a organização disponibiliza relatórios de medição de desempenho relativos à

área de gestão de tecnologia da informação.

2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO ESTABELECEU MODELO DE

GESTÃO DE CONTRATAÇÕES.

a) a organização define as diretrizes para as contratações (terceirização,

compras, compras conjuntas,estoques,sustentabilidade);

b) a organização define os papéis e responsabilidades da área de gestão de

contratações;

c) a organização define a delegação de competências para as contratações;

d) a organização segregou as funções críticas relativas à área de gestão de

contratações;

e) a alta administração recebe apoio de corpo colegiado (p.ex. comitê

composto por integrantes dos diversos setores da organização) na tomada de

decisões estratégicas relativas às contratações.
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2130. Promover a gestão estratégica

A ALTA ADMINISTRAÇÃO CONTROLA O DESEMPENHO

DA GESTÃO DE CONTRATAÇÕES.

a) a organização estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestão de

contratações;

b) a organização divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestão de

contratações;

c) a organização acompanha a execução dos planos vigentes quanto ao alcance

das metas estabelecidas,a fim de corrigir desvios;

d) a organização coleta e analisa os dados necessários à medição de

desempenho da área de gestão de contratações;

e) a organização disponibiliza relatórios de medição de desempenho relativos

à área de gestão de contratações.

Pessoas+Contrat Finalísticos TI
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Lei das Estatais: LC 13.303/2016

Decreto 9.203/2017

Resolução 198/CNJ – Governança Judiciária

Plano estratégico CSJT

Conab: Decreto 8761/2016

Embrapa: Decreto 8763/2016

Política de Governança do TRT da 12ª Região

Conselho de Administração no STJ
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113

Onde estamos?

Gestores falando essa língua

Academia

Legislação
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Fonte: Governança Corporativa, Ed. Atlas, Cap. 6  

•Majoritariamente PúblicoFinanciamento

•Sociedade x AgentesConflito de Agência

•Pouco AtuanteConselho de 
Administração

• InternasForças de controle mais 
atuantes

• InicialGovernança 
Organizacional

Nas estatais
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Forças de controle mais atuantes

Gestores Auditores
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Liderança
é fator crítico de sucesso!

Federal, N=353
+liderança

+processo/controles

-liderança
-processo/controles

Efeito da visão estratégica da liderança
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Governança vs Gestão das Aquisições (2014)
(estados e municípios)

Efeito da visão estratégica da liderança

+liderança
+processo/controles

-liderança
-processo/controles

Boa gestão
de pessoas

Boa gestão
de TI

Boa gestão
de 

contratos

Boa
governança

(N=488)

Pearson=0,63

Pearson=0,67

Pearson=0,64

Governar
faz toda a diferença!
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Estratégia

Accountab.Liderança

Pearson

0,64
Pearson

0,57

Pearson

0,52

Governar é ...

Boa gestão
de pessoas

Boa gestão
de TI

Boa gestão
de 

contratos

Boa 
Estratégia
(N=488)

Pearson=0,61

Pearson=0,67

Pearson=0,62

Estratégia
é o núcleo da governança!
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Gestão de Riscos
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80% do mercado 

de Câmeras

90% de mercado 

de filmes
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Google (2004) = US$ 23 bi

Yahoo (2005) = US$ 125 bi

Recusaram a compra do 

Google (1998 e 2002)

Yahoo recusa venda para 

a Microsoft por US$ 44,6 bi

Yahoo 

vendido 

para a 

Verizon por 

US$ 4,8bi 

(2016)

US$ 1.000.000.000.000,00



12/12/2019

66

Organizações que 
não gerem 

adequadamente os 
seus riscos 

DESAPARECEM!



12/12/2019

67

Organizações que 
não gerem 

adequadamente os 
seus riscos

Gazeta do Povo: “Juiz” com 

inteligência artificial tomou 

a mesma decisão que 

magistrados em 79% dos 

casos.
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RISCOS

RISCOS 

DE 

PESSOAL

RISCOS 

DE TI

RISCOS 

DE 

CONTRA

TAÇÕES

RISCOS 

MIDIÁ 

TICOS

Perda de credibilidade

Perda de relevância

Desperdício de recursos
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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

TRUST: ESSENTIAL INGRIDIENT  OF 
ECONOMIC PROSPERITY

International Seminar on Governance and Development, November, 23-25, 2016
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Fonte: WVS-6; for France: WVS-5

CONFIANÇA INTERPESSOAL
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CONFIANÇA SOCIAL: IGREJAS, MÍDIA

Fonte: WVS-6; for France: WVS-5
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PARTIDOS, FORÇAS ARMADAS
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CONFIANÇA EM ORGANIZAÇÕES:
EMPRESAS, BANCOS, NIVERSIDADES

Fonte: WVS-6; for France: WVS-5
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PROCURE A 
AUTORIDADE 

NO 
ASSUNTO!
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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

ISO 31000: Atividades COORDENADAS para
dirigir e controlar a organização no que se
refere a riscos.

GESTÃO DE RISCOS
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A gestão de riscos
NÃO tem como
objetivo obter risco
zero.

Gestão de Riscos Corporativos
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“Objetivos 

têm como 

objetivo 

mudar a 

realidade”

Mensurável

Atingível

Relevante

Temporal
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Planejamento 

Estratégico

Diagnosticar

Analisar o 

Ambiente

Formular 

Estratégia

Olhar para o 

futuro
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12/12/2019 158

Identificar em toda a organização

Eventos capazes de afetá-la

Administrar os riscos

Possibilitar garantia razoável

Do cumprimento dos seus objetivos

(COSO-ERM, 2004)
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Objetivo:

Viajar de ônibus ou avião do ponto A ao ponto B, no mesmo
estado, para importante reunião, em certo horário.

POSSÍVELRISCO NOTA

Falhar em realizar a viagem do ponto A ao
ponto B

(Simples negação do objetivo)

Não haver alimentação no meio de
transporteescolhido

(Não impacta no alcance do objetivo)

Perder o horário e deixar de embarcarno
ônibus/avião

(É um risco: pode ser mitigado por
ações que assegurem que o nosso
horário seja cumprido)

Condições climáticas severas impedirem o  
ônibus/avião de cumprir o horário

(É um risco: não temos controle, mas  
podemos planejar medidas  
contingenciais)

Fonte: TCU

Causa

Pessoas (C.H.A)

Processo

Recursos Financ./Mat.

Tecnologia

Informação

Ambiente Externo

Risco

Evento possível que  
pode afetar o  

alcance de objetivos

Consequência
Efeito sobre os objetivos

Efeito sobre a imagem

Efeito sobre a  
conformidade

Efeito sobre recursos ou
efeito financeiro

Efeito sobre a entrega de
produtos e serviços

Identificação de riscos
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Modelagem de 

Processos

BrainstormingSwift

Análise de Causa 

Raiz

Nível de Risco: Probabilidade x 
Impacto

Análise de riscos

Nível de Risco: (Probabilidade)
y

x 
(Impacto)

z
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1 1 2 5 8 10

Muito Baixa

1

Baixa

2

Média

5

Alta

8

Muito Alta

10

PROBABILIDADE

Matriz de riscos

NR = P.I

Avaliação de riscos: critérios
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O tratamento de risco deve ser realizado considerando a

adequação ao contexto da organização.

As opções podem incluir:

a) evitar o risco descontinuando ou não iniciando a 
atividade que dá origem ao risco;

b) remoção da fonte de risco, diminuição da probabilidade 
ou do impacto do risco;

Fonte: ISO31000/2009

[EVITAR]

[MITIGAR]

Tratamento de riscos
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c) Aumentar o risco na tentativa de tirar proveito de 
uma oportunidade;

d) compartilhar o risco com outra parte ou
partes;

e) retenção do risco por uma decisão consciente e bem
embasada.

Fonte: ISO31000/2009

[EXPLORAR]

[TRANSFERIR]

[ACEITAR]

Tratamento de riscos
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Estrutura de Controles 

Internos (Internal Control

FrameWork).

*Atualizada em 2013
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Gestão de Riscos 

Empresariais(Enterprise Risk 

Management).

*Consulta Pública em 2016, 

para atualização.
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Ambiente Interno

Fixação de Objetivos

Identificação de eventos

Avaliação de Riscos

Resposta a riscos

Atividades de controles internos

Informação e Comunicação

Monitoramento

Controles 
Internos

Ação/Procedimento 

para gerenciar riscos

Aumenta o alcance de 

objetivos

É de responsabilidade 

da gestão
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NÃO EXISTE 
ÓRGÃO DE 
CONTROLE 
INTERNO!

CONTROLES 
INTERNOS!!
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Departamento de 
Contabilidade (BACEN)

ConformidadeRegistro ContábilAnálise Documental

Registro Contábil e Pagamento

CONTROLES INTERNOS
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Responsabilidades 

na Gestão de 

Riscos
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1ª 
Linha

2ª 
Linha

3ª 
Linha

SISTEMA 
DE 

CONTROLE 
INTERNO
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Art. 70. A fiscalização contábil, financeira, 

orçamentária, operacional e patrimonial 

da União e das entidades da 

administração direta e indireta, quanto à 

legalidade, legitimidade, economicidade, 

aplicação das subvenções e renúncia de 

receitas, será exercida pelo Congresso 

Nacional, mediante controle externo, e 

pelo SISTEMA de controle interno de 

cada Poder.

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e 

Judiciário manterão, de forma integrada, 

SISTEMA de controle interno com a 

finalidade de: (...)
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(DL 200/67) Art. 13 O contrôle das atividades da Administração Federal deverá 
exercer-se em TODOS os níveis e em TODOS os órgãos, compreendendo, 
particularmente:

a) o contrôle, pela chefia competente, da execução dos programas e da observância das 
normas que governam a atividade específica do órgão controlado;

b) o contrôle, pelos órgãos próprios de cada sistema, da observância das normas gerais 
que regulam o exercício das atividades auxiliares;

c) o contrôle da aplicação dos dinheiros públicos e da guarda dos bens da União pelos 
órgãos próprios do sistema de contabilidade e auditoria.
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Avaliar e melhorar 
a eficácia do 

gerenciamento de 
riscos, dos 

controles e da 
governança.

Presta 
consultorias em 

gestão de riscos, 
controles e 

governança
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190

Estabelecer sistema de
gestão de riscos e controle interno

Acórdão TCU 1273/2015

12/12/2019 191

INC 
01/2016

Política de 
GR em até 
12 meses 
(art. 17)

Implantação 
do Processo 
de GR. (art. 

13)

Estabelecer a 
estratégia e a 

estrutura de GR 
(art. 19)

Dirigente 
Máximo é o 

principal 
responsável.
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Política da
Gestão

de Riscos

Projeto
piloto

Aplicação em  
outras unidades

ou processos

Sistematização,  
automação e  

gestão integrada de  
riscos


