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INTRODUCAO

O material pretende transformar,
fomentar, conectar e qualificar pessoas
e negocios dentro do tema abordado
de governanca organizacional e
corporativa, para além disso, difundir
os conceitos e conscientizar acerca
deste tema que assume lugar de
relevancia diante das praticas de
gestao, tornando-se de suma
importdancia sua discussdo no mercado
governamental e de negocios, em
busca da aplicacdo de instrumentos
eficazes para atingir um excelente
resultado, e aplicacao com eficacia.



Com o intuito de reafirmar
a importancia que o foco
da acado e seus objetivos
alcangcam diante do
resultado, esta cartilha
tem a missdo de orientar e
direcionar as iniciativas,
atraveés de controle e
gestdo, com transparéncia
e participacao das areas
afins e sociedade.

Acredito no uso da Governanca, como
um ecossistema, um verdadeiro
instrumento a ser utilizado em busca de
atingir as metas e objetivos de uma
instituicdo, com foco na missdo,
implantando estratégias, direcionando as
acoes e mitigando os riscos inerentes as
atividades ali construidas, como forma
de fortalecer as instituicoes, sua marca e
os produtos e servicos gerados”
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ORIGEME
CONCEITO

Advindo da area privada, o tema
governanca surge como
instrumento capaz de aperfeicoar
os objetivos e metas tracados em
grandes empresas, como uma
perspectiva de melhorar o
desempenho e valorizar a
imagem das instituicoes.

Este conceito foi ganhando
notoriedade atraves de um
movimento, na decada de 80, que
ocorreu nos Estados Unidos, dos
grandes investidores contra
corporacoes que estariam sendo
administradas de uma forma que ndo
irikam ao encontro dos interesses dos
acionistas.



Em 1992, surgiu na Inglaterra o Relatério Cadbury,
considerado o primeiro cédigo de boas praticas de
Governanca Corporativa.

Segundo a Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE, 1999), a governanca
corporativa € definida como o conjunto de relacoes entre a
administracdo de uma empresa, seu conselho de
administracdo, seus acionistas e partes interessadas. Ela
procura criar um conjunto eficiente de mecanismos a fim de
assegurar que o comportamento do executivo esteja
alinhado com os interesses dos acionistas.

O banco mundial considera como governanca, o
instrumento de confianca na implementacdo das politicas
publicas, visto que, a adocdo de boas praticas de
governanca, possibilita um maior comprometimento,
coordenacao e cooperacdo de diversos atores em
diferentes niveis das decisoes acerca da escolha das
politicas e da eficacia na alocacao dos recursos com foco
no desenvolvimento sustentavel (Banco Mundial, 2017).

A governanca se preocupa com a qualidade do processo decisério e sua efetividade:
Como obter o maior valor possivel para o(s) proprietdrio(s) e para as partes interessadas?

Os problemas priorizados dentro da instituicao foram resolvidos?

Como, por quem e por que as decisoes foram tomadas?
Os resultados esperados foram alcancados?



Em se tratando da Administracao Pudblica, o
contribuinte anseia pela recep¢do de servigos de
exceléncia, buscando cada vez mais a aplicacao
de politicas publicas eficazes e que atendam ao
anseio da sociedade. O Governo deverd produzir
bens e servicos de interesse coletivo.

De acordo com o que preceitua o TCU, sintetizou
o conceito de governanc¢a publica como sendo:

"A  governanca compreende essencialmente os
mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a
conducao de politicas publicas e a prestacao de
servicos de interesse da sociedade.”

O conceito que preceitua no dambito
publico, surge através do Decreto
Federal n° 9203/2017, que preceitua
governanga, através de seu artigo 2.°,
como sendo:

Art. 2° Para os efeitos do disposto neste
Decreto, considera-se

I - governanca publica - conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em prdtica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestao, com vistas
a conducdo de politicas publicas e a
prestacado de servicos de interesse da
sociedade;"



SISTEMA, DIRETRIZES E
PRINCIPIOS DA GOVERNANCA

O sistema de  Governanca, e

imprescindivel para o bom

funcionamento dentro das instituicoes/ J& em ambito corporativo, deve ser

orgaos. alinhado com o conselho administrativo e a
diretoriac da organizacdo, bem como

Um dos principais atores desse sistema é incentivar e monitorar a aplicacdo das

o Conselho de Governanca — CGOV, o melhores praticas de governanca nos

qual deve ser integrado por gestores da processos instaurados internamente e suas

alta gestao, e atuar com a competéncia politicas empresariais.

em propor medidas, mecanismos e
praticas  organizacionais para 0
atendimento aos principios e as diretrizes
de governanca publica.



PRINCIPAIS COMPETENCIAS DO
CONSELHO DE GOVERNANGCA
DENTRO DAS ORGANIZAGOES E
INSTITUICOES:

Promover o
avanco
institucional

Coordenar acoes
de melhoria e
governanca

Promover o
didlogo
institucional

COMPETENCIAS
DO CONSELHO DE
GOVERNANCA

Disseminar
boas praticas
de governanca

Dar agilidade na
solucao dos
problemas
comuns

Identificar e
tratar as
fragilidades de
gargalos




SUAS DIRETRIZES ESTAO FOCADAS EM FORTALECER AS
POLITICAS E ATIVIDADES PRATICADAS NAS ORGANIZAC}()ES
PUBLICAS E CORPORATIVAS:

« Monitorar o desempenho e avaliar a concepcado, a implementacado e os
resultados das politicas e metas propostas e definidas anteriormente;

o Articular instituicoes e coordenar processos para melhorar a integracao
entre os diferentes niveis e esferas dentro da organizacao;

 Incorporar padroes elevados de conduta pela alta administracao;

« Manter processo decisorio orientado pelas evidéncias;

« Implementar controles internos fundamentados na gestao de risco, que
auxilia acoes estratégicas de prevencdo e correcao previa;

e Promover a tomada de decisdo levando em consideracao a avaliacao dos
ambientes interno e externo da organizacado e dos diferentes interesses da
sociedade;

« Promover a participacao social por meio de comunicacdo aberta e
transparente das atividades estruturadas de maneira a fortalecer o acesso
publico a informacao.



Responsabilidade: Deve-se garantir a sustentabilidade das

organizacdes, incorporando consideracdOes sociais e
ambientais em suas operacoes para garantir sua longevidade.

Integridade: Alinhamento e adesao de valores, principios e
normas éticas para priorizar o interesse publico sobre
INnteresses privados No setor publico.

Transparéncia: E obrigacdo de todas as entidades fornecer
INformacoes claras e em tempo real sobre o uso dos fundos
publicos, prestando contas de suas acoes com transparéncia.

Capacidade de resposta: Atender de forma eficiente e eficaz
as necessidades dos cidadaos, inclusive antevendo interesses
e antecipando aspiracoes.

Prestacao de contas: Deve-se prestar contas de cada
atuacao, assumindo integralmente as consequéncias de seus
atos e omissoes.

Confiabilidade: Capacidade de minimizar as incertezas para
0s cidadaos nos ambientes econdmico, ambiental e politico.

Principios norteadores da
governanca destacam a
importancia de se ter o
cédigo de condutas e regras,
com o fluxo de processos e
procedimentos a serem
adotados dentro das
instituicoes.



PILARES E MECANISMOS
DA GOVERNANCA

E por meio dos pilares do instrumento de governanca, que é
possivel lidar com os desafios da implementacao de programas
institucionais e governamentais, diante de ambientes internos e
externos cada vez mais complexos, dindmicos e incertos. Deve
ser avaliada a desburocratizacdo no ambito dos processos para
que o servico ou beneficio prestado & sociedade, seja realizado
de maneira efetiva, eficiente, eficaz, transparente, legal, justa
e integra.

Os pilares e seus mecanismos envolvem Lideranca,
Estratégia e Controle.



MECANISMOS —

PRATICAS

LIDERANCA

ESTABELECER O MODELO

DE GOVERNANCA.

PROMOVER A
INTEGRIDADE.

PROMOVER A

CAPACIDADE DE
LIDERANCA.

GOVERNANGCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

CONTROLE

PROMOVER A |
TRANSPARENCIA.

GARANTIR A
ACCOUNTABILITY.

ESTABELECER A
ESTRATEGIA.

PROMOVER A GESTAO
AVALIAR A SATISFAGCAO

ESTRATEGICA.
DAS PARTES
INTERESSADAS.

MONITORAR O
ALCANCE DOS
RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS.

AVALIAR A
EFETIVIDADE DA
AUDITORIA INTERNA.

MONITORAR O
DESEMPENHO DAS
FUNGCOES DE GESTAO.

Fonte: TCU 3 edicao de referencial basico de governanca organizacional



LIDERANCA:

O resultado de uma boa lideranca é verificado
atraves do comprometimento dos agentes dos mais
altos niveis dentro da instituicdo, conhecida como a
alta gestdo da administracao publica, ou a diretoria
das instituicoes corporativas.

Tal ponto e essencial para o sucesso no
desenvolvimento e implementacao dos valores,
estratégias, politicas e processos necessarios & boa
governanca e a melhoria dos resultados que serdo
entregues & sociedade.

A Lei 13.303/2016, que dispoe sobre o estatuto
juridico da empresa publica, sociedade de economia
mista e suas subsididarias, estabeleceu a
responsabilidade dos conselhos de administracao no
tema:

"Art. 18. Sem prejuizo das competéncias previstas no

art. 142 da Lei 6.404, de 15 de dezembro de 1976, e
das demais atribuicoes previstas nesta Lei, compete
ao Conselho de Administracao:

I - Discutir, aprovar e monitorar decisoes envolvendo
praticas de governanca corporativa, relacionamento
com partes interessadas, politica de gestdo de
pessoas e codigo de conduta dos agentes;”



ESTRATEGIA:

O mecanismo de estrategiaq,
deve ser desempenhado com
clareza e transparéncia, em
busca de alcancar os objetivos
tracados, visando o aumento,
de forma sistémica e integradaq,
do bem-estar social e das
oportunidades aos cidaddos e
consumidores finais do produto
ou servico prestado.

Para estabelecer sua estratégia, a organizacao deve
partir da cadeia de valor, da missao institucional, da
visao de futuro, da andlise dos ambientes interno e
externo, compreendendo os tipos de riscos aos quais
estd exposta e estabelecendo limites aceitaveis de
exposicdo. Dai tera condicoes de analisar as
alternativas de estrategia disponiveis, selecionando
aquela que melhor apoie a missdo e visao
organizacionais e promova o perfil de risco mais

adequado (COSO, 2017).



PARA UMA BOA ESTRATEGIA DEVEMOS

AVALIAR OS SEGUINTES DIRECIONAMENTOS:

Determine a missao, visdo e valores da corporacao/instituicao.
Estabeleca as metas e os objetivos desejados de acordo com a
atividade e drea finalistica de atuacado.

« Analise o ambiente interno da organizacdo, com as possiveis

dificuldades e gerenciamento de pessoas e riscos

Monitore o ambiente externo, mitigando os riscos.

Dé atencdo especial ao publico-alvo, fazendo sempre o
questionamento se estd sendo atendido o anseio daqueles que irdo
receber o seu servico ou produto.

Dé importancia & imprensa, a alta tecnologia e a celeridade das
informacoes podem alavancar a sua marca e valorizar o seu trabalho..
Defina as estrategias que serao usadas, planos, obras, forma de
execucao.

Desenvolva um plano de acdo, estabelecendo metas e prazos de curto,
medio e longo prazo.

definir a responsabilidade da execucdao, monitoramento e gestdo, €& de
suma importancia para o alcance das metas tracadas.



CONTROLE:

O controle precisa ser estabelecido de forma
institucional e corporativa, visando fortalecer a
gestao, contribuir para evitar erros, fraudes e
desperdicios.

A existéncia de um controle interno que atue
como ferramenta de apoio & gestdo é
imprescindivel para assegurar a integridade de
uma instituicdo e prevenir a ocorréncia de fatos
ilicitos.

A redlizacdo de auditorias nas dreas
consideradas criticas dentro da instituicao, como
recursos humanos, licitacao e contratos, juridico,
areas fim, financeiro, correicdo, ouvidorig,
facilita ds concessoes e decisoes da alta gestao,
seus conselhos e diretorias.

Para uma boa gestao de risco e implementacao
de controles internos, formatar essas acoes e
agjustar as necessidades internas de
regulamentos e regimentos, sdo acoes
fundamentais, inclusive para detectar a
necessidade de se criar comités ou grupo de
trabalho junto ao Conselho de Administracao e
os (CIGG) Comités Internos de Gestdo e
Governanca no organograma institucional e
organizacional.



GOVERNANCA
E GESTAO

A gestdo tem em seu processo geral ligado &
tomada de decisoes de toda instituicdo ou
organizacdo, a governanca se compromete em
monitorar, avaliar e direcionar esta administracao,
com um conjunto de mecanismos eficazes,
observando principios como eficiénciaq,
transparéncia, conformidade, ética e integridade.

A Governanca trabalha para que os problemas de
alta  prioridade institucional/social/ambiental,
tenham preferéncia e entrem na agenda, a fim de
evitar que interesses individuais possam impedir
que as referidas demandas ndao sejam atendidas.



As 3 funcoes bdsicas de praticas de Governanca
estao alicercadas em — Avaliar, Direcionar e
Monitorar — que devem guiar todas as acoes da
gestdo, na busca de resultados mais efetivos e maior
vantagem na utilizacao dos recursos operacionais e
financeiros disponiveis.

A gestao ira planejar, executar e controlar as acoes
e suas metas, com o objetivo de alcancar com
efetividade os propositos de sua entidade e
organizacao.

Mister se faz a implantacdo de informacdo com
transparéncia e ética no ambito da gestdo e para uma
boa governanca, pontuando as responsabilidades de
cada funciondrio ou servidor dentro da administracao.

E imprescindivel que as decisées da alta gestdo estejam

pautadas na ética, transparéncia, seguranca,
crescimento e geracao de resultados.

FONTE: RGB- REFERENCIAL BASICO DE GOVERNANCA - 2020



PRINCIPIOS DA
GOVERNANCA

A governanca corporativa se baseia em quatro
principios que, quando aplicados, facilitam as
tomadas de decisoes e fortalecem uma imagem
mais positiva e eficiente da empresa, tanto de
forma interna quanto externa.

Esses principios sdo:

« Equidade

« transpareéncia

« prestacdo de contas

« responsabilidade
corporativa



e Equidade: este principio traz a

implementacao de mecanismos
estruturados como Conselhos e
Comités permeados por Politicas e
Procedimentos Internos que podem
assegurar este pilar, com um
tratamento isondmico dentro da
empresa.

e Transparéncia: Este pilar € fundamental para toda
relacao, inclusive para validar as acoes prestadas e os
servicos/produtos ofertados ao mercado. O IBGC
(Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) diz:

"A transparéncia consiste no desejo de disponibilizar para as
partes interessadas as informacoes que sejam de seu
interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicoes de
leis ou regulamentos. Nao deve restringir-se ao desempenho
economico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e
que condizem & preservacdo e a otimizacao do valor da
organizacao.”



 Prestacao de Contas: Devemos lembrar que a
prestacao de contas € um pilar fundamental da
governanca corporativa ja que, gracas a ela, a
confianca das partes interessadas aumenta, tendo
maior credibilidade e estabelecendo um processo
de confianca entre as partes, aléem de ter maior
credibilidade juridica.

e Responsabilidade corporativa: Uma organizacao com
responsabilidade corporativa impacta positivamente a sociedade
e retrata a viabilidade financeira de suas operacoes. Este principio
agrega, inclusive de forma positiva, a imagem da empresa,
desempenhando um bom papel no tratamento de seus
funcionarios, na preservacao do meio ambiente, no respeito as
diferencas culturais, no comércio justo, entre outros.

Uma boa pratica para uma organizacao é a implementacao do
ESG (environmental, social e governanca) dentro dos padroes
adotados pela instituicao, seus diretores e funcionarios.



COMPLIANCE DENTRO
DA ADMINISTRAGCAO

A existéncia de um mecanismo de compliance dentro da
instituicdo ou organizacao, deve ser comprometida com
algumas caracteristicas, tal como o envolvimento e
conscientizacao da alta gestao, a adequacao dos recursos
para a implementacdo e execucdo do programa no ambito
institucional, a autonomia e independéncia da equipe, com
sua devida capacitacdo, e ndo menos importante o

monitoramento das acoes, com suas revisoes e andlise de
riscos.

Dentro do compliance podemos estabelecer trés pilares
fundamentais: Prevencao, Deteccao e Tolerancia.



PREVENIR:

Este deve ser o pilar mais importante e onde a instituicao
deve investir a maior parte de seus recursos. E mais
inteligente prevenir do que remediar. Para ser eficaz na
prevencdo, a instituicdo deve estabelecer politicas e
procedimentos claros, instruindo inequivocamente como as
pessoas devem agir e o que devem fazer para estarem em
sintonia com os Mecanismos de Integridade e Sistemas de
Compliance. Portanto, cabe aqui ressaltar a importancia de
um Coédigo de Conduta muito bem elaborado, para
abranger os aspectos mais relevantes da organizacao,

suas relacoes, seus riscos e seus principios.

A prevencao, sera feita com
uma comunicacdo clara entre
todas as partes da gestao.
Também é extremamente valioso
que se busque formas
inovadoras de conscientizar os
funcionarios. A capacitacao de
seus funciondrios e formacoes
em suas dreas e considerada
uma pratica essencial, na
valorizacao da instituicao.



DETECTAR:

Uma organizacdo € formada por pessoas e estas
podem agir em desacordo com o Cdédigo de Condutaq,
transgredir normas e leis ou incorrer em desvios por
diversas razoes, que ndo cabe aqui discutir. Assim, por
melhor que seja a prevencdao, € impossivel atingir a
perfeicdo. Por consequéncia, a deteccao assume papel
fundamental.

Controles profissionais sdo requeridos, para reduzir as
oportunidades de atos "ilicitos” sem serem descobertos.
Sabe-se da perspicacia do ser humano quando este
deseja burlar alguma regra. Portanto, seria insano
tentar fechar todas as lacunas e possibilidades de atos
contrarios ao Codigo de Conduta. Por isso, os canais
de denuncia assumem o papel mais importante na
deteccao.

A prevencao fara o papel de convencer as pessoas
para o bom uso do canal de denuncia, transformando-
o num “controle social” eficaz dentro da instituicado.



CORRIGIR:

Esse é o pilar da tolerancia zero para desvios
em relacdo ao principio da instituicao,
independentemente do nivel hierarquico
envolvido. Se detectada, a falha deve ser
corrigida de imediato e, se aplicavel, uma
medida disciplinar pertinente deve ser
aplicada imediatamente.

O uso inadequado desse pilar colocard todos
os Mecanismos de Integridade e Sistemas de
Compliance em risco. Credibilidade e crucial e,
se ela for arranhada, todo o trabalho serd
perdido.



COMO IMPLANTARA

GOVERNANCA E

COMPLIANCE

E importante destacar que para que a
implantacdo destes sistemas ocorram,
mister se faz a participacdo da alta
gestdo e conselhos administrativos das
organizacoes, tendo como missdo,
aprimorar o desenvolvimento das
atividades institucionais, aplicacao de
melhores praticas de governanca de
forma continua, e progressiva, a fim de
sensibilizar autoridades, o6rgaos e
instituicoes sobre a importancia da sua
aplicacao.



A implantacdo de governanca e compliance se da atraves
da estruturacado dos processos, de acordo com os
principios e preceitos estabelecidos.

Deve ser observada a estrutura organizacional de forma
completa, com andlise dos objetivos que foram tracados e
as metas que se desejam alcancar para a estrutura
administrativa e consolidacao das gestoes.

E de obrigatéria observacdo, a construcdo de um
planejamento estratégico, com o monitoramento dos
desdobramentos, para atingir de forma eficaz o plano
tracado.

Nao podemos esquecer dos riscos que serdo levantados,
pois onde existem objetivos, ocorrerda a previsibilidade de
riscos e como forma de combate & mitigacao dos riscos
encontrados.

Assim, para a implantacao do sistema, deve ser
levado em consideracao os mecanismos utilizados na
governanca e que formam seu tripé: controle,
estratégia e lideranca, j@ mencionados acima nesta
cartilha.

O compliance, deve ser destacado dentro da
conducao das praticas e processos, podemos citar
alguns principios relevantes para ser destacado
neste  contexto,
transparéncia, responsabilidade,

integridade,
tributarias, as
politicas de conduta da empresa, entre outras.

como: Eticq,



O objetivo do compliance e identificar, evitar e
saber como lidar com desvios de comportamentos e
condutas que ndo estejom de acordo com os
regimentos internos da organizacdo e metas
estabelecidas, ou que venham comprometer a
reputacao e solicitados  pela
organizacdo, deve ser assegurado um sistema

resultados

eficaz, com controles internos e externos, e com a
adocdo de gestdo dos possiveis riscos.

Deve ser promovido com qualidade e efetividade
os servicos prestados e oferecidos pela
organizacdo, promovendo sempre a inovacdo e
buscando atender as metas previamente
estabelecidas.

Assim, para que se atenda o que predispoe uma boa
governanca, seus mecanismos devem estar alinhados
com a missdo e objetivos da organizacdo, para isso
deve possuir e utilizar informacoes de qualidade e
mecanismos robustos de apoio ds tomadas de
decisdo, evidenciando como principal funcao a de
fomentar a cultura de governanca e integridade e
boa gestado.

Este conjunto de definicoes se adequa ao meétodo
que deverda ser utilizado e personalizado a cada
realidade, de acordo com o seu planejamento, bem
como tracando os objetivos e orientacoes no alcance
da visado de futuro.



CONCLUSAO

Vale lembrar que, cada organizacdo ou empresa,
deverd observar:

A natureza do seu negocio, o contexto no qual se
encontra inserida, seus objetivos mais relevantes e os
riscos a eles associados, a implementacao as praticas
de governanca, seu formato e nivel de complexidade
serdo adequados, de acordo com a sua realidade,
evitando a implementacdo de instrumentos e
controles, cujos custos superam os possiveis
beneficios ali tratados.

MARIANA MADEIRO



