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SAUDAGAO INICIAL DO PRESIDENTE DO INSTITUTO RUI BARBOSA - IRB

E com satisfacdo que o Instituto Rui Barbosa (IRB), por meio do Comité Técnico das
Corregedorias, Ouvidorias e Controles Interno e Social, apresenta o Guia de Boas Praticas
de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas.

Trata-se do primeiro documento de carater nacional voltado especificamente ao
fortalecimento da governanca organizacional nas Cortes de Contas, resultado de um
processo metodologico robusto, que envolveu diagndéstico institucional, construcao
tematica em grupos de trabalho, consulta publica, revisdo especializada e validacdo coletiva.

A iniciativa foi conduzida sob a responsabilidade do Conselheiro Gilberto Jales (TCE-
RN) e Presidente do Comité Técnico de Corregedorias, Ouvidorias e Controles Internos
e Social do IRB, com coordenacdo do Conselheiro Rodrigo Coelho (TCE-ES), Presidente
dos Comités Tecnicos de Educacao e de Custos do Setor Publico, contando, ainda, com
a colaboracéo de representantes de diversos Tribunais de Contas, Auditores de Controle
Externo, Técnicos e Especialistas, refletindo a pluralidade e a cooperacédo que caracterizam
a atuacédo do IRB.

O Guia consolida-se como instrumento estratégico de apoio a gestdo e ao
aprimoramento das instituicdes de controle externo, reafirmando o compromisso dos
Tribunais de Contas com a integridade, a transparéncia e a geracao de valor publico.

Ao articular conhecimento e boas praticas, o IRB cumpre sua missdo de promover a
integracado e o fortalecimento institucional das Cortes de Contas, oferecendo referéncias
que respeitam a autonomia e a realidade de cada Tribunal, e que apontam, de forma
convergente, para padrdes de maturidade e responsabilidade social.

Confiamos que este Guia se tornara marco de orientacéo e de aprendizado continuo,
estimulando sua disseminacao, adesao voluntaria e futuras revisdes, em consonancia com
os desafios contemporéneos da governancga publica.

Edilberto Carlos Pontes Lima
Presidente do IRB e Conselheiro do Tribunal
de Contas do Estado do Ceara (TCE-CE)
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SAUDAGAO DO PRESIDENTE DO COMITE TECNICO DAS CORREGEDORIAS,
OUVIDORIAS E CONTROLES INTERNO E SOCIAL

Muito nos honra, na qualidade de Presidente do Comité Técnico das Corregedorias,
Ouvidorias e Controles Interno e Social do Instituto Rui Barbosa (IRB), apresentar o Guia
de Boas Praticas de Governanca Organizacional para os Tribunais de Contas do Brasil.
Este documento representa a materializacdo de um esforco coletivo e de um profundo
compromisso com o fortalecimento do sistema de controle externo brasileiro.

Os Tribunais de Contas s&o pilares da Democracia e do Estado Democratico de Direito.
A sociedade nos exige, com crescente intensidade, padrées elevados de integridade,
transparéncia e efetividade. Para responder a esses anseios, nao basta apenas exercer nosso
papel fiscalizador com exceléncia; € imperativo que, internamente, nossas instituicdes sejam
exemplos de boa governanca. E com esse espirito que nasce este Guia, fruto de um trabalho
que uniu representantes de diversas Cortes de Contas brasileiras em um diadlogo plural,
democratico e construtivo.

Concebido para ser um referencial flexivel e adaptavel as diversas realidades
institucionais dentro de um sistema de controle externo ao mesmo tempo plural, mas, que
busca uniformizar a sua atuacgéo, este Guia ndo impde modelos, mas, pelo contrario, inspira
caminhos. Orienta iniciativas e propde acdes. Seu maior proposito € oferecer um alicerce
solido para que cada Tribunal, respeitando sua propria autonomia, possa aprimorar suas
estruturas, processos e cultura organizacional, alinhando-se as melhores praticas nacionais
e internacionais.

A conducao desta iniciativa, sob a responsabilidade de nosso Comité, foi marcada
pela dedicacdo e competéncia de muitos técnicos e membros de Tribunais de Contas e
contou ainda com consulta a especialista sobre o tema. Expresso minha profunda gratidéo
ao Presidente do IRB, Conselheiro Edilberto Pontes (TCE-CE), pelo apoio incondicional;
ao Coordenador-Geral do Grupo de Trabalho, Conselheiro Rodrigo Coelho (TCE-ES), pela
lideranca inovadora; e a cada um dos membros, auditores, técnicos e especialistas que
dedicaram seu tempo e conhecimento para transformar este projeto em realidade.

Temos a conviccado de que este Guia serd um instrumento vivo de consulta e
aprendizadocontinuo, capazdeimpulsionarajornada de amadurecimentodagovernanca
do sistema de Controle Externo Brasileiro. Que ele possa contribuir para fortalecer néo
apenas a gestado interna dos Tribunais de Contas, mas, principalmente, a sua capacidade
indutora de gerar valor publico e solidificar a confianca que a sociedade deposita nos
Tribunais de Contas Brasileiros como guardides da boa Governanca e erario publico.

Antonio Gilberto de Oliveira Jales

Presidente do Comité Técnico das Corregedorias,
Ouvidorias e Controles Interno e Social do IRB

e Conselheiro do Tribunal de Contas do Estado
do Rio Grande do Norte (TCE-RN)
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SAUDAGCAO DO COORDENADOR-GERAL DO GRUPO DE TRABALHO

A governanca publica € um compromisso que se renova a cada dia. Este Guia de Boas
Praticas nasce justamente para sustentar esse compromisso, oferecendo aos Tribunais de
Contas um referencial que traduz em ac¢des concretas o proposito de fortalecer nossas
instituicdes e gerar valor publico de forma consistente e duradoura.

Mais do que um documento técnico, este Guia representa o esforco coletivo de

alinhamento metodoldgico entre os Tribunais de Contas no que diz respeito a governanca,
um esforco que busca ndo apenas padronizar conceitos, mas construir um alinhamento para
0 NOSsO sistema.
Trata-se de uma iniciativa que, com intencionalidade e rigor, visitou um amplo conjunto
de normas e referenciais, inclusive aqueles nem sempre sdo considerados na elaboracgao
de Guia s dessa natureza. Essa amplitude de fontes permitiu incorporar diversas visdes
e experiéncias institucionais, resultando em um arcabouco inovador, que propde novas
nomenclaturas, principios e mecanismos de governanca.

O Guia também chama atencao para as disfuncdes que, muitas vezes, dificultam a
consolidacéo de praticas efetivas de governanca. Ao reconhecer essas lacunas, ele propde
caminhos possiveis para supera-las, reforcando o papel dos Tribunais como instituicées de
aprendizado, aperfeicoamento e referéncia ética para o setor publico.

Como todainiciativa viva, este Guia esta certo de que precisa evoluir. E evoluir significa
reconhecer o que nos trouxe até aqui, 0 acumulo de esforcos, o dialogo entre pares e o
compromisso com o aprimoramento e, a0 mesmo tempo, dar um passo adiante.

Sob a lideranca do Presidente do Instituto Rui Barbosa, Conselheiro Edilberto Pontes, e
do Presidente do Comité Técnico das Corregedorias, Ouvidorias e Controles Interno e Social,
Conselheiro Gilberto Jales, este projeto alcancou maturidade, coeréncia e abrangéncia. A
todos os que contribuiram, registro meu profundo reconhecimento e gratidao.

O Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional é, portanto, um convite
a continuidade, que ele seja ponto de partida para novas acdes, novos didlogos e novas
versdes. Que cada Tribunal de Contas possa se reconhecer nele e, a0 mesmo tempo, sentir-
se desafiado a avancar.

Com proposito, técnica e intencionalidade, seguimos firmes na construcédo de
instituicdes publicas cada vez mais preparadas para entregar valor a sociedade e inspirar
confianca em seu papel transformador.

Rodrigo Coelho do Carmo
Coordenador-Geral do Grupo de Trabalho
e Conselheiro do Tribunal de Contas

do Estado do Espirito Santo (TCE-ES)
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APRESENTACAO

O Instituto Rui Barbosa (IRB), por meio de seus comités técnicos e grupos de trabalho,
tem atuado de forma continua no fortalecimento da governanca publica e na disseminacéao
de boas praticas nos Tribunais de Contas do Brasil. Nesta direcéo, apresenta o Guia de
Boas Praticas de Governanga Organizacional nos Tribunais de Contas, um referencial
técnico, pratico e estratégico voltado ao aprimoramento da atuacéo institucional das Cortes
de Contas.

Este documento é resultado de um processo colaborativo e estruturado, desenvolvido
no ambito do Comité Técnico das Corregedorias, Ouvidorias e Controles Interno e Social
do IRB, presidido pelo Conselheiro Gilberto de Oliveira Jales (TCE-RN). O trabalho contou
com a coordenagao-geral do Conselheiro Rodrigo Coelho do Carmo (TCE-ES), reunindo
um grupo de trabalho multidisciplinar com representantes de diversos Tribunais de Contas,
especialistas e técnicos.

A elaboracdo do Guia partiu da escuta atenta ao contexto atual dos Tribunais de
Contas: instituicbes que operam em ambientes complexos, com pressées crescentes
por resultados, integridade, transparéncia e valor publico. Nesse cenario, compreender a
ambiéncia institucional, identificar pontos de maturidade e reconhecer os desafios comuns
a governancga organizacional foram passos decisivos para a construcdo de um referencial
que fosse, a0 mesmo tempo, técnico, acessivel e aplicavel.

4 - Y( O Guia reconhece a diversidade
— institucional dos Tribunais de Contas e,
l l por isso, ndo impde um modelo unico. Ao

contrario, propde uma estrutura flexivel,
baseada em principios universais,
diretrizes aplicaveis e recomendacdes
ajustaveis. A intencdo é oferecer uma
base solida que oriente decisdes,
estimule a melhoria continua e fortaleca
a cultura de governanca publica em

A quem se destina o Guia ?

Este Guia é destinado aos Tribunais
de Contas da Unido, dos Estados e
Municipios brasileiros, podendo ser
adaptadoconforme o nivel de maturidade )

. cada Corte de Contas, respeitando sua
de cada instituicdo, sua estrutura _ ) )

. ) ) autonomia e singularidade.
organizacional, seus normativos internos | \_ )
e O estagio de implementacdo de
praticas de governanca. Embora o foco
seja o setor publico, muitas das diretrizes
aqui apresentadas sao inspiradas em
boas praticas também adotadas por
organizagdes privadas e de capital
aberto.

J
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Por que um Guia de Governanga
Organizacional?

Os Tribunais de Contas exercem
papel estratégico no ecossistema de
governanca do Estado brasileiro. Cabe a
essas instituicdes fiscalizar a aplicacao
dos recursos publicos, contribuir para
a efetividade das politicas publicas
e promover accountability perante
a sociedade. Para que cumpram sua
missdo com exceléncia, é essencial que
operem também sob elevados padrbes de
governanca.

A governanca organizacional
publicarefere-seaformacomoasdecisdes
sdotomadas, implementadas, monitoradas
e aprimoradas no interior das instituicées
publicas. Envolve lideranca, propdsito,
estratégia, integridade, gestdo de riscos,
transparéncia, desempenho, participacao,
sustentabilidade e, sobretudo, geracéo
de valor publico. Este Guia sistematiza
esses fundamentos em uma linguagem
acessivel, com instrumentos de apoio
normativo e referencias.

Estrutura do Guia

O Guia esta organizado em capitulos
tematicos que abordam os pilares da
governanca organizacional nos Tribunais
deContas,incluindoliderancaearquitetura
de governanca, estratégia e desempenho,
riscos e controles, integridade e ética,
governanca de dados, sustentabilidade,
entre outros. Cada capitulo articula
principios, diretrizes e recomendagoes,
compondo um conjunto de orientacdes
que podem ser implementadas de forma
progressiva.

Além disso, o Guia apresenta um
modelo de afericado de maturidade,
com base em referenciais internacionais,
que permite aos Tribunais realizar
autoavaliacbes periddicas, identificar
lacunas, planejar melhorias e acompanhar
sua evolugcao ao longo do tempo.

\. J

\. J
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Um compromisso com a governancga publica

Adotar praticas de governancga organizacional € uma
escolha estratégica e intencional. Mais do que atender
a exigéncias normativas, trata-se de promover uma
administracdo publica integra, eficiente, transparente e
voltada a entrega de valor a sociedade. O Guia reafirma
esse compromisso ao fornecer um caminho pratico
e validado para os Tribunais de Contas que desejam
fortalecer sua atuacédo institucional.

Este documento ndo pretende esgotar o tema,
mas oferecer um marco referencial em constante
aperfeicoamento. A consolidagdo da governanga
organizacional nos Tribunais é um processo coletivo
e continuo, e este Guia €& um convite a reflexdo, ao
alinhamento e a acdo coordenada em favor de instituicdes
publicas mais responsaveis e confiaveis.
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METODOLOGIA

A elaboracdo deste Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos
Tribunais de Contas foi conduzida por uma metodologia colaborativa, aplicada e orientada
por evidéncias, com o objetivo de fortalecer a governanca publica no ambito das Cortes de
Contas a partir de padrbes reconhecidos nacional e internacionalmente.

O processo metodologico buscou articular solidez técnica, construcdo coletiva e
validagéo social, assegurando que o conteudo final do Guia refletisse ndo apenas os
referenciais normativos e conceituais sobre governanca, mas também a diversidade de
experiéncias praticas e o contexto institucional dos Tribunais de Contas brasileiros.

B Principios norteadores
A metodologia adotada esteve ancorada nos seguintes principios:

1. Alinhamento técnico e normativo, com base em marcos nacionais (como o
Decreto n°® 9.203/2017) e internacionais;

2. Construgao colaborativa, por meio da atuagdo de subgrupos de trabalho
tematicos compostos por servidores de diferentes Tribunais de Contas;

3. Escuta ativa e validacao social, mediante realizagdo de uma consulta publica
aberta e estruturada;

4. Participacdo qualificada, integrando experiéncias institucionais,
contribuicdes técnico-académicas e perspectivas externas;

5. Foco na aplicabilidade e inspiragao, com vistas a implementagéo concreta e
efetiva das praticas e a cultura de governanca nos Tribunais de Contas.

B Etapas do processo metodolégico
1. Diagnoéstico e analise de contexto

O processo iniciou-se com 0 mapeamento do cenario institucional dos Tribunais
de Contas, incluindo:

- Levantamento de marcos legais e normativos relevantes;

- Analise documental de experiéncias e praticas ja adotadas no campo da
governanca organizacional;

- ldentificacdo de desafios, riscos e oportunidades;

- Realizagdo de reunides técnicas com os membros do Grupo de Trabalho (GT)
designado para o projeto, promovendo diagndstico colaborativo.
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2. Construcao dos conteudos por eixos tematicos

A elaboracdo do conteudo foi organizada em trés grupos de trabalho tematicos,
responsaveis pela andlise de praticas e formulacdo de recomendacdes especificas: o
grupo 1 - Sistema de Governanca Organizacional; o grupo 2 - Conselho Superior de
Administragéo e o grupo 3 — Area de Governancga e o Governance Officer.

Cada grupo contou com a coordenacado de membros de diferentes Tribunais de
Contas e atuou de forma integrada, respeitando os distintos niveis de maturidade em
governancga organizacional entre os TCs.

3. Consulta publica estruturada

A minuta do Guia foi disponibilizada por meio de uma consulta publica nacional,
realizada entre outubro de 2024 e abril de 2025. Essa etapa teve como objetivos:

- Ampliar a legitimidade do conteudo.

- Incorporar multiplas perspectivas técnicas e sociais.

- |dentificar pontos de melhoria com base na experiéncia dos usuarios diretos
do Guia .

As contribuicdes foram recebidas por meio de formuléario eletrénico e analisadas
segundo critérios de relevancia, clareza, fundamentacéo, inovacdo e viabilidade. O
processo foi conduzido com total transparéncia, permitindo a consolidacédo de um
documento plural e responsivo as realidades institucionais.

4. Revisdo técnica externa com profissional de mercado

Apos a consolidagao das contribuicdes da consulta publica, o documento foi
submetido a reviséo critica de uma especialista, com o objetivo de ampliar a qualidade
técnica e garantir a aderéncia aos referenciais contemporaneos de governanca publica
e corporativa.

A profissional convidada foi a Dra. Nicir Chaves, do International Institute for
Governance (iGOVi) organizagao reconhecida internacionalmente por sua atuacédo em
pesquisas, capacitacao e fortalecimento de praticas de boa governanga.

A decisdo de envolver uma profissional de mercado, apds a etapa participativa,
teve como propdsito garantir um olhar, neutro e técnico, capaz de contribuir com
sugestdes de aprimoramento, promover maior aderéncia as praticas internacionais e
evitar vieses enddgenos ao ecossistema dos Tribunais de Contas. Essa etapa agregou
valor estratégico a verséao final do Guia , ampliando seu potencial de aplicabilidade,
credibilidade e reconhecimento técnico.
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5. Consolidacéao final e validacao institucional

Com base na revisao técnica, a equipe de coordenacéo consolidou a versao final
do Guia , promovendo ajustes de linguagem, coeréncia interna e consisténcia entre
as diretrizes propostas. A redacéo final foi validada no &mbito do Grupo de Trabalho,
responsavel pela conducéao do projeto.

6. Disseminacdo e incentivo a adogao

A versao final do Guia sera amplamente divulgada por meio de eventos técnicos,
oficinas formativas e publicacées institucionais. Espera-se que sua adog&o voluntaria
contribua para elevar o padrédo de governanca organizacional das Cortes de Contas,
fortalecendo sua integridade, capacidade institucional e a relacdo de confianca com
a sociedade.

7. Integragcao e convergéncia normativa

A metodologia de construcao deste Guia também se pautou por uma criteriosa
analise e integracdo das normas e diretrizes aplicaveis ao contexto da governanca
organizacional, tanto em dmbito nacional quanto internacional. O objetivo foi garantir
que as recomendacdes aqui apresentadas estejam em consonancia com os principais
marcos regulatorios, modelos de referéncia e compromissos de integridade e
transparéncia.

O Guia conecta-se de forma complementar, e ndo substitutiva, as normas
vigentes, respeitando os principios da legalidade e da autonomia institucional dos
Tribunais de Contas. Entre os principais referenciais gue embasaram tecnicamente o
conteudo do Guia , destacam-se:

Decreto n°® 9.203/2017 - Politica de Governanca da Administracdo Publica
Federal

ISO 37000:2021 - Diretrizes para Governanca de Organizagcdes

ISO 37001:2016/2025 - Sistemas de Gestado Antissuborno

ISO 37004:2023 - Modelo de Maturidade de Governanca

G20/OCDE 2023 - Principios de Governanca, com énfase em sustentabilidade
INTOSAI IFPP — ISSAI 100, ISSAI 200 e GUID 5280

Lei n®13.303/2016 - Governanca de empresas estatais, se aplicavel

Lei n®14.133/2021 - Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos

Lei n°12.846/2013 - Responsabilizacdo de pessoas juridicas por atos contra a
administracdo publica

Decreto n® 11.129/2022 - Regulamenta a Lei n°®12.846/2013

Decreto n®12.301/2024 - Normas especiais de governanca publica

Lei n®12.527/2011 - Lei de Acesso a Informacgao (LAI)
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- COSO ERM 2017 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos Corporativos
(Enterprise Risk Management)

- Outros referenciais relevantes encontram-se detalhados nas Referéncias
Bibliograficas do Guia .

Essa articulagcdo entre referéncias diversas fortalece o potencial do Guia como
instrumento pratico e tecnicamente robusto para inducdo de boas praticas nos
Tribunais de Contas.

15
Guia de Boas Praticas de Governanga Organizacional nos Tribunais de Contas -




AGRADECIMENTOS

A elaboracéo deste Guia de Boas Praticas de Governancga Organizacional é resultado
de uma ampla construcédo coletiva, conduzida com rigor técnico, espirito colaborativo e
profundo compromisso institucional.

O Instituto Rui Barbosa (IRB) e o Comité Técnico das Corregedorias, Ouvidorias e
Controles Interno e Social expressam sincero reconhecimento aos Conselheiros, membros,
auditores e técnicos dos Tribunais de Contas que contribuiram, de forma voluntaria e
dedicada, para cada etapa deste trabalho — da concepcéo a consulta publica e a validacéo
final.

Agradecemos, em especial, ao Presidente do IRB, Conselheiro Edilberto Pontes
(TCE-CE), pelo apoio institucional; ao Presidente do Comité Tecnico, Conselheiro Anténio
Gilberto de Oliveira Jales (TCE-RN), pela lideranga e visdo estratégica; e ao Coordenador-
Geral do Grupo de Trabalho, Conselheiro Rodrigo Coelho (TCE-ES), pela conducgéao técnica
e integradora do processo.

Estendemos nosso reconhecimento aos profissionais que participaram da revisao,
edicdo e diagramacéo, e a Dra. Nicir Chaves (iGOVi), pela revisdo técnica especializada que
agregou valor e consisténcia a versao final.

Este Guia é fruto do empenho coletivo de quem acredita que a boa governanca é
construida com conhecimento, didlogo e propdsito — e que, por isso, deve continuar sendo
aprimorada como instrumento vivo de aprendizado e de fortalecimento institucional das
Cortes de Contas brasileiras.

16
- Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas




CREDITOS

Este Guia é resultado de trabalho coletivo, construido por representantes de diversos
Tribunais de Contas, sob a coordenacédo do Comité Técnico das Corregedorias, Ouvidorias
e Controles Interno e Social do IRB. O documento consolida contribuicdes de membros,
especialistas e técnicos que compartilharam experiéncias e conhecimentos em favor do
fortalecimento da governanca organizacional publica no Brasil.

As opinides e recomendacdes aqui expressas representam o entendimento coletivo do
grupode trabalho, ndo refletindo necessariamente a posicao individual de seus participantes
ou instituicées de origem.

17
Guia de Boas Praticas de Governanga Organizacional nos Tribunais de Contas -







SUMARIO

1. DISPOSICOES PRELIMINARES ........oovuevtmternnnnsessessessesnesnesssssssssssssssssssssssssssessassassessosses 23
1.1, PrOPOSITO © ©SCOPO .ottt svee s sss e s ssase e s sa s ssasesneon 23

1.2, OBJETIVO oottt sttt san 23

1.3. AICANCE € APHCAGAD ...ooeeeeeieeess sttt sttt s st 23

1.4, ATUIIZACOES € REVISOES ..ottt s ss e s 23

2. CONCEITOS FUNDAMENTALIS ......ccooiiuicnieneineisnnesansssssssssasssnsssnssssssssssssssssssssssssasssnssssossassassane 25
3. PRINCIPIOS DE GOVERNANGA ........ooeereernrenrenisnsssssessssssssssnssnssnsssessessessassassssssssasasssnsses 29
3.1 PriINCIPIO PIHIMAIIO oot se e s sss e sssessnsans 30

3.2. PrinCipios FUNAAMENTAIS .......ooveeeeeeeee et se e saneons 30

3.3. PrinCipios FACIHITAUOIES ..ottt e 31

4. FUNCOES DE GOVERNANGA E DA GESTAOQ .......ouoeererercerernesnesessessssssssssssssessessessessosnes 33
A1, GOVEINANGA ettt ssss e e ss s 2 s b e st st 33

A2, GOSTAO .. eeeeetee ettt ettt R 33

4.3. Inter-relagcao entre goverNanGa € GESTAO ..o sss st sss s 34

44. Aplicabilidade aos Tribunais de CONTAS ...t eesens 34

5. MODELO DE MATURIDADE DA GOVERNANGCA INSTITUCIONAL ........cccceceverrucueruesussnenns 37
5.1 Dimensdes da Maturidade da Governanca (O que € avaliado?) ....cverrneicesieeesenees 37

5.2 Aspectos da Maturidade da Governanca (Como € avaliad0?) .......coormreoevenseenreennrinnnes 38

O.3 ESIUTUIE @ ©SCAIA ..ottt ettt 38

5.4 Resultados Agregados e Melhoria da Maturidade ...........cereneeeeseneeee e 38

5.5 Praticas de Avaliagdo no Modelo de Maturidade da Governanga ..........ecneeeenn. 39

6. MECANISMOS FACILITADORES .......ccccoctreineineinninncnncssesssssnssassnssassssssssssssssssossossssssssssssssssassnss 43
6.1. AbOrdagens COMPIEMENTAIES ...t sse s sra e 43

6.2. GrUPOS AE MECANISIMIOS ...oucovverereeeee st ssa s s s sa s s sa s sea 43

a) Mecanismos sistémicos da governanga PUDIICA ... 44

b) Mecanismos de dIir@CIONAMENTO ...ttt st ss s ss s 44

C) Mecanismos de aliNNAMENTO ...t ss st ss st 44

d) Mecanismos de avaliacao € apreNdiZAQEM ........c..ervcvvmreeeveeesienees s senes 45

e) Mecanismos de controle @ coNformMidade ... s 45

f) Mecanismos de participaCao € COlabOrAGAD ...t senees 46

7. SISTEMA DE GOVERNANCA ORGANIZACIONAL DOS TRIBUNAIS DE CONTAS............. 49
7. Dimensdes do Sistema A€ QOVEINANGCA ... sss s ssase s 49

711 INStANCIAS AE GOVEINANGA: ...c.oereeetrreee sttt saenns 49

19
Guia de Boas Praticas de Governanga Organizacional nos Tribunais de Contas -




71110, Insténcias Externas de GOVEINANGCA: ...t 49

71.1.2. Instancias Externas de Apoio & GOVEIMANGCA: ......cocuoevreeerveseiesenssesss s 49

711.3. Instancias INnternas de GOVEIMNANGA: ... s s sssseees 50

7114, Instancias Internas de APOIO @ GOVEIMANGA: ... ssss s ssesssessssseeses 50

71.2. ProCeSSOS A8 QOVEINANGCA: ...ouuvverveerieessieseesesisssssss st sssss s ssssssssessssss s ssssssssssssssssssssssssssssssssnns 51

71.3. INStrumeNtos A€ QOVEINANGCA: ... sessssssssss st st s st ssssssssessnes 51

71.4. Comportamentos OrganiZaCiONAIS: ......cueevcueeveeeseeee st ss st ess s ss s sans 52

7.2. FOrmalizaGao REGIMENTA ...ttt e 52

7.3. Conselho Superior de Administragcao (CSA) — Alta AdMINIStraC8o ........coecoeveereveesnevcenneneens 53

74. Comités e/ou Comissdes Internas de Apoio &8 GOVEIMANGCA ........c.cevveeeverrveervvnesessvenesineneens 55

7.5. Secretaria da Governanca dos Tribunais de CONtas ..........ccvceiveriereeeesieneises s 56

7.6. Procuradorias € ConsUltorias JUMAICAS ...t ssssssssnsssnns 58

7.7. Relevancia da cadeia de valor iNt@Grada ... 59
ANEXO 1 - MODELO GRAFICO DO SISTEMA DE GOVERNANCA ORGANIZACIONAL

DOS TRIBUNAIS DE CONTAS.......ccccevtrineinininsissessissasssssssssssssssssssssssssossssssssssssssssssssssssssssasssssssssns 62

ANEXO 2 - BOAS PRATICAS POR GRUPO DE MECANISMOS FACILITADORES.................... 63

ANEXO 3 - COMPETENCIAS DO SECRETARIO(A) DE GOVERNANGA (GOVERNANCE

OFFICER) ....cuiiiiiiniineineineinnensnsiesssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssossossossssssssssssssssssssssnssssssasssssasssssnssssssass 67

ANEXO 4 - EXPOSICAO DE MOTIVOS E JUSTIFICATIVA ......coouueererernennennenrensenssssssssessessansane 70

LISTADE SIGLAS .....ciiiiiieninninntnntnssnssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssossossossoss 89

REFERENCIAIS BIBLIOGRAFICOS ..........ucuuieeeeerereeernsensssessessessessessessssnsssssssssssssssssessssassenss 90

20
- Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas




PREAMBULO

O Instituto Rui Barbosa - IRB, em consonancia com suas finalidades estatutérias,
especialmente no que tange ao estudo e pesquisa de métodos e procedimentos de controle,
apresenta este Guia de Boas Praticas de Governancga Organizacional, elaborado com a
finalidade de servir de referencial tedrico e para orientar os Tribunais de Contas do Brasil na
implementacdo de mecanismos de governanca publica. Esses mecanismos sdo essenciais
para assegurar a integridade, eficiéncia e eficacia das atividades institucionais, bem como a
responsabilidade na gestdo dos recursos publicos.

A governanca publica nos Tribunais de Contas - TCs ¢ fundamental para promover
a transparéncia, a prestacado de contas e a participagéo social, garantindo que as acdes e
decisdes sejam tomadas de maneira ética e responsavel. Este Guia sugere boas praticas
que visam fortalecer a confianca da sociedade nas instituicdes publicas, promovendo
resultados que atendam as expectativas dos cidadaos e contribuam para o desenvolvimento
institucional sustentavel.

Essa orientacao dialoga diretamente com a abordagem classica de Motta (1971), cuja
formulacdo é reconhecida como seminal e ainda vigente. O autor sustenta que as causas
externas desempenham um papel significativo, mesmo no dominio cultural. No entanto, sua
importancia esta intrinsecamente ligada a sua interacdo com as causas internas, que séo
primarias. Assim, a adocdo deste Guia de boas praticas de governanca (evento externo)
esta diretamente relacionada ao valor publico promovido pelos Tribunais de Contas (causas
primarias). Este alinhamento reforca a governanca organizacional ao integrar principios
externos com os valores e processos internos dos Tribunais de Contas.

A implementacdo dessas boas praticas de governanca permitira aos Tribunais de
Contas aprimorarem seus processos internos, otimizar a utilizacdo dos recursos disponiveis e
alcancar um desempenho institucional de exceléncia. Espera-se que, por meio da execugéo
deste Guia, os Tribunais de Contas do Brasil reafirmem o compromisso com a governanca
publica, contribuindo significativamente para a melhoria da administragdo publica e para o
bem-estarda sociedade. Além disso, a governanca publica eficaz pode fortalecer a confianca
dos cidad&os nas instituicdes governamentais, promovendo uma maior participacao civica e
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel e inclusivo da sociedade.
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1.1. Propdsito e escopo

O Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional apresenta principios,
estruturas, processos e mecanismos destinados as instancias decisorias dos Tribunais
de Contas no exercicio de seu dever fiduciario. Seu proposito € contribuir para a
integridade, a transparéncia e a efetividade da governanca, fortalecendo a legitimidade
e a confianca social nas instituicdes de controle externo.

1.2. Objetivo

O objetivo deste Guia é consolidar um referencial de principios, diretrizes,
praticas e responsabilidades para apoiar os Tribunais de Contas brasileiros no
fortalecimento da governanca organizacional.

O documento busca alinhar tais instituicdes a padrdes nacionais e internacionais
de governanca, ampliando sua capacidade de gerar valor publico, prestar contas de
forma transparente e sustentar decisdes que promovam o interesse coletivo.

1.3. Alcance e Aplicagao

Este Guia aplica-se, em carater voluntario e escaldvel, ao Tribunal de Contas
da Uniao (TCU), aos Tribunais de Contas dos Estados (TCEs) e aos Tribunais
de Contas dos Municipios (TCMs). Reconhece-se a autonomia constitucional e a
diversidade de maturidade institucional de cada Corte de Contas.

Para facilitar sua adocéao, este documento traz, de forma complementar uma
minuta de Resolucdo ou Portaria, a ser utilizada como referéncia para a formalizagédo
interna do normativo, caso seja de interesse do Tribunal.

1.4. Atualizacdes e Revisdes

O Guia ¢é um instrumento dindmico e evolutivo. Recomenda-se a revisédo
bienalmente pelo Instituto Rui Barbosa (IRB), em articulagdo com a ATRICON e
o0 CNPTC, de modo a incorporar licdes aprendidas, inovagdes regulatérias e praticas
internacionais reconhecidas.

Asrevisdes observardo a oportunidade e a conveniéncia do contexto institucional,
visando ao constante aperfeicoamento e a aderéncia as necessidades daadministracéo
publica contemporanea.
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2. CONCEITOS FUNDAMENTAIS

A adocdo de uma linguagem comum é essencial para garantir entendimento
compartilhado e aplicacdo consistente das praticas de governancga organizacional entre
os Tribunais de Contas. Esta secédo apresenta os conceitos fundamentais adotados neste
Guia , com base em normas internacionais, legislacdes, normativos, pesquisas académicas,
cientificas e boas praticas reconhecidas.

Conceito

Accountability

Definicao Operacional

Obrigacao institucional de prestar contas pelas decisdes
e resultados, promovendo responsabilidade, integridade
e transparéncia.

Referéncia(s)

ISO 37000; OCDE; TCU
(2020)

Balanced Scorecard
(BSC)

Modelo de gestdo estratégica que traduz a misséo,
a visdo e a estratégia da organizagdo em objetivos
mensuraveis, distribuidos em quatro perspectivas
integradas - financeira, clientes/sociedade, processos
internos e aprendizado e crescimento. O BSC auxilia
na definicdo de metas, indicadores e iniciativas,
promovendo o alinhamento entre estratégias, recursos
e resultados e fortalecendo a accountability e a geragéo
de valor publico.

Kaplan & Norton (1992;
1996); ISO 37000:2021;
TCU (2020); BSC

Business Process Ma-
nagement (BPM)

Disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
organizacionais com as necessidades dos usuarios e
partes interessadas, por meio do mapeamento, analise,
modelagem, implementagao, monitoramento e melhoria
continua de processos ponta a ponta.

BPM CBOK (2019); TCU
(2020)

Cadeia de Valor

Representacéo estruturada dos processos
organizacionais e das relacdes de causa e efeito que
explicam como a instituicdo gera e entrega valor

Chaves (2020); BPM

(a) Secretario (a)
de Governanca
Governance Officer

Integrada publico a sociedade, conectando recursos, atividades e CBOK (2019), TCU (2020)
resultados.
Instancias colegiadas com fungéo consultiva, que apoiam

Comités de a alta administracdo em temas estratégicos, promovendo | Decreto n° 9.203/2017,

Governanca integracdo, andlise técnica e recomendacdes | Decreto n®9.759/2019
qualificadas.

Competéncias do Profissional responsavel por articular, monitorar e

fortalecer o sistema de governanca, garantindo coeréncia
e efetividade nos processos decisoérios.

IBGC (2022); Anexo 2
deste Guia
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Conceito

Definicao Operacional

Referéncia(s)

Conformidade

Observancia sistematica de leis, regulamentos, normas
internas, padr@es éticos e requisitos aplicaveis as
atividades institucionais, garantindo que os processos e
decisGes estejam alinhados ao ordenamento juridico e
aos principios da administragdo publica. A conformidade
contribui para a integridade organizacional e para a
mitigagéo de riscos legais e reputacionais.

ISO 37301:2021; COSO
(2013); TCU (2020); IBGC
(2022)

Controle

Estruturas e praticas que asseguram conformidade,
desempenho, integridade e aprendizado institucional.

INTOSAI ISSAI 100; COSO
(2013)

Cultura Organizacional

Conjunto de valores, crengas, normas e praticas que
orientam o comportamento das pessoas na organizagdo
e moldam a efetividade da governanga.

ISO 37000; Schein (2010)

Estratégia

Processo de definicdo de objetivos, metas e planos
alinhados ao propdsito institucional, conectando riscos,
recursos e resultados.

ISO 37000:2021; BSC

Aplicagéo integrada de lideranca, estratégia e controle

equilibrando lideranga, estratégia e controle.

Governanca T : - INTOSAI GOV 9000;
.. no nivel institucional, orientando decisdes, desempenho
Organizacional ~ COSO ERM
e prestagéo de contas.
Governanca Publica ?r:ztrwei’r:;ara%zlg Ol: alaavZﬁerx(gjzzlzazorae ) nglrca\faslg(r) dlr&%ﬁsz' Decreto n® 9.203/2017,
¢ para 9 PUBICO: 1150 37000:2021

Aderéncia da organizacdo e de seus agentes a padrdes

Lei n°12.846/2013;

institucional e os resultados alcangados.

Integridade éticos, normas legais e condutas responsaveis, | Decreto n®11.129/2022;
prevenindo fraudes e conflitos de interesse. IBGC
Reconhecimento social da autoridade e do papel
institucional da organizacao, resultante da conformidade
de suas agdes com os valores, normas e expectativas . .
Legitimidade da sociedade. A legitimidade é construida por meio da 1282337)000'2021’ OCDE
transparéncia, participagéo, ética e geragdo de valor
publico, sendo essencial para a confianga social e para a
efetividade da governanca.
Capacidade da alta administragédo de definir propdsito,
Liderancga visdo e cultura ética, influenciando o comportamento | ISO 37000:2021

Modelo de Maturidade

Escala que descreve o estagio de desenvolvimento
da governanga, em niveis progressivos (Inicial, Basico,
Intermediério, Avancgado).

ISO 37004:2023; INTOSAI
CBC
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Conceito

Partes Interessadas
(Stakeholders)

Definicao Operacional

Individuos, grupos ou organizagbes que afetam ou sdo
afetados pelas decisdes, atividades ou resultados da
organizagao.

Referéncia(s)

Freeman (1984); ISO
26000; AA1000

Relatério de
Desempenho
Institucional de
Governanga

Documento peridédico que apresenta 0s avangos,
desafios, riscos e resultados do sistema de governanga,
promovendo transparéncia e aprendizado institucional.

1SO 37000:2021; TCU
(2020)

Responsabilidade
Social Organizacional

Compromisso institucional de adotar praticas que
promovam impactos positivos na sociedade e no meio
ambiente, respeitando direitos humanos, diversidade e
ética em todas as suas relagdes.

ISO 26000; ONU Agenda
2030; G20/OCDE (2023)

Sustentabilidade

Compromisso com impactos econdmicos, sociais e
ambientais equilibrados no longo prazo, considerando
as geracdes futuras e os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS).

1SO 26000; G20/OCDE
(2023); ONU Agenda
2030

Transparéncia

Disponibilizagdo clara, tempestiva e compreensivel de
informagdes relevantes, permitindo controle social e
fortalecimento da confianga publica.

LAI (Lei n° 12.527/2011);
1SO 37000

Valor Publico

Beneficios percebidos pela sociedade a partir das
acdes institucionais, medidos em termos de relevancia,
conflanga e impacto na gestdo publica.

Moore (1995); TCU
(2020); Decreto n°®
9.203/2017
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3. PRINCIPIOS DE GOVERNANCA

Os principios de governanca representam os fundamentos normativos e orientadores
que norteiam a tomada de decisdo nas organizacdes publicas. Eles expressam valores e
expectativas universais (como ética, legitimidade, transparéncia e geracdo de valor) e devem
ser aplicados de forma pratica ao contexto dos Tribunais de Contas, garantindo a confianca
social e a entrega de resultados relevantes para a sociedade.

Nesse contexto, a ISO 37000:2021 constitui a principal referéncia internacional sobre
o tema, ao oferecer uma estrutura abrangente e principiolodgica aplicavel a organizacdes de
todos os tipos e portes. A adocéo dessa abordagem possibilita que os Tribunais de Contas
alinhem sua atuacdo a padrbes globais de governanca, fortalecendo sua legitimidade
institucional e aprimorando sua capacidade de gerar valor publico.

Para facilitar a compreensao e aplicacdo desses fundamentos, este Guia organiza os
principios de governanga em trés grandes categorias, cada uma com um papel especifico
no fortalecimento da atuacéao institucional:

« Principio primario - o propdsito, deve expressar a razdo de existir da
organizacao, orientando sua atuacao para a criacdo de valor publico.

« Principios fundamentais - elementos centrais da boa governanca,
representam os elementos essenciais que sustentam a boa governanca e
garantem a efetividade institucional.

« Principios facilitadores - correspondem as condi¢cdes e praticas que
viabilizam a aplicacdo concreta dos principios fundamentais e potencializam
os resultados organizacionais.

Propésito

o o
=4 o
o [0}
Q T
(o8 E
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prestar contas

Supervisdo

Fonte: ABNT NBR ISO 37000:2022
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3.1. Principio Primario

Propésito

« Conceito: 0 propdsito representa a razdo de existir da organizacéo e serve
como sua orientacdo central. Ele confere legitimidade as decisdes, direciona
estratégias e orienta comportamentos, garantindo que todas as agdes
institucionais estejam alinhadas a criacdo de valor publico sustentavel e ao
atendimento do bem comum.

« Valor pratico para os TCs: O propdsito fortalece a legitimidade social da
atuacdo de controle externo, assegurando que os Tribunais de Contas
mantenham coeréncia, integridade e foco permanente no interesse publico.
Também orienta suas decisdes estratégicas para resultados de longo prazo,
evitando desvios em relacédo a missédo institucional e ao objetivo maior de
promover valor publico.

3.2. Principios Fundamentais

Geracao de Valor

« Conceito: criar e sustentar valor social, ambiental, econémico e cultural no
curto, médio e longo prazo.

« Valor pratico: Tribunais devem entregar resultados que aumentem a confianca
social, fortalecam politicas publicas e ampliem a relevancia do controle externo.

Estratégia

« Conceito: direcdes e meios escolhidos para cumprir o propdsito e gerar valor.
« Valor pratico: assegurar que os planos estratégicos sejam claros,
contextualizados, participativos € monitorados.

Supervisao

« Conceito: acompanhar sistematicamente desempenho, riscos, ética e
conformidade.

« Valor pratico: garantir que a atuacado do TC seja confiavel, transparente e
preventiva.

Accountability (Responsabilizagao)

« Conceito: obrigacdo de prestar contas sobre decisdes, resultados e impactos,
com transparéncia e integridade.

« Valor pratico: aumenta a confianca dos cidaddos e das partes interessadas
nos Tribunais.
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3.3. Principios Facilitadores

Engajamento das Partes Interessadas

« Conceito: identificar, compreender e considerar interesses legitimos das
partes interessadas, promovendo dialogo e participagéo.

« Valor pratico: aumenta a legitimidade das decisdes e amplia a aceitacdo social
das acdes de fiscalizacdo e orientacdo dos Tribunais de Contas.

Lideranca

« Conceito: lideranca ética, responsavel e comprometida com o propésito
institucional.

- Valor pratico: garante coeréncia entre discurso e pratica, fortalece a cultura
de integridade e inspira servidores e sociedade.

Decisdoes Baseadas em Dados

« Conceito: uso de informacbes relevantes, confidveis e tempestivas para
embasar as escolhas estratégicas.

« Valor pratico: assegura maior qualidade técnica nas auditorias, julgamentos e
orientacdes aos jurisdicionados.

Governanca de Riscos

« Conceito: identificar, avaliar e tratar riscos que possam comprometer objetivos
institucionais (COSO ERM).

- Valor pratico: fortalece a atuacao preventiva dos TCs, antecipando problemas
e evitando danos ao interesse publico.

Responsabilidade Social

« Conceito: considerar impactos sociais, ambientais e éticos das decisdes
organizacionais.

« Valor pratico: alinha a atuac&o dos Tribunais a principios de sustentabilidade
e justica social, ampliando confianca da sociedade.
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4. FUNCOES DE GOVERNANCA E DA GESTAO

A boa governanca exige clareza quanto as responsabilidades e funcdes de cada
instancia que participa do processo decisorio. A literatura internacional e nacional, bem
como as normas de referéncia, converge no sentido de diferenciar governanga e gestao,
reconhecendo, entretanto, a interdependéncia entre ambas.

4.1. Governang¢a

A governanga ¢ exercida pelo 6rgdo maximo da instituicdo, no caso dos
Tribunais de Contas, o colegiado de conselheiros, e consiste em dirigir, supervisionar
e responsabilizar-se pelo cumprimento do propdésito institucional, assegurando que
a organizacéo gere valor publico, mantenha integridade e atenda as expectativas da
sociedade.

As principais funcdes da governanca incluem:

« Definir o propdsito e a estratégia institucional, assegurando alinhamento
com o interesse publico e com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

- Estabelecer principios, politicas e diretrizes que orientem a gestéo.

« Supervisionar e monitorar a atuacdo da gestao, garantindo aderéncia a
padrdes éticos, legais e de integridade.

« Promover a responsabilizagao (accountability), assegurando prestagdo de
contas transparente e acessivel a sociedade.

- Equilibrar expectativas das partes interessadas, internas e externas,
preservando legitimidade e confianga social.

« Avaliar riscos estratégicos e de integridade, orientando a gestdo sobre a
toleréncia e apetite ao risco compativel com o interesse publico.
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4.2. Gestao

A gestdo ¢ a funcdo executiva responsavel por implementar estratégias,
politicas e diretrizes definidas pela governang¢a, administrando 0s recursos,
conduzindo processos e entregando resultados a sociedade.

Entre as fungdes centrais da gestao, destacam-se:

+ Planejar, organizar, dirigir e controlar processos e recursos.

« Executar politicas e programas, transformando decisdes estratégicas em
resultados concretos (IFAC, 2001).

« Administrar riscos operacionais e de integridade, reportando a governanca
os achados relevantes.

+ Prestar contas a governanca sobre desempenho, conformidade e uso
responsavel dos recursos.
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« Gerir pessoas e competéncias, assegurando que valores de integridade,
transparéncia e foco no interesse publico estejam incorporados ao dia a dia
institucional.

+ Promover inovacao e melhoria continua, alinhadas a misséo e aos valores
organizacionais.

4.3. Inter-relacao entre governancga e gestao

A distingao entre decidir e supervisionar (governanga) e executar e entregar
(gestao) € essencial, mas nado implica separagdo estanque. Trata-se de um sistema
integrado, em que a governanca depende das informacdes e analises da gestao
para tomar decisdes informadas, ao passo que a gestdo depende das diretrizes da
governanca para agir com clareza e legitimidade.

No setor publico, e em especial nos Tribunais de Contas, esse equilibrio é
fundamental para garantir independéncia técnica, imparcialidade e efetividade
no controle externo. O Referencial de Governanca Organizacional (TCU, 2020) e
o0 Modelo de Maturidade em Integridade Publica (CGU, 2023) reforcam que tanto a
governanga quanto a gestdo devem se apoiar em principios como: ética, integridade,
transparéncia, participag¢ao social, accountability e geragcao de valor publico.

4.4. Aplicabilidade aos Tribunais de Contas

Nos Tribunais de Contas, a aplicacao pratica das fungdes de governanca e de
gestdo pode ser observada em trés niveis:

+ Alta Administragcio (Colegiado de Conselheiros): define politicas
institucionais, aprova planos estratégicos, supervisiona riscos estratégicos e
de integridade, zela pela credibilidade e legitimidade da instituigéo.

« Alta Gestao (Gabinetes, Presidéncia, Secretaria-Geral, Dire¢goes-Gerais):
executa as diretrizes estratégicas, administra recursos, conduz pessoas e
garante eficiéncia operacional.

+ Gestao Técnica e Operacional (Secretarias, Diretorias, Unidades de
Apoio): transforma politicas em praticas, conduz auditorias, processos e
programas de trabalho, entregando resultados mensuraveis a sociedade.

Essa articulacao fortalece a confianca social, garante legitimidade e potencializa a
capacidade dos Tribunais de Contas de atuarem como indutores da boa governanga
publica nos érgéos jurisdicionados.
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Quadro Comparativo - Fungoes de Governanga e da Gestao

Aspectos

Definicao

Governanca

Sistema pelo qual a organizagdo
@ dirigida, supervisionada e
responsabilizada pelo cumprimento
do seu propdsito.

Gestao

Fungao executiva responsavel por
implementar as diretrizes da governancga e
administrar processos, recursos e pessoas.

Quem exerce

Orgéo méximo de decisio: colegiado
de conselheiros nos Tribunais de
Contas.

Alta administracéo, secretarias e unidades
operacionais responsaveis pela execucgao.

Foco principal

Definicdo do proposito, valores,
principios, politicas, diretrizes e
supervisao estratégica.

Implementacéao de estratégias, gestédo de
recursos e entrega de resultados.

Principais fungoes

- Definir propdsito e estratégia
institucional.

- Estabelecer principios, diretrizes e
politicas.

- Supervisionar/monitorar a gestéo e
garantir integridade.

- Promover accountability.

- Avaliar riscos estratégicos.

- Planejar, organizar e controlar processos.
- Executar politicas e programas.

- Administrar riscos operacionais.

- Prestar contas a governanca.

- Gerir pessoas e competéncias.

- Promover inovacao.

Relagcdo com partes

Equilibrar expectativas e preservar
legitimidade e confianga social (ISO,

Implementar mecanismos de participagéo,
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interessadas 2022). transparéncia e prestacéo de contas.
Orientada ao longo prazo: ) . ) A
~ i ~ Orientada ao curto e médio prazo: eficiéncia
Tempo de atuagao sustentabilidade, reputacdo e valor

publico.

operacional e entrega de servigos.

Responsabilidade
perante a sociedade

Zelapelalegitimidade,imparcialidade
e credibilidade institucional.

Responde pela eficacia da execugéo,
integridade dos processos, resultados
alcangados e harmoniza os mecanismos e
principios de governanca.

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos referenciais: ISO, 2022;

9.203/2017.
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5. MODELO DE MATURIDADE DA GOVERNANCA ORGANIZACIONAL

Promover uma governanca eficiente e alinhada as boas praticas € essencial para que 0s
Tribunais de Contas assegurem responsabilidade, ética e eficiéncia na gestdo dos recursos
publicos.

Para atingir esses objetivos, a avaliacdo da maturidade da governanga apresenta-
se como uma ferramenta estratégica, capaz de mensurar o nivel de confianca das partes
interessadas na capacidade dos dirigentes de conduzir a organizacao. Além disso, a avaliacéo
permite identificar oportunidades de melhoria que contribuam para o alinhamento entre as
praticas internas e os principios de governanca.

Esse processo visa fortalecer a credibilidade institucional e garantir o aprimoramento
continuo dos principais resultados esperados da governanca: desempenho eficaz, gestéo
responsavel e comportamento ético. Exemplos de modelos de maturidade incluem o Modelo
de Governanca Corporativa do IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa),
0 iESGo (indice de Governanca, Sustentabilidade e Inovagdo), do Tribunal de Contas da
Unido, e o MEG (Modelo de Exceléncia da Gestao), da Fundacdo Nacional da Qualidade,
entre outros.

Embora existam diversos modelos disponiveis, &€ recomendado que os Tribunais de
Contas adotem padrdes internacionais, como a ISO 37004:2023, que fornece diretrizes
para avaliar a eficacia da governanca com foco em ética, transparéncia e geragao de valor
sustentavel.

Esse modelo oferece uma estrutura para medir e evoluir praticas de governanca,
focando em comportamento, eficacia e eficiéncia. Seu objetivo € identificar o nivel de
maturidade com base nos principios de governanca, permitindo comparacdes consistentes
e melhorias continuas.

5.1 Dimensoes da Maturidade da Governanga (O que é avaliado?)

O modelo de maturidade da governanca da ISO 37004:2023 avalia a aplicagéo
integrada dos principios e das condicdes de governanga, de forma simultéanea,
organizados em dimensdes:

a) Principios de Governang¢a: incluem a avaliagdo de elementos como propdosito,
geracao de valor, estratégia, supervisao, prestacdo de contas, engajamento das partes
interessadas, lideranca, tomada de decisdes baseada em dados, gestdo de riscos,
responsabilidade social, sustentabilidade e desempenho ao longo do tempo.

b) Condicées de Governanga: englobam aspectos como a estrutura de
governanga organizacional, delegacéo, gestdo, sustentabilidade, tratamento das
partes interessadas e a garantia de que o 6rgao dirigente esteja devidamente equipado
e competente.
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5.2 Aspectos da Maturidade da Governanga (Como é avaliado?)

Sao fatores especificos utilizados para medir e expressar o nivel de maturidade,
por meio do modelo ISO 37004:2023:

a) Comportamento da Governanca: refere-se a abordagem ou atitude
adotada pelo 6rgdo dirigente na aplicacdo de um principio de governanca. Embora
0 comportamento seja subjetivo, ele se manifesta por meio de caracteristicas como a
adocao, o entendimento e a avaliacdo do principio.

b) Eficacia da Governancga: refere-se a capacidade do 6rgéo dirigente de
alcancar os objetivos definidos pelos principios de governanca estabelecidos na ISO
37000. Essa capacidade é demonstrada pela selecado e implementacao de praticas de
governanca adequadas.

c) Eficiéncia da Governanga: aborda a organizagdo e o funcionamento
consistente das praticas de governancga implementadas. Avalia 0 grau em que essas
praticas estdo claramente definidas, devidamente delegadas, aplicadas de forma
consistente e submetidas a processos de melhoria continua.

5.3 Estrutura de escala

A maturidade € medida em relacdo a cada um dos trés aspectos (Comportamento,
Eficacia e Eficiéncia) em uma escala de seis pontos (O a b). Os niveis refletem a
crescente maturidade da governanca, comecando em “N&o Definido” e culminando
em “Otimizacado”

+ Nivel O - nao definido: nenhuma evidéncia de compromisso ou aplicacdo do
principio.

+ Nivel 1 - limitado: evidéncia limitada a execucéo do minimo necessario.

+ Nivel 2 - emergente: evidéncia disponivel e gerenciada, mas praticas
inconsistentes ou comunicacao insuficiente.

« Nivel 3 - formalizado: evidéncia disponivel, gerenciada e agregada, formando
um sistema coeso.

« Nivel 4 - medido: evidéncia gerenciada, agregada e medida ou avaliada.

« Nivel 5 - otimizagao: evidéncia usada para melhoria continua e otimizagéo.

5.4 Resultados Agregados e Melhoria da Maturidade
A escala de medicdo da maturidade, que varia de O a 5, avalia as dimens&es em

relacéo aos aspectos definidos. Cada parte recebe uma pontuacdo, que é usada para
calcular o nivel de maturidade agregado da organizagéo.
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Um aspecto essencial dessa estrutura é a Melhoria da Maturidade da Governanca.
Esse processo exige que o 6rgdo dirigente identifique oportunidades de aprimoramento
e adote acdes estratégicas para promover maior eficiéncia e eficacia nas praticas de
governanca. Para isso, € fundamental:

- Determinar a adequacgao: atingir o nivel de exceléncia ndo € o objetivo
por si s6. O 6rgdo dirigente deve determinar o nivel de maturidade que é
apropriado para a organizagao, considerando seu contexto, tamanho, recursos
e complexidade.

« Definir metas de melhoria: as metas de melhoria sdo definidas com base na
diferenca entre o nivel avaliado e o nivel apropriado.

« Implementar iniciativas: as melhorias s&do priorizadas com base na
probabilidade de impactos negativos se a maturidade for inadequada.

Modelo de Maturidade de Governanga - visao geral

Resultados

Aspectos da Maturidade da Governanca Agregados

Comportamento em Maturidade geral do Maturidade geral da
relagdo as condi¢des Comportamento governancga

comportamento m m

Resultados Agregados

Comportamento em Maturidade das

Condic;ées de Governanga relacdo as condigdes Eficacia das condigoes Eficiéncia das condicoes condicdes de governanca
Condigdes de Governanca 1 cond?ggtef;‘iagfvifian@a
Condigdes de Governanca n cond?ggéf&iagfv‘ifianga
Condigées de Governanca é?amcgggzryf:sfqgg Eficacia das condicdes Eficiéncia das condicdes Maturidade dos

principios de governanca

Maturidade dos

Condigdes de Governanca 1 principios de governanca

Maturidade dos

Condicoes de Governancga n principios de governanca

Fonte: Elaboragé&o propria e adaptacgéo a partir da ISO 37004:2023.

5.5 Praticas de Avaliagao no Modelo de Maturidade da Governanca

O modelo de maturidade da ISO 37004:2023 fundamenta-se na evolucédo
gradual de evidéncias e compromissos. A seguir, apresentam-se praticas de avaliacdo
adaptadas e organizadas conforme os aspectos de maturidade da governanca.

a) Comportamento da Governanga

- O drgéo de governanca esta comprometido com a adocao dos principios de
governanca definidos neste Guia ou alguma outra norma?

- A lideranga dedica atencdo e recursos para implementar boas praticas de
governanca?
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A lideranca compreende a importancia dos principios de governanca para o
sucesso organizacional?

O drgéo de governanca consegue explicar como os principios de governanca
sdo relevantes para o contexto organizacional?

Existem experiéncias praticas documentadas ou relatadas sobre a aplicacéo

dos principios de governancga?

Os resultados dessas experiéncias foram avaliados para identificar pontos de
melhoria?

O 6rgdo de governanca realiza uma analise comparativa das suas praticas com

outras organizacdes ou melhores praticas do setor?

A organizacado esté solicitando e utilizando feedback de partes interessadas

internas e externas para melhorar o comportamento do érgéo de governanga?
Como as partes interessadas sdo envolvidas e engajadas na avaliacédo das

decisdes de governancga?

A lideranca adota diretrizes éticas e promove um comportamento alinhado aos
principios organizacionais?

Asdecisdestomadas pelodrgdode governanca sdo baseadasemtransparéncia,
responsabilidade e ética?

A lideranca demonstra um compromisso com a melhoria continua no

comportamento organizacional em governanga?

Existem ciclos claros para reavaliar o comportamento do 6rgdo de governanca

em diferentes situacdes?

b) Efetividade da Governanca

As praticas de governanca estdo alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizagao?

A aplicacdo dos principios de governanca reflete os objetivos de longo prazo
e a geracao de valor?

Todas as praticas de governanca sdo aplicadas de forma consistente em
diferentes partes da organizacéo?

Ha diferencas na eficacia das praticas entre departamentos, regides ou niveis
hierarquicos?

As praticas de governanca sdo claramente comunicadas a todas as partes
interessadas relevantes (funcionarios, 6rgdos reguladores, comunidades,
parceiros)?

As decisbes relacionadas a governanca sdo compreendidas e bem recebidas
por todos os niveis da organizacdo?

A organizacgéo possui indicadores e métricas claras para medir o impacto das
praticas de governancga?

Existe um processo definido para avaliar os resultados das praticas de
governanga?

O orgdo de governanca emite relatorios regulares sobre sua eficacia e os
resultados das praticas?

Os relatorios de eficiéncia incluem indicadores-chave (KPIs) que reforcem a
accountability?

Aorganizacao avalia desafios enfrentados e identifica solugdes para as praticas
de governanca que nao estejam funcionando?

Partes interessadas internas e externas fornecem feedback sobre a eficacia
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das praticas de governanca?
Esse feedback é usado para trazer melhorias na entrega dos objetivos
propostos?

c) Eficiéncia da Governanca

A organizagcdo possui sistema, politicas e estrutura documentadas para
governanca?

As estruturas de deciséo (ex.. papéis, linhas de report, responsabilidades,
delegacdes) estao formalizadas?

Esses registros sdo amplamente acessiveis para todas as partes interessadas?
As praticas de governanca sédo aplicadas de forma consistente em toda a
organizacao?

Existem praticas-padrédo para todos os departamentos, regides e niveis
organizacionais?

Os componentes de governanga (politicas, estruturas, delega¢cdes) séo
amplamente comunicados as partes interessadas internas e externas?

Ha esforcos para assegurar que todos compreendam suas responsabilidades
no processo de governanga?

Os componentes de governancga sao revisados regularmente para se manterem
adequados ao contexto atual da organizac&o?

O impacto de mudancgas internas (ex.. novas estratégias) ou externas (ex.:
legislacdo) € incorporado nas revisdes?

Melhorias identificadas durante as revisdes sado integradas ao sistema?
Existem mecanismos claros para planejar e implementar a¢cdes corretivas, se
necessario?

A organizacdo busca inovacdes em praticas de governanca para melhorar a
eficiéncia processual?

Ha exemplos de processos otimizados que resultaram em economia de recursos
ou aumento de valor?

Os recursos destinados a governanca (tempo, pessoas, orcamento) sdo
alocados de forma eficiente?

Existe acompanhamento para garantir o melhor uso desses recursos?
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6. MECANISMOS FACILITADORES

Os mecanismos de governanca sdo os instrumentos que tornam possiveis no dia a dia.
S&0 eles que dao forma e sustentacéo as decisdes, conectando o propésito da organizacéo
a sua estratégia, a sua estrutura e ao seu desempenho.

Nos Tribunais de Contas, esses mecanismos podem ser compreendidos como
um conjunto de praticas, estruturas e sistemas que, juntos, ajudam a garantir que as
decisdes sejam tomadas com integridade, responsabilidade, competéncia e em sintonia
com o interesse publico (ecossistema de processos internos).

6.1. Abordagens complementares

Diferentes referenciais adotam formas distintas de classificar e interpretar os
mecanismos de governancga € € importante conhecer essas visdes.

A ISO 37000:2021, norma internacional que inspira este Guia , entende os
mecanismos como meios para colocar em pratica os principios da boa governanga.
Eles sdo ferramentas, arranjos e praticas que ajudam a transformar valores como
proposito, lideranga eficaz, cultura e engajamento em resultados concretos.

J4 o Tribunal de Contas da Uniao (TCU), em seu Referencial de Governanga,
organiza a governanga publica a partir de trés mecanismos estruturantes: lideranca,
estratégia e controle. Neste modelo, os mecanismos sdo o ponto de partida da
definicdo de governanga, ndo apenas meios, mas pilares.

Essas abordagens nédo sdo excludentes. Pelo contrario: quando integradas,
oferecem um olhar mais completo. Neste Guia , adotamos o modelo principiolégico da
ISO 37000:2021 como referéncia estruturante, incorporando também os elementos
do modelo do TCU, que sdo amplamente conhecidos e aplicados pelos Tribunais de
Contas brasileiros.

6.2. Grupos de mecanismos

Para facilitar a aplicacéo pratica, os mecanismos estdo organizados a seguir em
seis grupos funcionais. Essa organizacdo serve como um mapa para apoiar os Tribunais
na identificacdo e no fortalecimento dos mecanismos ja existentes, bem como na
implantacdo de novos arranjos, conforme sua realidade.

CadaTribunal podera adotaros mecanismos que melhor se ajustem a suaestrutura,
cultura e estagio de maturidade. A proposta deste Guia é oferecer um repertério de
possibilidades, ndo uma lista fechada.

MECANISMOS
FACILITADORES

O mais importante é que esses mecanismos sejam implementados de forma
coerente, conectados aos principios da boa governancga, com foco na entrega de valor
publico, no fortalecimento institucional e na confianca da sociedade.
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a) Mecanismos sistémicos da governanga publica

Sistemas estruturantes previstos em lei, que sustentam a governanca na administracao
publica federal e podem inspirar arranjos nos Tribunais de Contas:

- Sistema de Planejamento e Orcamento

- Sistema de Administracédo Financeira

- Sistema de Contabilidade Publica

- Sistema de Controle Interno (Acérddo TCU n° 1.171/2017)

Nota: Esses e outros sistemas foram formalizados pela Lei n° 10.180/2001 e podem
orientar a criacado de estruturas equivalentes nos Tribunais, respeitando sua autonomia.

b) Mecanismos de direcionamento

Ajudam a instituicdo a manter clareza sobre sua razdo de existir, suas prioridades e 0s
caminhos para cumpri-las:

Politica de governanga organizacional

- Politica de governanca organizacional

- Planejamento estratégico e planos de acédo

- Definicao clara de papéis e responsabilidades

- Declaracao institucional de proposito e valores

- Diretrizes de engajamento e relacionamento com partes interessadas
- Mapa estratégico e portfolio de projetos prioritarios

¢) Mecanismos de alinhamento
Conectam a estratégia a estrutura, aos processos e aos recursos da organizagao:

- Estrutura organizacional coerente com a estratégia

- Alocacéao de orcamento e equipes de forma integrada
- Integracéo entre planejamento, orcamento e avaliacéo
- Gestdo de riscos corporativos

- Programas de integridade, ética e compliance

- Politicas institucionais de sustentabilidade
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d) Mecanismos de avaliagdo e aprendizagem
Permitem olhar criticamente para o que esta sendo feito e aprender com os resultados:

- Indicadores e painéis de monitoramento

- Avaliacdes de desempenho e da prépria governanca
- Auditorias internas

- Sistemas de gestdo do conhecimento

- Pesquisas de clima organizacional

«  Processos de inovacao e melhoria continua

e) Mecanismos de controle e conformidade

Asseguram que as decisdes estejam em linha com os valores, regras € COmpromissos
da instituicao:

- Codigo de conduta, canais de ética e canais de denuncias

- Estrutura e planos de controle interno

- Processos internos de responsabilizacéo e prestacéo de contas
- Transparéncia ativa e acesso a informacéo

- Monitoramento de riscos e desvios

- Acdes de prevencao e combate a corrupgéo

~

/Nota: Diferenca entre Canal de Denuncias e Ouvidoria: Para os fins deste Guia
, entende-se que, embora ambos sejam instrumentos de escuta e recebimento de
manifestagdes, o Canal de Denuncias e a Ouvidoria possuem naturezas e finalidades
distintas e complementares. O Canal de Denuncias ¢ compreendido como um
mecanismo de integridade e responsabilizagcédo, voltado a apuragéo de indicios de
irregularidades, fraudes, assédio, corrupcédo ou outras condutas ilicitas ou antiéticas,
garantindo o anonimato e a confidencialidade do denunciante, conforme as diretrizes
da ISO 37002:2021 e da legislacdo anticorrupcao vigente. A Ouvidoria, por sua vez,
€ entendida como um canal institucional de dialogo e participacéo social, destinado
a escuta qualificada de cidadaos e servidores, recebendo sugestdes, reclamacdes,
solicitacdes e elogios, com 0 objetivo de promover a transparéncia, a melhoria dos
servicos e o fortalecimento da confianca publica. Assim, para este Guia , ambos sao
considerados mecanismos complementares do sistema de governanca: a Ouvidoria
atua na promogéo da participagéo social e no aprimoramento da gestéo, enquanto o
Canal de Denuncias reforca os dispositivos de integridade, ética e conformidade.

MECANISMOS
FACILITADORES
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f) Mecanismos de participacao e colaboragao

Fortalecem a legitimidade da instituicdo e promovem o didlogo com a sociedade:

- OQuvidorias e canais de escuta ativa com interatividade
- Participacdo em consultas publicas e foruns sociais

- Cooperagao com organizagdes publicas e civis

- Parcerias com outros Tribunais e instituicdes

- Iniciativas de educacéo e comunicacao institucional

Principio Primario
(Propdsito)

Principios Principios
Facilitadores Fundamentais

4 4

Mecanismos Facilitadores

Mecanismo Faclitadores
(Praticas Concretas)

Fonte: Elaboracéao propria
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7. SISTEMA DE GOVERNANCA ORGANIZACIONAL DOS TRIBUNAIS DE CONTAS

A estrutura organizacional é parte essencial do sistema de governanca, pois define
formalmenteosdrgdosquecompdemainstituicéo, suascompeténciaseformasdearticulacao.
Nos Tribunais de Contas, essa estrutura deve refletir os principios da boa governanca e estar
funcionalmente orientada para garantir a efetividade das decisdes, a coeréncia da atuacéo
institucional e o fortalecimento da sua legitimidade perante a sociedade.

O Decreto-Lei n° 200/1967, que dispde sobre a organizagdo da Administragéo
Publica Federal, introduziu os chamados Sistemas Estruturadores da Administracao
Publica, responséaveis pela normatizacdo e coordenacdo das atividades governamentais
transversais, como planejamento, orcamento, pessoal e tecnologia da informacado. Esses
sistemas permanecem como base referencial para a organizacdo administrativa brasileira,
inclusive no dmbito dos Tribunais de Contas.

Esse marco legal é reforcado pelo Decreto n° 9.203/2017, que estabelece a Politica
de Governanca da Administracdo Publica Federal, ao determinar que as estruturas
organizacionais devem estar orientadas a entrega de valor publico, com foco em resultados,
integridade e alinhamento estratégico.

7.1. Dimensodes do sistema de governanga

O sistema de governanca dos Tribunais de Contas pode ser compreendido a
partir de quatro dimensdes interdependentes, inspiradas no Referencial Basico de
Governancga do TCU (2020):

7.1.1. Instancias de governanca

Orgdos e estruturas colegiadas que exercem autoridade sobre as decisdes
estratégicas e a supervisao institucional.

7111, Instancias Externas de Governanca

As instancias externas de governanca publica nos Tribunais de Contas sao
compostas porentidades quetém afuncédodefiscalizar,controlar e regular, promovendo
aintegridade e a eficiéncia na administracdo publica. Essas entidades operam de forma
autbnoma e independente e sem vinculo direto, garantindo assim a imparcialidade e a
objetividade em suas avaliagcdes e decisdes (TCU, 2020).

71.1.2. Insténcias Externas de Apoio a Governanca

Essas entidades sdo encarregadas de realizar avaliagdes, auditorias e
monitoramentosindependentesdasinstituicdespublicas.Elasdetectamirregularidades
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e reportam os achados as autoridades superiores de governanca, tanto internas quanto
externas. Exemplos comuns sdo auditorias independentes e mecanismos de controle
social estruturado (TCU, 2020).

71.1.3. Insténcias Internas de Governanca

Segundo o TCU (2020), as instancias internas de governanga desempenham um
papel fundamental na definicdo e avaliacdo de estratégias e politicas internas, além de
monitorar sua conformidade e desempenho. Elas sdo responsaveis por intervir quando
identificam desvios, assegurando que as estratégias e politicas estejam alinhadas com
o interesse publico. Essas instancias também atuam como um elo entre os principais
interessados e 0s agentes executores, garantindo que as decisGes tomadas atendam
as expectativas e necessidades da sociedade. Exemplos classicos dessas estruturas
incluem o Conselho Superior de Administracdo e Alta Administracao.

71.14. Instancias Internas de Apoio a Governanca

As instancias internas de apoio a governanga sao responsaveis por facilitar
a comunicagdo entre as partes interessadas, tanto internas quanto externas a
administracdo. Elas realizam auditorias internas para avaliar e monitorar os processos
de governanca, gestao de riscos e controles internos, reportando quaisquer disfuncdes
a alta administracdo. Essas estruturas incluem a corregedoria, ouvidoria, controle
interno, auditoria interna, conselho fiscal, comissGes e comités, como os de riscos,
desburocratizacédo e também os que possuem carater estratégico (TCU, 2020).

INSTANCIAS EXTERNAS E INTERNAS DE GOVERNANCA
Categoria Descricao Exemplos Praticos nos TCs

Exercem influéncia normativa, legal ou
Instancias Externas institucional sobre o Tribunal de Contas,
de Governanca definindo parédmetros e diretrizes que
impactam sua atuacao.

Poder Legislativo, Poder Executivo,
Ministério PUblico de Contas, Tribunais
Superiores, Orgaos Reguladores.

Colaboram de forma independente na | Sociedade Civil Organizada, Ministério
avaliacao, fiscalizacdo e aprimoramento da | Publico de Contas, Imprensa,

atuacdo institucional, contribuindo para a | Organizagdes da Sociedade, Entidades
transparéncia e a accountability. de Controle Social, Academia, OSCs.

Instancias Externas
de Apoio a
Governancga

Exercem o direcionamento estratégico e a
superviséo institucional, assegurando que
as decisGes e politicas estejam alinhadas
ao proposito e aos principios da boa
governanga.

Conselho Superior de Administracédo
(CSA), Plenario, Presidéncia,
Conselheiros, Comités e/ou Comissdes
permanentes.

Instancias Internas de
Governanc¢a

Auditoria Interna, Unidades de
Integridade, Procuradorias e
Consultorias Juridicas, Ouvidoria,
Corregedoria, Canal de Denuncias
Secretarias de Governanca.

Oferecem suporte técnico, normativo e
Instancias Internas de | metodolégico as instancias decisorias,
Apoio a Governanga | garantindo coeréncia, integridade e
efetividade aos processos de governancga.

Fonte: elaboracéo propria (2025)
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As instancias internas e externas de governanca atuam de forma interdependente,
sendo essenciais para equilibrar autonomia institucional, accountability e legitimidade
social dos Tribunais de Contas.

A clareza na definicdo dessas instancias permite que os Tribunais identifiquem
lacunas estruturais, fortalecam mecanismos de gestédo, aprimorem processos decisoérios e
desenvolvam uma cultura organizacional coerente com os principios da boa governanca.

Ao reconhecer e articular adequadamente essas instancias, os Tribunais ampliam

sua capacidade de dialogo, coordenacado e alinhamento institucional, reduzem conflitos
de competéncia e reforcam a legitimidade e a credibilidade de suas decisdes perante a

sociedade.
PRINCIPAL
GOVERNANCA
Sociedade

-t H

! Instancias — PLENARIO |}

Internas de

Instancias Externas : Governa nca . '

de Governanga ' Instancias Internas de Governanca :

H '

Poder Legislativo, Poder i i
Executivo, Ministério Publico de 1 Conselho Superior de Administragao (CSA), Plenario, Presidéncia, H
Contas, Tribunais Superiores, ] Conselheiros, Comités e/ou Comissdes permanentes. :
Orgéos Reguladores. : ALTA ADMINISTRAGAO :

H H

Instancias Externas : Instancias Internas de apoio a Governanga :
de apoio a Governanga 1 Conselho Superior d
Sociedade Civil Organizada, b de Administragao Audit]oAria Interna, Unidades de Integridade, Procurladqrias e Consultorias d
Ministério Publico de Contas, E (CSA) Juridicas, Ouvidoria, Corregedoria, Canal de Dentncias Secretarias de d
Imprensa, Organizacdes da b Governanga. :
Sociedade, Entidades de Controle [ .
Social, Academia, OSCs. h'"""""""i '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' *

Unidades Gestoras

Gabinetes, Secretarias, Diretorias, dentre outros responsaveis pela
execucao operacional das politicas internas, projetos e processos.

GESTAO

Fonte: elaboragéo prépria (2025)

7.1.2. Processos de governan¢a

Rotinas organizacionais que asseguram a coeréncia entre as decisdes, 0s
resultados esperados e 0s principios da governanca publica;

7.1.3. Instrumentos de governanca

Normativos, planos, politicas, indicadores, relatorios e outros recursos que
formalizam e operacionalizam os direcionamentos estratégicos;
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7.1.4. Comportamentos organizacionais

Valores, atitudes e praticas que expressam a cultura institucional e que impactam
diretamente na credibilidade e no desempenho da organizagéo.

A clareza sobre essas quatro dimensdes permite que os Tribunais identifiguem
lacunas, fortalecam estruturas, melhorem processos e desenvolvam uma cultura
institucional coerente com os principios da boa governanca, promovendo decisdes
mais qualificadas e alinhadas ao interesse publico.

7.2. Formalizagao Regimental

A efetividade do sistema de governanca organizacional depende de sua
formalizacdo normativa. Essa formalizacdo ocorre por meio da definicdo clara da
estrutura organizacional, das instancias decisodrias e dos fluxos de deliberacao e
supervisao, registrados em instrumentos como o Regimento Interno, a Politica de
Governanca e os atos normativos complementares da instituicéo.

A boa governanca requer que as regras do jogo estejam claras, legitimadas e
acessiveis a todos os envolvidos. Isso inclui:

- Aestrutura e as atribuicdes dos Conselhos e Comités internos;

- Adindmica dos processos de decisao e supervisao;

- As formas de prestacao de contas e comunicagao institucional; e

- Os processos de monitoramento e melhoria continua da governanga.

Um fluxo decisorio claro, formalizado na Politica Interna de Governanca
Organizacional, é indispensavel para que os colegiados (em especial o Conselho
Superior de Administracdo (CSA) e os Comités de Apoio a Governanca) exercam suas
responsabilidades com agilidade, transparéncia e coeréncia estratégica.

Boas préaticas reconhecidas pelo Tribunal de Contas da Uniédo (2020), pela
ISO 37000:2021 e pelo The Institute of Internal Auditors (The IIA) demonstram que a
formalizacdo:

a) Evita decisGes casuisticas ou personalistas, ao amparar as escolhas em
critérios previamente estabelecidos;

b) Facilita a rastreabilidade das responsabilidades, ao documentar papéis,
competéncias e registros de deliberacao;

c) Permite a sociedade compreender como e por que as escolhas foram feitas,
fortalecendo a legitimidade das decisdes publicas.
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Para apoiar os Tribunais de Contas na consolidacdo de seus normativos, este Guia
apresenta, recomendacdes praticas e orientagcdes complementares sobre mecanismos
degovernanca e sobre as competéncias do(a) Secretario(a) de Governanca, que podem
ser utilizadas como referéncia na elaboracéo ou atualizacédo de politicas e regimentos
internos.

Um normativo bem redigido transforma principios abstratos em rotinas concretas.
Ele sustenta a maturidade do sistema de governanca e facilita a tomada de decisao, a
fiscalizagcédo e o aprendizado organizacional.

7.3. Conselho Superior de Administracdao (CSA) - Alta Administragao

O Conselho Superior de Administracéo (CSA) é a instancia colegiada de mais alto
nivel no ambito interno dos Tribunais de Contas. Compde o sistema de governanca
como o6rgdo responsavel pelo direcionamento estratégico e pela supervisao
institucional, atuando em alinhamento aos principios da boa governanca publica e as
diretrizes estabelecidas no planejamento organizacional.

Sua atuacdo é essencial para fortalecer a coeréncia entre os objetivos
institucionais, os mecanismos de gestdo e os principios que regem a administracéo
publica, promovendo decisdes mais qualificadas, transparentes e alinhadas ao
interesse publico.

Diferenciacao entre CSA e Plenario

E importante destacar que o Conselho Superior de Administragdo (CSA) nao
se confunde com o Plenario do Tribunal, que ¢ a instdncia maxima de deliberacéo
sobre matérias de controle externo, como julgamento de contas, fiscalizacdo de atos
de gestéo e auditorias.

Enquanto o Plenério atua na fungao finalistica do Tribunal, exercendo seu papel
jurisdicional e deliberativo sobre os processos que envolvem orgéos e entes fiscalizados,
o CSA tem natureza interna e administrativa. Seu foco esta no direcionamento
estratégico, na supervisao institucional e na governanca organizacional.
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De forma geral:

Conselho Superior de Administracao (CSA)

— Alta Administracao

Delibera sobre processos de controle Delibera sobre atos de gestdo administrativa e decisGes estratégicas

externo. internas.
Atua na fungéo institucional de Atua na funcdo interna de governanca e supervisdo da estrutura
julgamento. organizacional.

Composicéo regida pela Constituigdo e | Composigao definida por ato normativo interno (ex.: Politica Interna de
Regimento Interno. Governanga).

Produz decisdes com efeito externo

o ix Produz decisées administrativas e normativas de aplicacdo interna.
(acordaos).

Fonte: elaboragéo prépria (2025)

Formalizagao e estrutura de funcionamento do CSA

A composicéo, o tempo de mandato, a periodicidade das reunides e os regimentos
de transicdo e de funcionamento do CSA devem estar claramente formalizados na
Politica de Governanca Organizacional e/ou no Regimento Interno do Tribunal.
Essa formalizacdo assegura legitimidade, seguranca juridica, previsibilidade gerencial,
estabilidade organizacional, e rastreabilidade das decisdes do colegiado.

Um fluxo decisério claro, com regras bem definidas e publicizadas, é condicao
indispensavel para que o CSA exergca suas responsabilidades com agilidade,
consisténcia e transparéncia. Referenciais nacionais e internacionais, indicam que a
explicitacdo das regras de deliberacédo contribui para:

- Prevenir decisdes casuisticas ou personalistas.

- Garantir a rastreabilidade e a consisténcia das decisdes.

- Facilitar a compreensao dos processos internos.

- Assegurar a aderéncia ao modelo das Trés Linhas, ao explicitar quem decide,
quem executa e quem avalia (linhas de reporte).

Para apoiar os Tribunais de Contas na consolidacao de seus normativos, este
Guia sera acompanhado de uma minuta de Politica Interna de Governanga
Organizacional, a ser disponibilizada como documento complementar.
Essa minuta servira de referéncia pratica para a elaboracdo ou atualizacéo
dos normativos internos de cada Tribunal, de modo a assegurar alinhamento
aos principios, estruturas e mecanismos apresentados neste Guia
Enguanto o Guia estabelece o referencial conceitual e orientativo, a minuta teréa carater
instrumental e aplicavel, oferecendo um modelo adaptavel as diferentes realidades
institucionais dos Tribunais de Contas.
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Conteudo minimo recomendado para normativos do CSA

Abaixo, apresentam-se os elementos minimos que devem constar do Regimento
ou ato normativo que regula o funcionamento do CSA:

Elemento Descricao Recomendada

Definigdo de critérios de elegibilidade, tempo e composigéo de

Estrutura e Composigao : .
mandatos, respectivas supléncias.

Convocar reunides, definir pautas, conduzir debates e zelar pela

Competéncias da Presidéncia N s
execugao das decisdes.

Ordem de precedéncia ou critérios de eleicdo em caso de vacéncia

Substituicao da Presidéncia . :
ou impedimento.

Regras de declaracdo prévia, impedimentos de voto e registro formal

Gestao de Conflitos de Interesse
em ata.

Prazos minimos para envio de materiais (ex.: 7 dias Uteis), formato dos
Fluxo de Pauta documentos e analise preliminar por comités de assessoramento e
demais membros do CSA.

Regras de deliberacdo (ex.. maioria absoluta); voto de qualidade

Qudrum e Votagao
apenas em caso de empate.

Atas assinadas digitalmente e publicadas em até 5 dias uteis em

Registro e Publicidade segao especifica do portal institucional.

Revisdo periodica do Regimento, sob coordenagéo da unidade
Avaliagao Periodica responsavel pela governanca (Secretaria de Governanca), com
relatorio ao CSA.

Fonte: elaboragéo prépria (2025)

7.4. Comités e/ou Comissoes Internas de Apoio a Governanga

A estrutura interna de apoio a governanca pode contar com comités e/ou
comissoes tematicas, responsaveis por assessorar o CSA (alta administracdo) no
cumprimento de seu dever fiduciario e no monitoramento de temas estratégicos e
transversais. A composicdo e o funcionamento desses colegiados devem respeitar
critérios de competéncia técnica, diversidade institucional e imparcialidade.
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Entre os comités mais relevantes, destacam-se:

Comité Finalidade Sugestoes do Guia

Atuar como instancia de
monitoramento continuo. Pode
ser permanente ou com mandatos
definidos.

Acompanha a implementacédo da Politica de
Governanca e propde melhorias nos processos
e instrumentos estratégicos.

Comité de
Governanga

Comité de Gestdo de
Riscos e Controles
Internos

Propde diretrizes e acompanha agdes de gestao | Pode incorporar responsabilidades de
de riscos, integridade e controle interno. compliance e integridade.

Zela pela integridade institucional e pela | Recomendado pela ISO 37000. Deve

mité de Eti o N « : N
Comité de Etica observancia dos padrdes éticos e de conduta. | ter atuacao preventiva e deliberativa.

Comité de
Sustentabilidade e
Responsabilidade
Social

Fomenta acgdes institucionais alinhadas a [ Pode atuar em articulagdo com
critérios ESG, sustentabilidade ambiental e | Planejamento Estratégico e
responsabilidade social. Comunicacao.

Comissdo de
Avaliagao da
Governanca
Organizacional

Avalia periodicamente a maturidade da | Pode apoiar processos de
governanga, com base em instrumentos | autoavaliacdo ou ciclos de melhoria
internos e externos. continua.

Apoiam decisGes estratégicas em temas
especificos como administracdo, inovagao,
Comités Tematicos | integridade, contratagdes, comunicacéo, agcoes
ou de Apoio Técnico | afirmativas, tecnologia, pessoal, capacitacao,
orgamento e fiscal, planejamento, auditoria,
dentre outros.

Sua criagdo pode ser pontual ou
permanente, conforme necessidade
institucional.

Fonte: elaboragéo prépria (2025)

A criacdo de comités internos deve levar em conta as particularidades de cada
Tribunal, como seu porte, capacidade técnica e estratégia organizacional. Esses
colegiados precisam ter suas atribuicoes, composi¢cao, periodicidade e formas
de deliberacao claramente definidas e formalizadas a luz da Politica Interna de
Governanca Organizacional.

Além de garantir legitimidade e transparéncia, essa formalizacédo permite que os
colegiados contribuam de forma efetiva para o sistema de governanga, com processos
bem estruturados e composicdo de membros que assegurem: a rastreabilidade de
suas decisbes, evitem sobreposicdo de funcdes, conflito de interesses (pessoais e
institucionais) ou lacunas de responsabilidade.

7.5. Secretaria da Governanca dos Tribunais de Contas

A consolidagdo da governanca nos Tribunais de Contas também depende
da existéncia de um centro especializado, capaz de articular principios, praticas e
instancias decisorias. Nesse contexto, a Secretaria da Governanca assume papel
estratégico ao estruturar, gerir e aprimorar a arquitetura do sistema de governanca.
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A experiéncia acumulada por organizacdes publicas e privadas demonstra
que uma secretaria com esse perfil é fator critico para garantir ética, transparéncia,
efetividade e alinhamento estratégico. O proéprio Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), no Caderno de Governanca Corporativa n°® 13 — Boas Praticas
para Secretaria de Governanca (2015), destaca que a secretaria € 0 elo que conecta
areas, pessoas e processos, assegurando consisténcia e coeréncia nas praticas de
governanca.

Para fins deste Guia , entende-se por Secretaria da Governanga o conjunto
de fungdes destinadas a apoiar e direcionar o funcionamento do Sistema de
Governanca. Trata-se de uma unidade que atua de forma técnica, autdbnoma e
imparcial, estabelecendo conexdes entre o Conselho Superior de Administracéo, os
comités e as demais instancias internas.

E importante ressaltar que a adogao da nomenclatura “Secretaria da Governanca”
naoimplica necessariamente a criagcdo de uma nova unidade administrativa. Adepender
do porte e do grau de maturidade do Tribunal de Contas, suas funcdes podem ser
desempenhadas poruma area ja existente ou até mesmo porum profissional designado.
Em qualquer formato, o responsavel deve ser identificado como Secretario(a) de
Governanca: (Governance Officer).

No Anexo 2 deste Guia , apresenta-se um conjunto propositivo de atribuicdes
tipicas da funcéo, inspirado no referencial técnico do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC). Esse material deve orientar a definicdo de responsabilidades em
cada Tribunal, sempre ajustadas as especificidades institucionais.

Para garantir independéncia, prevenir conflitos de interesse e assegurar a
integracdo da agenda de governanca as estratégias institucionais, recomenda-se que
a Secretaria da Governanc¢a esteja vinculada diretamente ao Conselho Superior
de Administracao (CSA) e nao a presidencia.

Na pratica, a secretaria combina funcdes operacionais e estratégicas. De
um lado, organiza reunides colegiadas, apoia a elaboracdo de politicas, gerencia
riscos organizacionais e oferece suporte metodolédgico. De outro, atua como antena
estratégica, trazendo inovacgdes, acompanhando tendéncias nacionais € internacionais
e propondo melhorias continuas para fortalecer o sistema de governanca. Essa dupla
dimenséo permite que a secretaria seja, a0 mesmo tempo, brago executivo e referéncia
estratégica.

O Secretario(a) de Governangca: Governance Officer deve reunir
competéncias técnicas e comportamentais que o habilitem a transitar em diferentes
niveis da organizacdo. Além de dominio em direito administrativo, regulacéo setorial e
frameworks de governanca publica e corporativa, espera-se habilidades de articulacéo,
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comunicacao, visdo estratégica e postura ética, acompanhadas de independéncia,
discernimento, credibilidade e sensibilidade institucional.

Entre suas responsabilidades estdo apoiar a estruturacdo e o desenvolvimento
continuo do sistema de governanca, assegurar conformidade com principios e normas
aplicaveis, promover a transparéncia ativa, estimular a capacitacdo em governanca,
elaborar relatérios e documentos de suporte a decisdo, além de monitorar e avaliar
o desempenho do sistema. Essas atribuicdes, ainda que exemplificadas neste Guia
, devem ser formalmente estabelecidas nos normativos internos de cada Tribunal,
considerando suas particularidades organizacionais e o grau de maturidade de seus
processos.

Em sintese, a Secretaria da Governanca deve ser entendida como ponto de
convergéncia dentro do Tribunal de Contas: conecta principios, politicas internas,
praticas e pessoas, cria as condicdes para que a governanca se torne efetiva e contribui
para fortalecer a legitimidade, a efetividade e a geracédo de valor publico pelainstituicao.

7.6. Procuradorias e Consultorias Juridicas

A existéncia de 6rgaos juridicos proprios nos Tribunais de Contas constitui um
importante mecanismo de governanca organizacional, contribuindo para a defesa da
autonomia, o fortalecimento da capacidade decisoria e a mitigacdo de riscos juridicos.
Estruturas como Procuradorias e Consultorias Juridicas desempenham papel essencial
nasustentacaotécnicadasdecisdes e na preservacdodas prerrogativas constitucionais
das Cortes de Contas, reforcando sua credibilidade e previsibilidade institucional.

O Supremo Tribunal Federal, aojulgar a A¢ao Direta de Inconstitucionalidade n°
7177 (Rel.Min. Luis Roberto Barroso, agostode 2024), reconheceu a constitucionalidade
da criagado de 6rgaos de assessoramento e consultoria juridica proprios nos Tribunais
de Contas, desde que sua atuacéao se limite a defesa da autonomia e das prerrogativas
institucionais, bem como ao assessoramento técnico e juridico de suas funcdes
finalisticas. O Supremo Tribunal Federal (STF) fixou ainda que tais estruturas devem
ser compostas por cargos criados por lei especifica e providos por concurso publico,
vedando a designacao de servidores de outras areas para exercer funcdes tipicas de
advocacia publica. Adeciséo, ao modular seus efeitos por 18 meses, conferiu seguranca
juridica e um marco de transicado para que as Cortes ajustem seus modelos as balizas
constitucionais.

Nesse contexto, observa-se um movimento nacional de fortalecimento das
estruturas juridicas dos Tribunais de Contas, a exemplo do que ocorreu no Tribunal
de Contas do Estado do Rio Grande do Norte (TCE-RN), cuja Consultoria Juridica,
criada em 1988 e composta por consultores concursados, consolidou-se como
referéncia em boa pratica administrativa. O modelo potiguar apresenta trés nucleos
de atuacado (contencioso, jurisdicional e administrativo) garantindo especializacao e
celeridade no assessoramento juridico. Além de assegurar a defesa das prerrogativas
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da Corte, essa estrutura contribui para a uniformizacéo da jurisprudéncia interna, para
a qualidade dos atos administrativos e para a funcao pedagdgica do Tribunal junto aos
seus jurisdicionados.

Em consonéncia com essa tendéncia, a Lei Complementar n° 277/2025, do
Tribunal de Contas do Estado do Amazonas (TCE-AM), instituiu a Procuradoria
Juridica, 6rgédo vinculado a Presidéncia, incumbido da consultoria, do assessoramento
e da representacdo judicial da instituicdo. O normativo definiu estrutura proépria,
cargos especificos de provimento efetivo e competéncias claras, em conformidade
com o entendimento do STF, representando um avang¢o na consolidacéo de arranjos
institucionais de governanca juridica no ambito dos Tribunais de Contas.

A criacdo de Procuradorias e Consultorias Juridicas, portanto, deve ser
compreendida como um instrumento de governang¢a organizacional e de gestao
de riscos juridicos e institucionais. Essas unidades fortalecem os mecanismos de
avaliagcédo, direcionamento e monitoramento, promovendo a coeréncia normativa,
a integridade deciséria e a observancia dos principios da legalidade, legitimidade e
transparéncia.

Assim, recomenda-se que os Tribunais de Contas que ainda n&o dispdem de
estrutura juridica propria considerem sua implantacdo ou adequacado, observando
as diretrizes fixadas pelo STF e inspirando-se em experiéncias consolidadas, como
as dos TCEs do Rio Grande do Norte e do Amazonas. A institucionalizagdo dessas
unidades juridicas, amparadas em legislacdo especifica, estrutura de cargos efetivos
e atribuicdes claramente delimitadas, constitui boa pratica de governanca publica e
elemento indispensavel para a maturidade institucional das Cortes de Contas.

7.7. Relevancia da cadeia de valor integrada

Para alcancar os principios fundamentais de governanca e gestdo publica, é
essencial investirnoentendimento e naintegracado da visdo sistémica nas organizagdes,
garantindo uma percepcao clara sobre a geracao e entrega de valor publico.

Nessa perspectiva, a elaboracdo da Cadeia de Valor Integrada corresponde
a definicdo formal do modelo de negodcio de uma organizacdo. Trata-se de uma
representacéo grafica do proposito da entidade, que possibilita identificar os valores
gerados e 0s meios utilizados para sua producéo. Além disso, 0s processos de negocio
ativos sdo mapeados e gerenciados sob a dtica da gestao de processos.

De acordo com Chaves (2020), a Cadeia de Valor Integrada tem a finalidade de
descrever a estrutura hierarquica da criagédo e entrega de valor, bem como encadear
0s processos por meio da identificacdo da adicdo de valor de um processo ao seu
predecessor, 0 que permite compreender como a entidade se organiza internamente
para o cumprimento de sua misséo.
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O desenvolvimento da Cadeia de Valor Integrada fundamenta-se no Business
Process Management (BPM), definido como uma “disciplina gerencial que integra
estratégias e objetivos de uma organizacdo com as expectativas e necessidades dos
usuarios/clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta” (BPM CBOK, 2019).

Nesse sentido, o BPM configura-se como uma disciplina de gestao que integra
estratégias organizacionais, objetivos, cultura, estrutura, papéis, politicas, métodos e
tecnologias. Seu propdsito é avaliar, transformar, modelar, automatizar, implementar,
gerenciar o desempenho e estabelecer a governang¢a dos processos organizacionais,
proporcionando maior alinhamento a missao e a visdo institucional.

Portanto,aadocdoda Cadeiade Valornos Tribunaisde Contas permite representar,
de forma estruturada, como a instituicdo gera e entrega valor publico a sociedade.
Esse instrumento facilita a compreensdo do papel institucional, evidencia a relacéo
entre macroprocessos e resultados e contribui para o alinhamento das atividades ao
cumprimento da missado constitucional.
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ANEXO 1 - MODELO GRAFICO DO SISTEMA DE GOVERNANGCA ORGANIZACIONAL
DOS TRIBUNAIS DE CONTAS
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ANEXO 2 - BOAS PRATICAS POR GRUPO DE MECANISMOS FACILITADORES
a) Mecanismos de Direcionamento

Ajudam a instituicdo a manter clareza sobre sua razdo de existir, suas prioridades
e 0s caminhos para cumpri-las:

- Definiredivulgarcompeténcias desejaveis para a lideranca, bem como critérios
transparentes de escolha.

- Estabelecerdiretrizesdedesenvolvimento para suprirlacunasdecompeténcias,
equilibrando aprimoramento dos integrantes e sucesséao.

- Organizar procedimentos claros de transmissdo de conhecimento no processo
sucessorio.

- Fixardiretrizes, indicadores e metas para avaliacdo de desempenho dos lideres.

- Definir beneficios de reconhecimento da lideranga (financeiros e né&o
financeiros).

- Criar critérios objetivos para selecéo, ingresso e lotacado de servidores.

- Definir o modelo de gestdo da estratégia, considerando transparéncia,
participacdo das partes interessadas e alinhamento a diretrizes de Estado e de
Governo.

- Definir a estratégia com base em evidéncias, traduzindo prioridades em
objetivos, indicadores e metas.

- Elaborar missao, viséo, valores e resultados esperados.

- Cascatear objetivos estratégicos ao longo da organizacéo, assegurando 0s
recursos Necessarios.

- Definir objetivos de processos com prazos e responsaveis.

- Elaborar metas segundo a metodologia SM.A.RT.

- Integrar os 17 ODS da ONU e fatores ESG a tomada de decisao.

- Instituir estrutura formal do Conselho de Supervisdo e Acompanhamento
(CSA), com reunides periodicas.

- Assegurar que a Alta Administracao responda por politicas, diretrizes de gestdo
e resultados.

b) Mecanismos de Alinhamento

Asseguram gque as decisdes estejam em linha com valores, regras e compromissos:

- Conectam aestratégia aestrutura,aos processos e aos recursos daorganizacao.

- Identificar instadncias internas e de apoio a governanca, delimitando suas
funcdes.

- Assegurar fluxos eficazes de informacéao entre instancias e partes interessadas.

- Definir processos relativos a avaliagao, direcionamento e monitoramento da
organizacao.
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- Determinar que a mais alta instdncia de governanca aprove e avalie a estratégia
e supervisione a gestao.

- Mapear partes interessadas e definir diretrizes de comunicacéo e prestacdo de
contas.

- Adotar medidas de fortalecimento ético e de integridade.

- Estabelecer diretrizes para dirigir e monitorar o desempenho da gestéo.

- Assegurar balanceamento de poder e segregacdo de funcdes em decisdes
criticas.

- |dentificar unidades finalisticas e de suporte, definindo modelos de gestédo
coerentes.

- Estabelecer objetivos, indicadores e metas alinhados entre unidades.

- Criarindicadores para todos os objetivos estratégicos.

- Estabelecer estratégias nos niveis estratégico, tatico e operacional.

- Alocar orcamento, equipes e recursos de forma integrada.

- Adotar politicas de gestdo de pessoas para atrair, treinar, avaliar, promover e
reter talentos.

- Implementar planos de carreira, sucessao e programas de desenvolvimento de
talentos.

- Estabelecer politica de movimentacédo de pessoal com critérios e janelas de
lotacao.

- Revisar periodicamente o dimensionamento de pessoal.

- Elaborar planos anuais de capacitacdo focados em competéncias especificas.

- Realizar processos seletivos inclusivos e baseados em mérito.

- Selecionarterceirizados com critérios decompeténcia e vedacdo de nepotismo.

- Implementar cultura de governanca e compliance de forma humanizada.

- Definir procedimentos de convocagao de reunides ordinarias e extraordinarias.

- Comunicarmetas,objetivos, politicasecontroles,vinculandoresponsabilidades.

- Assegurar que a Alta Administracdo patrocine o gerenciamento de riscos e
controles internos.

- Integrar programas de integridade, ética e compliance a gestdo organizacional.

c) Mecanismos de Avaliagao e Aprendizagem

Permitem olhar criticamente para o que esta sendo feito e aprender com o0s
resultados:

- Implantar modelo de monitoramento continuo de indicadores e planos de acéo.

- Monitorar regularmente atividades criticas e objetivos estratégicos.

- Promover monitoramento periédico de metas, tratar desvios e comunicar
resultados.

- Avaliar a eficiéncia de processos estratégicos e divulgar resultados.

- Avaliar efeitos e impactos da estratégia, ajustando quando necessario.

- Estabelecer rotinas de coleta de informacdes necessarias ao monitoramento.
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- Implantar indicadores de desempenho e definir relatérios para lideranca e
publico.

- Avaliar aimagem institucional e a satisfacdo das partes interessadas.

- Realizar pesquisas de satisfacéo e utilizar os resultados para melhorias.

- Aplicar periodicamente pesquisas de clima organizacional.

- Monitorar resultados de auditorias e controles, determinando acdes corretivas.

- Promover benchmarking continuo de boas praticas externas.

- Criar féruns internos que permitam ao corpo diretivo questionar gestores e
monitorar a execucgao.

- Planejar e avaliar reunides institucionais quanto a sua efetividade.

- Assegurar que a auditoria interna tenha acesso direto ao corpo diretivo e
contribua para decisdes estratégicas.

- Avaliar medidas de promocédo da integridade e monitorar a eficacia dos
programas correspondentes.

- Revisar impactos da saida ou aposentadoria de pessoal sobre a continuidade
das atividades.

- Revisar periodicamente politicas e procedimentos apdés mudancgas
organizacionais ou legais.

d) Mecanismos de Controle e Conformidade

Asseguram que as decisdes estejam em linha com valores, regras e compromissos:

- Demonstrar apoio visivel da lideranca aos programas de integridade.

- Aprovar e supervisionar diretrizes relacionadas a integridade.

- Incluirrequisitos deintegridade na selecéo, promocao e avaliagcdo de dirigentes.

- Estruturar suporte a detecc¢éo, investigacao e sancéo de violagdes éticas.

- Implementar canais de denuncia com protecdo ao denunciante de boa-fé e
puni¢cao a denuncias falsas.

- Estabelecer controles para evitar preconceitos, vieses e conflitos de interesse
em decisdes.

- Proibir participacdo em decisdes que envolvam conflito de interesse.

- Designar instancias responsaveis por apurar desvios éticos e infracdes
disciplinares, assegurando o contraditério e a ampla defesa.

- Adotar procedimentos padrdo para investigacdo de violagdes, com agdes

corretivas.

- Conduzir investigacbes por agentes independentes, garantindo sigilo
adequado.

- Assegurar transparéncia ativa e passiva como regra, com sigilo apenas em
casos legais.

- Divulgar planos e relatérios em locais de amplo acesso.
- Padronizar processos de apuracao e tratamento de desvios e ilicitos.
- Capacitar comissdes processantes para atuacao ética e técnica.
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- Utilizar meios simplificados (como TACs) para faltas de menor potencial
ofensivo.

- Definir limites de variacdo para métricas operacionais e financeiras.

- Classificar dados institucionais, definindo requisitos de protecéo, retencao e
descarte.

e) Mecanismos de Participagao e Colaboragao

Fortalecem a legitimidade da instituicdo e promovem o didlogo com a sociedade:

- Mapeare mantercanais de comunicacao acessiveis com as partes interessadas.

- Criar processos de engajamento civico para revisar dados e solucionar duvidas.

- Implementar ouvidoria e canais de escuta ativa como apoio a transparéncia.

- Disponibilizar Carta de Servicos com informacdes claras sobre os servicos
prestados.

- Estabelecer espacos de participacdo social, como conselhos, audiéncias e
consultas publicas.

- Realizar campanhas sobre vieses e discriminagcéo nas politicas publicas.

- Criar canais alternativos de comunicacéo e gestdo do conhecimento (mentoria,
inovacao, gamificacdo, grupos de trabalho).

- Firmar parcerias com organizagdes publicas, privadas e da sociedade civil.

- Promover cooperacdo com outros Tribunais e instituicdes congéneres.

- Desenvolver iniciativas de educacao e comunicacdao institucional voltadas ao
publico interno e externo.

f) Mecanismos Sistémicos da Governanga Publica

Sistemasestruturantes previstosem leiou normativos que sustentam agovernanga
publica:

- Implementar o Sistema de Planejamento e Orcamento.

- Implementar o Sistema de Administracao Financeira.

- Implementar o Sistema de Contabilidade Publica.

- Implementar o Sistema de Controle Interno.

- Criar painéis de indicadores para monitorar riscos e controles.

- Revisar periodicamente matrizes de risco.

- Envolver a alta administracdo e equipes na analise de riscos.

- Revisar periodicamente o apetite e a tolerancia a riscos.

- Incluir riscos sociais, operacionais e de integridade na gestdo institucional.

- Elaborar plano de contingéncia abrangente e testa-lo periodicamente.

- Elaborar inventarios e catalogos corporativos de dados.

- Implementar plano de dados abertos com monitoramento e cronograma de
atualizacéo.

- Definir papéis e responsabilidades na publicacdo e atualizacdo de dados.

- Manter repositério de dados em formatos abertos, internos e externos.
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ANEXO 3 - COMPETENCIAS DO(A) SECRETARIO(A) DE GOVERNANCA:
GOVERNANCE OFFICER

1. Auxiliar na estruturagcao do Sistema de Governanc¢a

- Definir, em conjunto com os dirigentes, a arquitetura de instancias internas e
externas de governanca.

- Propor politicas e normas que consagrem principios e papéis.

- Construir organograma, fluxos de reporte e matriz de responsabilidades.

- Aprimorar processos de suporte (secretaria de colegiados, agenda, registros).

- Assegurar que a estrutura receba recursos e informacdes adequados.

2. Desenvolver continuamente o Sistema de Governanca

- |dentificar falhas (“gaps”) e propor melhorias.

- Introduzir inovagdes e boas praticas reconhecidas.

- Manter-se atualizado sobre tendéncias de governanca.
- Implantar processos que agreguem valor publico.

3. Garantir o alinhamento normativo aos principios de governanca

- Dominar legislacdo e regulamentos aplicaveis.

- Redigir / atualizar documentos internos de governanca.

- Monitorar atuacédo dos 6rgédos colegiados e sua integracao.
- Divulgar e conscientizar sobre o modelo adotado.

4. Promover transparéncia ativa de dados e informagoes

- Operar portal de governanca e sistemas de formalizacdo e votacao.

- Assegurar isonomia e atualizacdo das informac¢des entre os agentes.

- Verificar qualidade e aderéncia das acdes as decisdes.

- Acompanhar a evolucédo dos temas em pauta e resolucdes.

- Oferecer treinamentos sobre ferramentas e processos de governanga.
- Divulgar boletins ou outros materiais didaticos periodicamente.

5. Promover comunicacao entre instancias internas e externas
- Formalizar decisdes e recomendacdes para os destinatarios.

- Utilizar ferramentas que facilitem a interacao entre érgéos.
- Monitorar execugéo das deliberacdes e entregaveis.
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6. Prover recursos, metodologia e indicadores para monitorar a governanca

- Definir metodologia de indicadores estratégicos e operacionais.
- Gerir e manter histérico de indicadores.

- Buscar benchmarks externos.

- Empregar recursos tecnoldgicos com rastreabilidade.

7. Fornecer informagdes sobre o Sistema de Governanca

- Emitir pareceres técnicos sobre a governanga institucional.

- Apoiar outras areas na preparacao de apresentacoes.

- Manter publico interno informado sobre composicao, calendario e decisdes.
- Abastecer a comunicacéo social com dados de governanca.

- Avaliar aderéncia da divulgacdo externa aos principios de governanca.

8. Integrar e educar continuamente os agentes de governanca

- Promover integracdo de novos membros do CSA, comités e Alta Administracao.
- Organizar palestras sobre temas relevantes.

- Nivelar conhecimento entre conselheiros e comités.

- Propor melhorias nos programas de integracdo e educacéo continuada.

9. Elaborar relatérios de reporte de governanga

- Produzir, ao final de cada exercicio, relatério sobre cumprimento das diretrizes e
recomendacdes de evolucao.
- Demonstrar a evolugéo do Sistema de Governanca no periodo.

10. Orientar a documentacao que sustenta o processo decisério

- Verificar completude e qualidade do material submetido aos colegiados.
- Certificar cumprimento das algcadas internas.

- Alinhar expectativas entre diretores proponentes e conselheiros.

- Garantir antecedéncia na distribuicdo do material.

11. Apoiar o bom desempenho das reunides colegiadas

- Estimular uso de sumario executivo.

- Gerir calendario anual de governanca.

- Preparar propostas de pauta e agenda.

- Propor discussdes alinhadas ao contexto estratégico e ESG.
- Harmonizar visdes e apoiar elaboracédo das atas.
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12. Avaliar o Sistema de Governancga
- Coordenar avaliagdo de desempenho de CSA, comités e area de governanca.
- Redigir relatorio de avaliagdo com plano de acgéo.
- Acompanhar implementacao das melhorias aprovadas.
13. Gerir a area de Governanga
- Liderar equipe (quando existente).
- Administrar recursos operacionais e patrimoniais do setor.

- Evidenciar a geracao de valor da area para a organizagéo.

Fonte: IBGC - “Governance Officer” (adaptado)

Guia de Boas Praticas de Governanga Organizacional nos Tribunais de Contas n




ANEXO 4 - EXPOSICAO DE MOTIVOS E JUSTIFICATIVA

(Minuta complementar ao Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais
de Contas)

Esta exposigcédo de motivos tem por objetivo apoiar os Tribunais de Contas na formulagao,
justificativa e estruturacao metodolégica de seus normativos internos de governanca
organizacional, oferecendo uma referéncia pratica e conceitual para a elaboracédo de resolucdes
que tratam da Politica e do Sistema de Governanca. Sua inclusdo no Guia de Boas Praticas
de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas busca contribuir para um alinhamento
institucional consistente, que una fundamentos estratégicos, coeréncia normativa e flexibilidade
operacional.

Muitas Cortes de Contas ja acumulam um acervo importante de resolucdes, politicas e atos
normativos voltados a temas como tecnologia da informacéo, gestdo de pessoas, integridade,
educacao corporativa, acessibilidade, comunicacao institucional, orcamento e protecédo de
dados. No entanto, esse conjunto normativo, apesar de relevante, costuma se apresentar de
forma fragmentada e dispersa, carecendo de um marco integrador que permita sua leitura
sistémica e a harmonizacao de principios, valores e praticas.

Para responder a essa lacuna, propde-se como boa pratica a ado¢do de dois instrumentos
normativos distintos, porém articulados: a Politica de Governanga Organizacional e o Sistema
de Governancga. Essa abordagem é respaldada por referéncias nacionais e internacionais, ao
mesmo tempo em que proporciona clareza, estabilidade e capacidade de adaptacéo a gestéao.

A estrutura metodoldgica aqui apresentada estd em conformidade com o Guia de Boas Praticas
de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas, que recomenda a distingéo clara
entre principios orientadores e mecanismos de facilitacdo da implementacao, bem como com as
normas nacionais e internacionais utilizadas no Guia;

1. Diferenga de natureza entre Politica e Sistema

A Politica de Governan¢a Organizacional possui carater estratégico e principioldgico. E
o documento que define os fundamentos, valores e diretrizes norteadoras da governanca,
funcionando como marco conceitual sob o qual os demais normativos institucionais devem se
alinhar. Responde ao porqué e para qué da governanga.

Jé o Sistema de Governanga tem natureza estrutural e organizacional. Seu papel € materializar
a Politica, delineando a arquitetura da governanca: instancias decisodrias, mecanismos,
instrumentos de monitoramento e diretrizes operacionais, ou seja, € nele que ficam indicadas as
responsabilidades de cada ator envolvido na governanca.
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Essa separacdo metodolodgica facilita a integracdo de politicas e resolucdes ja existentes,
permitindo revisdes graduais, sem ruptura ou necessidade de refazer normas em vigor.

2. Complementaridade dos instrumentos
Cada resolucao cumpre uma funcéo:
« Politica - estabelece os principios e diretrizes que norteiam a atuacéo institucional;

- Sistema - define as estruturas, fluxos e instrumentos que viabilizam a aplicagcéo préatica da
Politica;

« Atos complementares - detalham procedimentos, métodos, processos, e ferramentas de
execucgao.

- Esse arranjo em camadas permite que a governancga organizacional seja estavel nos
fundamentos e dindmica nos métodos, fortalecendo a governanga como um sistema,
responsivo e em evolucédo continua.

3. Beneficios da abordagem em duas resolugdes

Separar a Politica do Sistema gera ganhos institucionais relevantes:

1. Coeréncia normativa - evita que principios se confundam com estruturas e
procedimentos.

2. Estabilidade institucional - os fundamentos permanecem vélidos mesmo com
mudancas na gestao.

3. Flexibilidade operacional - ajustes praticos ocorrem via atos complementares, sem
necessidade de rever os marcos conceituais.

4. Alinhamento estratégico — permite revisdes planejadas, respeitando os ciclos de
planejamento da instituicao.

5. Eficiéncia normativa - reduz retrabalho e facilita o aprimoramento continuo dos
métodos.

6. Aderéncia as boas praticas — alinha a atuagéo institucional a padrées reconhecidos
nacional e internacionalmente.

7. Governanga viva - combina perenidade dos principios com inovagado nas praticas.
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4. Sintese

A estrutura em dois documentos complementares oferece as instituicdes de controle uma
ferramenta metodoldgica robusta para:

- Harmonizar normativos existentes sob uma &tica sistémica e um marco conceitual e
estrutural comum;

- Diferenciar com clareza o que é diretriz e 0 que € instrumento operacional e de
implementacéo;

- Promover a estabilidade dos fundamentos da governanca, sem engessar a gestao;

- Alinhar-se as melhores evidéncias e praticas nacionais e internacionais de governanca

publica;

- Reforcgar a legitimidade institucional perante a sociedade.

Quadro Comparativo - Politica x Sistema x Atos Complementares

ciclos estratégicos)

reorganizacdes
relevantes)

Politica de Governanca Sistema de Atos Complementares
Dimensao Organizacional Governanca (o itinerario diario, 0 passo a
(a bussola, o rumo) (o mapa, a arquitetura) passo)
) o Estrutural e ) )
Natureza Conceitual e estratégica o Operacional e procedimental
organizacional
Define quem e
A . L Define como fazer (fluxos,
. Define porqué e para qué como (instancias, s
Funcao o o ) composigao, prazos,
(principios, valores e diretrizes) mecanismos, o o
. indicadores, formularios)
instrumentos)
Estavel (mudancgas
. Estavel (mudangas em grandes apenas com Dindmico (ajustavel pela
Estabilidade

gestéo)

Horizonte de

revisdo

Longo prazo

Médio prazo

Curto prazo

Nivel de detalhe

Macro (principios e diretrizes)

Meso (estrutura
institucional)

Micro (procedimentos,
composicao e ferramentas)

Exemplo aplicado

“Integridade é um principio da
governanga”

“O Comité de

Integridade reporta-se
a instancia superior”

“O comité relne-se
trimestralmente, com ata
registrada”
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Este texto serve como referéncia complementar ao Guia de Boas Praticas de Governanca
Organizacional nos Tribunais de Contas e pode ser adaptado conforme o contexto de cada
instituicdo. As minutas de Politica e Sistema que o acompanham sdo modelos de apoio, nao
obrigatdérios, mas Uteis como ponto de partida para iniciativas institucionais de fortalecimento
da governanca.

RESOLUCAO N° [NUMERO], DE [DATA]

Institui a Politica de Governanca Organizacional
no ambito Tribunal de Contas da/o [TC sigla]' e
da outras providéncias.

O TRIBUNAL DE CONTAS da/o [TC sigla]' no uso das atribuicdes que Ihe s&o conferidas por sua
respectiva Lei Organica e Regimento Interno, e

CONSIDERANDO que os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), definidos pela
Organizacao das Nacgdes Unidas (ONU), e as diretrizes em ESG (Environmental, Social and
Governance) constituem referenciais globais de progresso sustentavel,

CONSIDERANDO aCartadeFortaleza,compromissofirmado pelos Tribunaisde Contas brasileiros
no Il Congresso Internacional de Tribunais de Contas (CITC), que dispde sobre a necessidade
de atuacdo do controle externo diante dos desafios da governancga, da responsabilidade fiscal e
social e da sustentabilidade na era digital;

CONSIDERANDO o Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de
Contas (IRB);

CONSIDERANDO a Resolucao Conjunta ATRICON/IRB n° 001/2022, que dispde sobre normas
gerais para a instituicdo de sistemas de integridade no dmbito dos Tribunais de Contas;

CONSIDERANDO que a visdo estabelecida pelo Tribunal de Contas do Estado do [TC sigla] em
seu Plano Estratégico [ano-ano], conforme [decisdo plenaria xx/20xx] que o aprovou;

CONSIDERANDO que o [TC sigla] ja possui politicas e normativos internos em areas como
ética, integridade, tecnologia da informacéo, comunicacao institucional, gestdo de pessoas,
acessibilidade, educacédo corporativa, orcamento e protecdo de dados, que deverdo ser
revisitados e harmonizados a luz desta Politica;

CONSIDERANDO a importancia de se estabelecer um sistema intencional e integrado de
principios, regras, estruturas e processos para que a Corte dirija, monitore e avalie sua atuacao,
equilibrando os interesses da sociedade, dos jurisdicionados e das demais partes interessadas;
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CONSIDERANDO a necessidade de consolidar principios e diretrizes perenes que orientem a
governanga organizacional, assegurando coeréncia, clareza e alinhamento estratégico,

RESOLVE:

CAPITULO | - DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° Fica instituida a Politica de Governang¢a Organizacional do Tribunal de Contas do
Estado do [TC sigla] , que estabelece principios, valores e diretrizes para orientar a atuacao
institucional em matéria de governanca.

Art. 2° Esta Politica tem carater estratégico e principiolégico e serd operacionalizada pelo
Sistema de Governancga do Tribunal de Contas do Estado do [TC sigla] instituido em resolucéo
propria.

Art. 3° Esta Politica aplica-se a membros, servidores, residentes, estagiarios e prestadores de
servigo do [TC sigla] e devera orientar politicas, planos, normativos, programas e atividades da
instituicao.

CAPITULO Il - CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Art. 4° Para os efeitos desta Politica, adotam-se os seguintes conceitos fundamentais, que
servirdo como base para interpretacao, aplicacao e integracdo da governancga organizacional no
ambito do [TC sigla]:

I. Accountability: obrigacao institucional de prestar contas pelas decisdes e resultados,
assegurando responsabilidade, integridade e transparéncia emtodas as esferas de atuacao.

Il. Balanced Scorecard (BSC): modelo de gestédo estratégica que traduz a misséo, a visdo e
a estratégia da organizacéo em objetivos mensuraveis, distribuidos em quatro perspectivas
integradas - financeira, sociedade (clientes), processos internos e aprendizado e
crescimento.

O BSC promove o alinhamento entre estratégias, recursos e resultados, fortalecendo a
accountability e a geracdo de valor publico.

lll. Business Process Management (BPM): disciplina gerencial voltada a integragéo
das estratégias e objetivos organizacionais com as necessidades dos usuarios e
partes interessadas, por meio do mapeamento, analise, modelagem, implementacéo,
monitoramento e melhoria continua de processos de ponta a ponta.

IV. Cadeia de Valor Integrada: representacao estruturada dos processos organizacionais
e das relagdes de causa e efeito que explicam como a instituicdo gera e entrega valor
publico a sociedade, conectando recursos, atividades e resultados.
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V. Comités de Governanga: instancias colegiadas com fungéo consultiva e deliberativa
de apoio a administracdo em temas estratégicos, promovendo integracao institucional,
analise técnica e recomendacdes qualificadas que fortalecem a coeréncia e a efetividade
das decisdes.

VI. Competéncias do(a) Secretario(a) de Governanca (Governance Officer):
atribuicdes do profissional responsavel por articular, monitorar e fortalecer o sistema de
governanga, garantindo coeréncia, integracao e efetividade nos processos decisorios e no
relacionamento entre as instancias institucionais.

VII. Conformidade: observancia sistematica de leis, regulamentos, normas internas,
padrdes éticos e requisitos aplicaveis as atividades institucionais, assegurando que
processos e decisdes estejam alinhados ao ordenamento juridico e aos principios da
administracéo publica. Contribui para a integridade organizacional e para a mitigacao de
riscos legais e reputacionais.

VIIl. Controle: conjunto de estruturas, politicas e praticas que asseguram conformidade,
desempenho, integridade e aprendizado institucional, promovendo a confiabilidade das
informacdes e a efetividade dos atos de gestéo.

IX. Cultura Organizacional: conjunto de valores, crencas, normas e praticas que orientam
o0 comportamento das pessoas na organizagdo e moldam a efetividade da governanca. A
cultura influencia o ambiente ético, o estilo de lideranca e a coeréncia entre discurso e
pratica institucional.

X. Estratégia: processo de definicdo de objetivos, metas e planos alinhados ao propésito
institucional, conectando riscos, recursos e resultados e orientando as decisdes que
permitem a organizagcdo cumprir sua missao e gerar valor sustentavel.

XI. Governancga Organizacional: aplicagdo integrada de lideranga, estratégia e controle
no nivel institucional, orientando decisdes, desempenho e prestagcéo de contas, de modo
a assegurar que a organizacao atue de forma ética, legitima e eficaz.

Xll. Governancga Publica: sistema pelo qual as organizagdes publicas sédo dirigidas,
monitoradas e avaliadas paragerarvalor publicoe atenderaointeresse coletivo,equilibrando
liderancga, estratégia e controle.

XIll. Integridade: adesado da organizacdo e de seus agentes a padrdes éticos, normas
legais e condutas responsaveis, prevenindo fraudes, corrupcéo e conflitos de interesse, e
assegurando coeréncia entre valores e praticas.

XIV. Legitimidade: reconhecimento social da autoridade e do papel institucional da
organizacao, resultante da conformidade de suas acdes com os valores e expectativas da
sociedade. Constroéi-se por meio da transparéncia, da participacéo, da éticae da geracdo de
valor publico, sendo essencial para a confianga social e para a efetividade da governanca.
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XV. Lideranca: capacidade da alta administracdo de definir propdsito, visdo e cultura ética,
influenciando o comportamento institucional e orientando o alcance de resultados com
integridade e compromisso publico.

XVI. Modelo de Maturidade: escala que descreve o estagio de desenvolvimento da
governangaem niveis progressivos — inicial, basico, intermediario e avancado —, permitindo
avaliar a evolucéo e orientar planos de melhoria continua.

XVII. Partes Interessadas (Stakeholders): individuos, grupos ou organizagbes que
afetam ou séo afetados pelas decisdes, atividades ou resultados da instituicao, incluindo
cidadaos, sociedade civil, jurisdicionados, poderes constituidos, servidores e parceiros
institucionais.

XVIII. Relatério de Desempenho Institucional de Governanga: documento periddico
que apresenta os avancos, desafios, riscos e resultados do sistema de governanca,
promovendo transparéncia, aprendizado organizacional e prestacdo de contas a sociedade.

XIX. Responsabilidade Social Organizacional: compromisso institucional de adotar
praticas gue promovam impactos positivos na sociedade e no meio ambiente, respeitando
direitos humanos, diversidade e ética em todas as relacdes.

XX. Sustentabilidade: compromisso de assegurar equilibrio entre impactos econémicos,
sociais e ambientais no longo prazo, considerando as geragcdes presentes e futuras e 0s
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

XXI. Transparéncia: disponibilizacao clara, tempestiva e compreensivel de informacdes
relevantes, permitindo o controle social, a participacdo cidadd e o fortalecimento da
conflancga publica.

XXII. Valor Publico: beneficios percebidos pela sociedade a partirdas agcdes institucionais,
medidos em termos de relevancia, conflanca e impacto na gestédo publica, expressando o

retorno social das atividades e a realizacdo do interesse publico.

Paragrafo Unico: Os conceitos devem ser interpretados de forma sistematica com esta Politica
e com o Sistema de Governanca.

CAPITULO Ill - PRINCIPIOS

Art. 5° Para fins de sistematizacao e aplicabilidade, os principios de governanga sao organizados
em trés categorias complementares:

l. Principio primario: expressa o proposito e a razdo de existir da organizagéo, orientando
Sua atuagao para a criagao de valor publico (Propdsito);
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Il. Principios fundamentais: representam os elementos centrais e indispensaveis a boa
governanga, assegurando sua efetividade institucional e o alcance de resultados que
expressem valor publico. Compreendem:

a. Geragao de Valor: consiste em criar e sustentar valor social, ambiental, econdmico
e cultural no curto, médio e longo prazo, assegurando que os resultados institucionais
fortalecam a confianca social, apoiem politicas publicas e ampliem a relevancia do
controle externo;

b. Estratégia: corresponde as direcdes e aos meios escolhidos pela organizacdo para
cumprir seu proposito e gerar valor, devendo assegurar que os planos estratégicos sejam
claros, contextualizados, participativos e devidamente monitorados;

c. Supervisao: refere-se ao acompanhamento sistematico do desempenho institucional,
dos riscos, da ética e da conformidade, garantindo que a atuacdo do Tribunal seja
confidvel, transparente e orientada a prevencao de falhas e irregularidades;

d. Accountability (Responsabilizagado): expressa a obrigagdo institucional de
prestar contas sobre decisdes, resultados e impactos, com transparéncia, integridade
e responsabilidade, de modo a fortalecer a confianca dos cidaddos e das partes
interessadas nos Tribunais de Contas.

lll. Principios facilitadores: correspondem as condicdes e praticas que viabilizam
a aplicagcdo concreta dos principios fundamentais e potencializam os resultados
organizacionais. Compreendem:

a. Engajamento das Partes Interessadas: consiste em identificar, compreender
e considerar os interesses legitimos das partes interessadas, promovendo dialogo
construtivo e participacao efetiva. Fortalece a legitimidade das decisdes e amplia a
aceitacao social das acdes de fiscalizacéo e orientacao dos Tribunais de Contas.

b. Lideranca: expressa a conduta ética, responsavel e comprometida com o proposito
institucional, assegurando coeréncia entre discurso e pratica; Fortalece a cultura de
integridade e inspira servidores e sociedade por meio do exemplo e da responsabilidade
publica.

c. Decis6es Baseadas em Dados: fundamenta-se no uso de informacgdes relevantes,
confiaveis e tempestivas para embasar as escolhas estratégicas e operacionais. Assegura
maior qualidade técnica nas auditorias, julgamentos e orientagdes aos jurisdicionados.

d. Governanca de Riscos: compreende a identificagéo, avaliagéo e tratamento dos
riscos que possam comprometer os objetivos institucionais, conforme as boas praticas
do modelo COSO ERM. Fortalece a atuacéo preventiva dos Tribunais, antecipando
problemas e evitando danos ao interesse publico.
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e. Responsabilidade Social: traduz o compromisso da organizacdo em considerar 0s
impactos sociais, ambientais e éticos de suas decisdes e atividades. Alinhar a atuacéo
do Tribunal aos principios de sustentabilidade e justica social, ampliando a confianca e a
legitimidade perante a sociedade.

Paragrafo unico: A estrutura principiologica adotada observa as diretrizes e boas praticas
internacionais previstas na ISO 37000:2021, referéncia global em governanca organizacional,
cuja aplicacdo contribui para o fortalecimento da legitimidade institucional e gerar valor publico
e resultados sustentaveis.
CAPITULO IV - DIRETRIZES
Art. 6° Sao diretrizes da Politica de Governanca Organizacional:
l. promover a inovagc&do nos processos de fiscalizagdo e no exercicio do controle externo,
incorporando solucdes tecnoldgicas e metodoldgicas que ampliem a efetividade, a

transparéncia e a capacidade de resposta do Tribunal as demandas da sociedade.

ll. alinhar politicas, planos, processos, projetos, acdes afirmativas e programas a missao
institucional e a geracéo de valor publico;

lll. assegurar que a tomada de decisdo seja orientada por evidéncias, riscos e impacto
social;

IV. promover accountability e transparéncia por meio de relatérios de desempenho e de
governanga;

V. garantir a integridade, a ética e a conformidade em todos os processos institucionais;

VI. fomentar a participacéo social e o didlogo com jurisdicionados e cidadaos;

VII. investir em capacitacéo, educacao corporativa e valorizacdo de pessoas como vetores
de inovacéo e qualidade;

VIII. incentivar praticas de desburocratizacao, inovacao e transformacao digital;

IX. adotar politicas de sustentabilidade institucional, com responsabilidade socioambiental
€ uso racional de recursos; e

X. harmonizar as politicas tematicas existentes e futuras com esta Politica de Governanca
Organizacional.
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OBSERVAC,‘AO: Destaca-se que o processo de adesdo e implementacdo desta Politica de
Governanca Organizacional exigirado Tribunal de Contas a construcéo de diretrizes institucionais
de governanca, a serem desenvolvidas em conformidade com o objetivo estratégico do Tribunal
e com as caracteristicas de sua cultura e contexto organizacional.

CAPITULO V - DAS FUNCOES DE GOVERNANGCA E DE GESTAO

Art. 7° A aplicacao das funcdes de governanca e de gestdo no ambito do Tribunal de Contas
do Estado do [TC sigla] observara a atuacéo integrada dos diferentes niveis institucionais,
conforme os principios desta Politica e as orientacdes do Guia de Boas Praticas de Governanca
Organizacional nos Tribunais de Contas, do Instituto Rui Barbosa (IRB).

| - Alta Administragdo - exercida pelo Colegiado de Conselheiros, incumbe-se de definir
politicas institucionais, aprovar planos estratégicos, supervisionar riscos estratégicos e de
integridade, zelar pela credibilidade e legitimidade institucional.

Il - Alta Gestdao — composta pela Presidéncia, Vice-Presidéncia, Gabinetes, Secretaria-Geral
e Direcbes-Gerais, € responsavel por executar as diretrizes estratégicas, administrar recursos,
conduzir pessoas e assegurar eficiéncia e eficacia operacional.

lll - Gestao Técnica e Operacional - formada pelas Secretarias, Diretorias, Coordenadorias
e Unidades de Apoio, cabe transformar politicas e planos em préticas e resultados. Conduzir
auditorias, processos e entregar valor publico mensuravel a sociedade.

CAPITULO VI - MECANISMOS FACILITADORES DE GOVERNANGCA

Art. 8° Os mecanismos de governanca no ambito do Tribunal de Contas do Estado do/a [TC
sigla] compreendem o conjunto de instrumentos, estruturas, praticas e processos destinados
a direcionar, alinhar, avaliar e controlar a atuacgéo institucional, assegurando a geracéo de valor
publico, a integridade e a confianga da sociedade.

§ 1° Para os fins desta Politica, os mecanismos de governanca estdo organizados em seis grupos
funcionais, estruturados de acordo com as diretrizes do Guia de Boas Praticas de Governanca
Organizacional do Instituto Rui Barbosa (IRB), conforme a seguir descritos:

| - Mecanismos Sistémicos da Governanca Publica;

Il - Mecanismos de Direcionamento;

[l - Mecanismos de Alinhamento;

IV — Mecanismos de Avaliagcao e Aprendizagem,
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V - Mecanismos de Controle e Conformidade; e

VI - Mecanismos de Participacao e Colaboracao.

Ve

.

OBSERVAQAO: Os mecanismos de governanca descritos neste capitulo deverao ser observados
em conformidade com as orientagdes e boas praticas apresentadas nos itens 6 (Mecanismos
Facilitadores de Governanca) e no Anexo 2 (Boas Praticas por Grupo de Mecanismos
Facilitadores) do Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas,
elaborado pelo Instituto Rui Barbosa (IRB).

Esses referenciais complementam a presente minuta, oferecendo diretrizes técnicas para o
desenho, a implementacédo e o aperfeicoamento continuo dos mecanismos de governanca,
conforme o estagio de maturidade e o contexto organizacional de cada Tribunal de Contas.

Art. 9° Aimplementacéo e o aprimoramento dos mecanismos de governanca serdo conduzidos
de forma integrada e continua, sob a coordenacao do Conselho Superior de Administracéo
(CSA) e da Secretaria de Governanca, com o apoio das instancias internas de assessoramento.

Paragrafo unico. Os mecanismos de governanca previstos nesta Politica séo os instrumentos
destinados a efetivar seus principios, diretrizes e fundamentos; o Sistema de Governanga, por
suavez,constituioarranjoinstitucional responsavel poroperacionalizaressa politica, estruturando
processos e instancias necessarios a sua implementacao, integracédo e monitoramento, de modo
a assegurar coeréncia, continuidade e melhoria continua da governanca institucional.

CAPITULO VII - INTEGRAGCAO COM O SISTEMA DE GOVERNANCA

Art.10 Aintegracdo entre esta Politica de Governancga Organizacional e o Sistema de Governanca
do [TC sigla] tem por finalidade assegurar coeréncia, unidade e continuidade na aplicacéo dos
principios, diretrizes e mecanismos de governancga, promovendo a articulagcao entre estratégia,
gestao e controle.

§ 1° O Sistema de Governanca constitui o arranjo institucional responsavel por operacionalizar
esta Politica, disciplinando instancias, competéncias, fluxos decisérios, instrumentos de
monitoramento e mecanismos de prestagao de contas.

§ 2° Aintegragéo entre a Politica e o Sistema de Governanga observara os seguintes principios:

| — coeréncia institucional, de modo que todas as instancias e unidades do Tribunal atuem de
forma alinhada ao propdsito e as diretrizes estratégicas;

Il - coordenacdo e complementaridade, garantindo a interacdo continua entre planejamento,
execucao, monitoramento e avaliacao;
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lll - uniformidade normativa, assegurando compatibilidade entre esta Politica e os regulamentos,
planos, programas e procedimentos internos;

IV — transparéncia e accountability, mediante o uso de relatérios de desempenho, indicadores e
mecanismos de controle social; e

V - melhoria continua, por meio da retroalimentacéo dos processos e da atualizacdo periddica
dos instrumentos de governanca.

Art. 11. Os principios, diretrizes e mecanismos desta Politica serdo operacionalizados pelo
Sistema de Governanca do [TC sigla], observadas as competéncias das instancias e unidades
responsaveis, de acordo com regulamento especifico.

§ 1° A Secretaria de Governanca atuara como unidade técnica responsavel por articular e integrar
os componentes do Sistema de Governanca, promovendo o alinhamento institucional.

§ 2° As instancias colegiadas e comités vinculados ao Sistema de Governanca deverdo
assegurar a integracado entre os instrumentos de planejamento estratégico, de gestao de riscos,
de integridade, de auditoria e de controle interno, observando 0s mecanismos previstos nesta
Politica.

Art. 12. Esta Politica de Governanca Organizacional servira como marco de referéncia para a
formulacao, revisdo e atualizacdo das politicas internas, resolucdes e demais normativos do
[TC sigla], devendo ser observada de forma transversal em todos os instrumentos de gestéo e
planejamento institucional.

Paragrafo unico. Os 6rgéos e unidades administrativas deverdo alinhar seus planos, programas
e projetos as disposi¢cdes desta Politica e ao Sistema de Governanca, assegurando coeréncia
terminoldgica, integracao de esforcos e fortalecimento da governanca institucional.

CAPITULO VIII - MONITORAMENTO E REVISAO

Art. 13. O monitoramento da implementacédo e da efetividade desta Politica de Governanca
Organizacional sera conduzido pela Secretaria de Governanga, em articulacdo com o Conselho
Superior de Administracao (CSA).

§ 1° Compete a Secretaria de Governanga coordenar 0 acompanhamento técnico da execucao
da Politica, promovendo a coleta, consolidacao e analise das informacdes institucionais por meio

de:

| — relatérios periddicos de governanca e desempenho institucional;
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Il — diagndsticos e autoavaliacdes de maturidade da governanca; e

lll - analises de conformidade e recomendacdes de aprimoramento baseadas em evidéncias.

§ 2° Compete ao Conselho Superior de Administracdo (CSA) avaliar os resultados do
monitoramento, deliberar sobre recomendacdes de melhoria e orientar a adocdo de medidas
corretivas ou de fortalecimento do Sistema de Governanca.

§ 3° Os resultados do monitoramento e das avaliagdes deverdo subsidiar:

| — a revisdo dos planos estratégicos e operacionais;

Il - a atualizacdo dos mecanismos e diretrizes de governanca;

lll — a melhoria dos processos e praticas institucionais; e

IV — a elaboracdo do Relatorio de Desempenho Institucional de Governanga, a ser apresentado
a alta administracéo e a sociedade.

Art. 14. Esta Politica sera revisada a cada ciclo estratégico institucional ou antes, sempre que
ocorrer alteracédo relevante no contexto organizacional, na viséo institucional ou nas melhores
praticas de governanca, de modo a assegurar sua atualidade, aderéncia e efetividade.

Paragrafo Unico. A revisdo da Politica observara os resultados do monitoramento, as analises de
maturidade, as recomendacdes da Auditoria Interna e as deliberacdes do Conselho Superior de
Administragéo (CSA).

Art. 15. Os normativos internos existentes deveréo serrevisados e, quando necessario, adaptados
para garantir harmonizacdo com esta Politica e com o Sistema de Governanca do [TC sigla],
assegurando coeréncia terminoldgica, integracéo de objetivos e unidade de aplicacao.

CAPITULO IX - DISPOSICOES FINAIS

Art. 16. O Tribunal, sempre que possivel, promovera acdes interinstitucionais de fomento a
adocao de boas praticas de governanga;

Art. 17. Esta Resolucéo entra em vigor na data de sua publicacéo.
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PROJETO DE RESOLUGAO N° [NUMERO], DE [DATA]

Institui o Sistema de Governanga do Tribunal
de Contas do Estado do [TC sigla] e d& outras
providéncias.

CONSIDERANDO os principios, diretrizes e mecanismos estabelecidos na Politica de
Governanga Organizacional do Tribunal de Contas do [TC sigla], que incorpora referenciais
nacionais e internacionais de boas praticas de governancga;

CONSIDERANDO o conteudo e as orientagdes do Guia de Boas Praticas de Governanca
Organizacional nos Tribunais de Contas, elaborado pelo Instituto Rui Barbosa (IRB), que
consolidam parémetros para o fortalecimento da governanca no Sistema Tribunais de Contas;

CONSIDERANDO a necessidade de estruturar instancias, mecanismos e instrumentos que
assegurem a efetiva operacionalizacao da Politica de Governancga Organizacional, promovendo
coeréncia, continuidade, alinhamento estratégico e melhoria continua das praticas institucionais;

RESOLVE:
CAPITULO | - DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° Fica instituido o Sistema de Governanca do Tribunal de Contas do Estado do [TC
sigla] - SG-[TC sigla], arranjo institucional destinado a operacionalizar a Politica de Governancga
Organizacional, por meio da integracao de instancias, mecanismos, instrumentos e processos de
monitoramento, com vistas a geracao de valor publico, aintegridade e a efetividade institucional.

Art. 2° O SG-[TC sigla] aplica-se a todos os membros, servidores, residentes, estagiarios,
fornecedores, prestadores de servico ou qualquer outro contratado que o represente,
direta ou indiretamente, em atividades relacionadas a lideranca, a estratégia, ao controle ou a
execucao de processos institucionais.

CAPITULO Il - PRINCIPIOS E DIRETRIZES
Art. 3° O SG-[TC sigla] sera regido pelos principios e diretrizes previstos na Politica de

Governanga Organizacional do [TC sigla], que constituem marco normativo perene da
governanga institucional e orientam a atuagéo de suas instancias, mecanismos e instrumentos.
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CAPITULO Il - ESTRUTURA DO SISTEMA

Art. 4° O Sistema de Governancga do Tribunal de Contas do Estado do [TC sigla] - SG-[TC
sigla] compreende o conjunto de instancias, processos, mecanismos e comportamentos
organizacionais que asseguram coeréncia, integridade e efetividade a governanca institucional,
estruturado em dimensdes interdependentes, conforme o Guia de Boas Praticas de Governanca
Organizacional nos Tribunais de Contas e o Referencial Basico de Governanga do TCU (2020).

Art. 5° As instancias de governanca séo classificadas conforme as dimensées definidas no Guia
de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas e no Referencial
Basico de Governanca do TCU (2020):

I - instancias externas de governancga: entidades que exercem fungdes de fiscalizagéo,
controle ou regulacédo sobre a administracado publica, promovendo a integridade e a eficiéncia
da gestdo estatal, atuando de forma autbnoma e independente;

Il - instancias externas de apoio a governanga: 6rgdos ou mecanismos que realizam
avaliag@es, auditorias e monitoramentos independentes das instituicdes publicas, detectando
irregularidades e comunicando achados as autoridades competentes, incluindo auditorias
independentes e canais estruturados de controle social;

lll - instancias internas de governanga: estruturas colegiadas e diretivas do Tribunal
responsaveis pela definicdo de estratégias, politicas e diretrizes institucionais, bem como pelo
acompanhamento e avaliagdo de seu desempenho; compreendem, entre outras, o Conselho
Superior de Administracdo (CSA), a Presidéncia, a Vice-Presidéncia e os Gabinetes dos
Conselheiros;

IV - instancias internas de apoio a governanga: unidades técnicas e administrativas
que viabilizam a implementacdo das politicas institucionais, assegurando conformidade,
comunicagao e coordenagao entre as instancias de governanca; incluem, entre outros, a
Auditoria Interna, o Nucleo de Controle Interno, a Ouvidoria, a Corregedoria, a Secretaria de
Governanca, a Assessoria Juridica, a Escola de Contas Publicas e a Secretaria de Comunicacao.

Art. 6° O funcionamento das instancias sera apoiado por instrumentos de governanca, que
integram o conjunto de politicas, planos e relatérios formais voltados a coordenacéo e a
transparéncia institucional, compreendendo, entre outros:

| - a Politica de Governanca Organizacional;

Il - o Planejamento Estratégico Institucional;

lll - os Planos Anuais de Governanga, Integridade e Riscos;
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IV — os Relatdrios de Desempenho Institucional e de Governanca; e

V - as Politicas Tematicas correlatas (Sustentabilidade, Comunicacao, Inovacio, Pessoas, Etica
e Integridade).

Paragrafo Unico: As instancias que compdem o Sistema de Governanca do [TC sigla] sdo
sustentadas pelos mecanismos facilitadores de governanca previstos na Resolucdo da Politica,
cuja interacao, integracao e operacionalizacdo conjunta estdo em conformidade com a Politica
de Governanca Organizacional do [TC sigla].

Art. 7° A estrutura organizacional do SG-[TC sigla] esta representada graficamente no Anexo
| desta Resolucéo, que demonstra as inter-relacdes entre as instancias de governanca e de
apoio.

Ve

OBSERVAGAO:

A Resolucao que instituir o Sistema de Governanca do Tribunal de Contas devera conter um
anexo que mostre, de forma clara e visual, como as instancias de governanca se relacionam
entre si. Esse anexo deve ser elaborado com base no modelo apresentado no Anexo | do Guia de
Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas, publicado pelo Instituto
Rui Barbosa (IRB). O modelo do Guia serve como referéncia técnica nacional, indicando a
forma recomendada de representar:

- asinstancias de governanca e de apoio,
- os fluxos de integracéo entre elas, e
- as interagcdes funcionais que sustentam o Sistema de Governanca.

J/

O Tribunal podera ajustar o desenho da estrutura conforme sua realidade interna, cultura
organizacional e normas proprias, desde que mantenha a coeréncia com o modelo de
governanca publica adotado pelo IRB.

Art. 8° Os processos de governanca compreendem o conjunto de praticas destinadas a
direcionar, avaliar e monitorar a atuacao institucional, assegurando o alinhamento entre
proposito, politicas, estratégias e resultados, conforme os principios estabelecidos na Politica
de Governanca Organizacional.

§1° Os processos de governanca devem ser conduzidos de forma integrada, transparente e
orientada a evidéncias, garantindo a coeréncia entre decisdes estratégicas, evolucdo da

maturidade do sistema de governanca e resultados operacionais.

§2° S&0 processos estruturantes da governanca:
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| - o0 planejamento estratégico e tatico;

Il - a gestédo de riscos e controles internos;

lll - 0 monitoramento de desempenho institucional;
IV — a avaliacédo de resultados;

V — a prestacado de contas e o relato integrado; e

VI - a gestdo do conhecimento e a melhoria continua.

§3° A Secretaria de Governanca coordenara o monitoramento dos processos de governanga,
articulando-se com o Conselho Superior de Administragdo (CSA), com as unidades de
assessoramento e com as instancias de apoio técnico, sem prejuizo da autonomia da Auditoria
Interna.

§4° A Auditoria Interna exercera suas atividades de forma independente, avaliando a eficacia dos
processos de governancga e apresentando recomendacdes de melhoria a alta administracéao.

Art. 9° Os comportamentos organizacionais constituem a dimensdo humana e cultural do
Sistema de Governanca, traduzindo os valores, atitudes e condutas esperadas dos agentes
publicos e privados que interagem com o Tribunal.

§1° A atuacdo dos membros, servidores, residentes, estagiarios, terceiros, fornecedores e
prestadores de servico devera observar os principios da integridade, responsabilidade,
transparéncia, imparcialidade e compromisso com o interesse publico.

§2° Aliderancainstitucionaltem o dever de promover o exemplo ético e o ambiente de confianga,
incentivando o0 engajamento, a comunicac¢ao aberta e a aprendizagem organizacional.

§3° O Tribunal adotara programas e politicas de valorizacdo de pessoas, ética e educacao
corporativa, voltados ao fortalecimento da cultura de governanca e a consolidacdo de
comportamentos alinhados ao propdésito institucional.

§4° Os comportamentos organizacionais serao objeto de monitoramento continuo, integrando-
se as acdes de gestdo de pessoas, integridade e sustentabilidade institucional.

CAPITULO VII - TRANSICAO DE GESTAO

Art. 10. O Sistema de Governanca do [TC sigla] contempla procedimentos de transicdo de
gestdo, destinados a assegurar a continuidade administrativa, a preservacdo da memoria
institucional e a entrega organizada de informacdes estratégicas, registros de governanga,

indicadores e planos em execugéo.
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Paragrafo unico. Os procedimentos de transicdo de gestao serdo disciplinados em resolucao
especifica, aprovada pelo Conselho Superior de Administragdo (CSA), que definira seu objetivo,
abrangéncia, responsabilidades, instrumentos e prazos, observadas as boas praticas de
governanga publica.

CAPITULO VIIl - MODELO DE MATURIDADE DA GOVERNANGA ORGANIZACIONAL

Art. 11. O Sistema de Governancga do [TC sigla] adota o Modelo de Maturidade da Governanca
Organizacional como instrumento de avaliagcdo e aprimoramento continuo das praticas de
governancga, em conformidade com o Guia de Boas Praticas de Governanga Organizacional nos
Tribunais de Contas, do Instituto Rui Barbosa (IRB), e com as diretrizes da norma internacional
ISO 37004:2023.

§ 1° O Modelo de Maturidade tem por finalidade mensurar o nivel de desenvolvimento da
governanca institucional, identificar oportunidades de melhoria e promover maior alinhamento
entre as praticas internas e os principios de governanca, fortalecendo a credibilidade, a
integridade e a eficacia organizacional.

§ 2° A Secretaria de Governanga (Governance Officer) é responsavel por coordenar a aplicacao,
0 acompanhamento e a atualizacdo do Modelo de Maturidade, assegurando sua integracéo ao
ciclo de gestao e ao planejamento estratégico institucional.

§ 3° O Conselho Superior de Administracdo (CSA) deliberard sobre os resultados e
recomendacdes decorrentes da aplicacdo do Modelo, definindo planos de aprimoramento e
metas de evolucdo da maturidade da governanca.

§ 4° O Comité de Governanca Organizacional, quando existente, podera auxiliar a Secretaria
de Governanca na elaboracao, revisao e validacdo do Modelo de Maturidade, observadas as
orientacdes metodologicas do IRB e o contexto institucional do Tribunal.

§ 5° A aplicacéo do Modelo de Maturidade deve considerar as dimensdes e aspectos definidos
no Guia de Governanca, especialmente os relativos a comportamento, eficacia e eficiéncia, de
modo a orientar agcdes de melhoria continua e assegurar a evolugao progressiva da governanca
institucional.

CAPITULO IX - DISPOSICOES FINAIS

Art. 12, Esta Resolugdo complementa a Politica de Governanga Organizacional, constituindo,
em conjunto, 0 marco normativo da Governanca Organizacional do [TC sigla], e servindo como
referéncia para a implementacao, integracdo e monitoramento das praticas de governanca
institucional.
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Art. 13. O Sistema de Governanca é revisado a cada ciclo de gestédo, ou sempre que ocorrer
alteracdo relevante no contexto organizacional, na visdo institucional ou nas praticas de
governanca publica, de modo a assegurar sua atualidade, aderéncia e efetividade.

§ 1° A revisdo de que trata o caput observa os principios da melhoria continua, da coeréncia
normativa e da compatibilidade técnica com a Politica de Governanca Organizacional e com o
Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas, do Instituto Rui
Barbosa (IRB).

§2° Os casos omissos e as situacdes ndo previstas nesta Resolucéo séo analisados pelo Conselho
Superior de Administracao (CSA), ouvido, quando necessario, o Governance Officer, que
propde 0s encaminhamentos cabiveis, observadas as boas praticas nacionais e internacionais
de governanca publica.

Art. 14. Esta Resolucdo entra em vigor na data de sua publicacéo.
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LISTA DE SIGLAS

ATRICON - Associagdo dos Membros dos Tribunais de Contas do Brasil
CAl - Comité de Auditoria Interna

CDE - Canal de Denuncias Externo

CGC - Comité de Gestao de Contratacdes

CGE - Controladoria-Geral do Estado

CGIl - Comité de Gestao da Integridade

CGO - Comité de Governanga Organizacional

CGOF - Comité de Gestdo Orcamentaria e Fiscal

CGP - Comité de Gestdo de Pessoas

CGSA - Comité de Sustentabilidade Ambiental

CGSS - Comité de Sustentabilidade Social

CGTI-SI - Comité de Gestao de Tecnologia da Informacéo e Seguranca da Informacéao
CGU - Controladoria-Geral da Unido

CNPTC - Conselho Nacional dos Presidentes dos Tribunais de Contas
CSA - Conselho Superior de Administracéo

EFS - Entidades Fiscalizadoras Superiores

ESG - Environmental, Social e de Governanca

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

I1A - Institute of Internal Auditors

IRB - Instituto Rui Barbosa

MMD - Marco de Medicdo de Desempenho

MMD-TC - Marco de Medicéo de Desempenho dos Tribunais de Contas
OCDE - Organizacao para Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico
QATC - Projeto Qualidade e Agilidade dos Tribunais de Contas

SG - Secretario de Governanca

SGTC - Secretaria de Governanca dos Tribunais de Contas

TAC - Termo de Ajuste de Conduta

TCs - Tribunais de Contas

TCU - Tribunal de Contas da Uniédo

UGI - Unidade de Governanca Institucional

Guia de Boas Praticas de Governanga Organizacional nos Tribunais de Contas n




REFERENCIAS

ABNT. NBR ISO 9001:2015 - Sistemas de gestiao da
qualidade - Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2015.
ABNT. NBR ISO 14001:2015 - Sistemas de gestdo ambiental —

Requisitos com orientagcées para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2015.
ABNT. NBR ISO 31000:2018 - Gestao de riscos — Diretrizes. Rio de Janeiro: ABNT, 2018.

ABNT. NBR ISO 37000:2022 - Governanca de
organizagoes - Orientagoes. Rio de Janeiro: ABNT, 2022.
ABNT. NBR ISO 37001:2017 - Sistemas de gestao antissuborno —
Requisitos com orientagbes para wuso. Rio de Janeiro: ABNT, 2017
ABNT. NBR ISO 37301:2021 - Sistemas de gestao de compliance —

Requisitos com orientagcées para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021
ABNT. NBR ISO 37302:2022 - Sistemas de gestao de compliance — Diretrizes para
implementacao, avaliacdo e melhoria continua. Rio de Janeiro: ABNT, 2022.

ABPMP INTERNATIONAL. BPM CBOK® Version 4.0: Guide to the Business Process
Management Common Body of Knowledge. 4. ed. [S.l.]: Association of Business Process
Management Professionals, 2020. Disponivel em: https://www.abpmp.org/page/guide_ BPM
CBOK. Acesso em: 2 out. 2025.

ALMEIDA, Renato Antéonio de. Nova governang¢a publica e sistema de garantia de
direitos da crianca e do adolescente na regido do Vale do Ago. 2023. Tese (Doutorado)
- Universidade Federal de Vigosa, Vigosa, 2023.

ANP - AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, GAS NATURAL E BIOCOMBUSTIVEIS.
Metodologia de gestao de riscos. [S.l.]: ANP, [2024]. Disponivel em: https://www.gov.br/
anp/pt-br/acesso-a-informacao/arg/metodologia-gestao-riscos-atual-anp.pdf. Acesso em:
17 set. 2024.

ARAUJO, Artur; GOMES, Anailson Marcio. O gerenciamento de riscos e sua estrutura na
governancga corporativa. Revista Contabilidade & Finan¢as — USP, Sdo Paulo, v. 32, n. 86, p.
241-254, maio/ago. 2021.

ASSIS, Marcos (org.). Blackwell Encyclopedic Dictionary of Finance. 2. ed. Sdo Paulo:
Saint Paul Editora, 2021.

BECK, Ulrich. Sociedade de risco: rumo a uma outra modernidade. Trad. Sebastido
Nascimento. 2. ed. S0 Paulo: Editora 34, 2010.

BRASIL. Decreto n° 9.203, de 14 de novembro de 2017. Dispde sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Disponivel
em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_ 03/ Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm. Acesso
em: 17 set. 2024.

n Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas




BRASIL. Decreto n° 11.129, de 11 de julho de 2022. Regulamenta a Lei n° 12.846, de 1° de
agosto de 2013 (Lei Anticorrupcao). Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/
At02019-2022/2022/Decreto/D11129.htm#art70. Acesso em: 17 set. 2024.

BRASIL. Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021. Dispde sobre a Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ at02019-2022/2021/
lei/L14133.htm. Acesso em: 8 out. 2024.

BRASIL. Controladoria-Geral da Unido. Portaria CGU n° 1.089, de 25 de abril de 2018.
Diario Oficial da Uniéo, Brasilia, DF, 26 abr. 2018, p. 81.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao. Portaria n°® 426/2016
- Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles da Gestdo — PIRC. Disponivel em:
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4282321/mod_resource/content/0/PORTARIA%20
N%C2%BA%20426.pdf. Acesso em: 17 set. 2024.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao. Manual de Gestédo
de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo. Versao 1.2. Brasilia, DF: Assessoria
Especial de Controle Interno, 2017.

CHAVES, Nicir Maria Gomes. A cadeia de valor integrada do Estado brasileiro a partir da
missao do Estado e das macrofungodes estruturadoras da administragao publica. BPM
Scientific Magazine, Brasilia, a. 1, n. 1, p. 109-130, jan./dez. 2020. Disponivel em: https://www.
abpmp-br.org/wp-content/uploads/2022/01/BPM-Scientific-Magazine-N1-vO1-p.109-130.
pdf. Acesso em: 2 out. 2025.

CHRISTENSEN, Clayton M. O dilema da inovagao: quando as novas tecnologias levam
empresas ao fracasso. Sdo Paulo: MBooks, 1997.

COOMBS, W. Timothy. Ongoing crisis communication: planning, managing, and
responding. 4. ed. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, 2015.

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO (CGU). Guia de integridade publica: orientagdes
para a administragcdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Brasilia, 2015.
Disponivel em: https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/41665. Acesso em: 16 set. 2024.

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO (CGU). Manual de orientagdes técnicas para
governanca e gestao. Brasilia: CGU, 2023a.

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO (CGU). Modelo de maturidade em integridade
publica - MMIP. Brasilia: CGU, 2023b.
FRAGA, M. C; SILVA, A. L. S. Ambiente-organizag¢ao e teorias organizacionais: dialogos

91
Guia de Boas Praticas de Governanga Organizacional nos Tribunais de Contas -




e contribuicoes para desafios da era pds-industrial. In: XI Encontro de Estudos
Organizacionais da ANPAD - EnEO 2022. Anais [...]. 2022.

Governanca no setor publico: um estudo na administracao direta estadual. Revista de
Administracdo FACES Journal, v. 17, n. 4, p. 129-147, 2018. DOI: https://doi.org/10.21714/1984-
6975FACES2018V17N4ART5934.

IBGC - INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Boas praticas para
secretaria de governanca. Sao Paulo: IBGC, 2015. (Série Cadernos de Governanga
Corporativa, 13).

IBGC - INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Cédigo das melhores
praticas de governanca corporativa. 6. ed. Sdo Paulo: IBGC, 2023. Disponivel em: https://
conhecimento.ibgc.org.br/Lists/Publicacoes/Attachments/24640/2023 Codigo%20das%20
Melhores%20Praticas.pdf. Acesso em: 17 set. 2024.

IBGC - INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Governance Officer.
Sao Paulo: IBGC, 2022. (IBGC Orienta).

IBGC - INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Guia de orientacao
para gerenciamento de riscos corporativos. Sdo Paulo: IBGC, 2007.

IFAC — INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS. Study 13: Governance in the
public sector. New York: IFAC, 2001.

MOTTA, F. C. P. A teoria geral dos sistemas na teoria das organizagées. Revista de
Administracdo de Empresas, v. 11, n. 1, p. 17-33, jan. 1971. DOI: https://doi.org/10.1590/S0034-
75901971000100003.

RGB. RGB inova em coédigo de boas praticas direcionado ao setor publico. Disponivel
em: https://www.rgb.org.br/post/rab-lan%C3%A7a-edi%C3%A7%C3%A30-impressa-do-
c%C3%B3digo-de-boas-prxC3%Alticas-de-governan%C3%A7a. Acesso em: 6 nov. 2024.

SCHUMPETER, Joseph A. A teoria do desenvolvimento econdémico. S0 Paulo: Nova
Cultural, 1988.

TCU-TRIBUNAL DE CONTAS DAUNIAQ. Referencial basico de governancgaorganizacional
publica. 3. ed. Brasilia: TCU, 2020.

92
- Guia de Boas Praticas de Governanca Organizacional nos Tribunais de Contas




f‘ Instituto
Rui Barbosa

A Casa do Conhecimento dosTribunaisde Contas




