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ACORDAO N°2164/2021 — TCU — Plenério

. Processo n® TC 011.574/2021-6.

. Grupo I — Classe de Assunto: V — Acompanhamento

. Interessados/Responsaveis: nao ha.

. Orgaos/Entidades: Orgfos e entidades da Administragdo Piblica Federal.

. Relator: Ministro Bruno Dantas.

. Representante do Ministério Publico: ndo atuou.

. Unidade Técnica: Secretaria de Controle Externo da Administra¢do do Estado (SecexAdmin).
. Representagdo legal:

8.1. Karine Blamires Komka Teixeira (29.592/0OAB-DF) e outros, representando Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Departamento Nacional.

8.2. Daniel Andrade Fonseca e outros, representando Agéncia Nacional de Telecomunicagdes.
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9. Acordao:

VISTOS, relatados e discutidos estes autos de Acompanhamento dos indices de governanca
e gestdo de orgaos e entidades integrantes da Administracao Publica Federal 2021;

ACORDAM os Ministros do Tribunal de Contas da Uniao, reunidos em sessao do Plenario,
com fundamento no art. 43, inciso I, da Lei 8.443/1992, c/c o art. 250, incisos II e III, do Regimento
Interno, ante as razoes expostas pelo Relator, em:

9.1. autorizar a SecexAdministracdo a: a) divulgar as informagdes consolidadas decorrentes
deste acompanhamento em informativos € em sumarios executivos; b) publicar, na internet, as respostas
dos Questiondrios Integrados de Governanca Publica, bem como os relatdrios individualizados das
organizagoes respondentes; ¢) encaminhar os dados obtidos para as secretarias de controle externo do
TCU;

9.2. autorizar as secretarias de controle externo do TCU a realizarem, em autos apartados, as
tratativas acerca dos resultados e encaminhamentos deste trabalho com as organiza¢des de suas
respectivas clientelas; e

9.3. arquivar os presentes autos, nos termos do art. 169, inc. V, do RI/TCU.

10. Ata n°® 36/2021 — Plenario.

11. Data da Sessao: 15/9/2021 — Telepresencial.

12. Codigo eletronico para localizagdo na pagina do TCU na Internet: AC-2164-36/21-P.

13. Especificacdo do quérum:

13.1. Ministros presentes: Ana Arraes (Presidente), Walton Alencar Rodrigues, Benjamin Zymler,
Augusto Nardes, Aroldo Cedraz, Raimundo Carreiro, Bruno Dantas (Relator), Vital do Régo e Jorge
Oliveira.

13.2. Ministros-Substitutos presentes: Augusto Sherman Cavalcanti, Marcos Bemquerer Costa ¢ André
Luis de Carvalho.

(Assinado Eletronicamente) (Assinado Eletronicamente)
ANA ARRAES BRUNO DANTAS
Presidente Relator

Fui presente:

(Assinado Eletronicamente)
CRISTINA MACHADO DA COSTA E SILVA
Procuradora-Geral

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o c6digo 69499037.
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GRUPO I - CLASSE V — Plenério

TC 011.574/2021-6

Natureza: Acompanhamento.

Orgios/Entidades: Orgdos e entidades da Administragio Publica
Federal.

Representagdo legal: Karine Blamires Komka Teixeira
(29.592/0AB-DF) e outros, representando Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Departamento Nacional;
Daniel Andrade Fonseca e outros, representando Agéncia Nacional
de Telecomunicagdes.

SUMARIO: ACOMPANHAMENTO. INDICES DE
GOVERNANCA E GESTAO DE ORGAOS E ENTIDADES DA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL DE 2021 (IGG2021).
DIVULGACAO DE INFORMACOES.

RELATORIO

Trata-se de Acompanhamento dos indices de governanca e gestdo de orgdos e entidades
integrantes da Administracdo Publica Federal realizado em 2021.

2. O trabalho d4 continuidade ao primeiro levantamento do perfil integrado de governancga
organizacional e gestdo publicas realizado em 2017 (IGG2017), que reuniu, num sé instrumento de
autoavaliacdo, os temas de governanca publica organizacional, e de governanca e gestdo da tecnologia
da informagao, de pessoas e de contratagdes ((TC 017.245/2017-6)

3. Por meio do Acordao 588/2018-TCU-Plenario, o qual julgou 0 IGG2017, 0 TCU determinou
o acompanhamento, por cinco anos, da capacidade de governanca e gestdo dos 6rgdos e entidades
jurisdicionados, a fim de identificar riscos sistémicos, subsidiar o proprio Tribunal e o Congresso
Nacional com informagdes sobre a governanca ¢ a gestdo dessas organizacdes, ¢ acompanhar o
desenvolvimento institucional brasileiro.

4. Em decorréncia desse Acordao, foi realizado o ciclo de avaliagdo iGG 2018, julgado pelo
Acordao 2699/2018-TCU-Plenario, e o presente acompanhamento, que incluiu novo tema: “Gestao
Orgamentaria”.

5. Para aperfeigoar a coleta de informacdes, o TCU criou o e-Governanga.

0. Cumpre esclarecer que os acompanhamentos estdo sendo feitos de forma mais esparsa, a fim
de permitir que os entes publicos tenham tempo de implementar as medidas necessarias ao seu
aperfeicoamento.

7. No presente trabalho (pega 1060), a analise dos dados foi apresentada em seis perfis de
governanga e gestdo, o primeiro apresentando o panorama geral do perfil integrado e os demais
demonstrando o resultado por cada tema tratado no questionario: a) Perfil de integrado de governancga e
gestdo; b) Perfil de governanga e gestdo organizacional; ¢) Perfil de governanga e gestdo de pessoas; d)
Perfil de governanca e gestdo de Seguranca e da Tecnologia da Informacao; e) Perfil de governanca e
gestao de contratagdes; e ) Perfil de governanca e gestdo orgamentarias.
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8. Por solicitagdo do Ministro Augusto Nardes, também foi realizada uma analise comparativa
com o panorama encontrado no acompanhamento de 2018.
9. Ao todo foram avaliados 378 orgdos e entidades da Administracdo Publica Federal
avaliados.
10. Transcrevo, a seguir, as principais constatagdes da equipe de fiscalizagdo, dispostas na
instrucao constante a peca 1060 dos autos:

“INTRODUCAO

1.1. Deliberacao

16. Acordao 588/2018-TCU-Plenario, relator Bruno Dantas, item 9.5.6.
1.2. Objetivo e escopo

17. Este trabalho teve por objetivos:

a) obter e analisar informagdes sobre a capacidade de governanga e de gestdo de organizagdes
jurisdicionadas ao TCU, em cumprimento ao comando do item 9.5.6 do Acordao TCU 588/2018-
Plenario (Relator Exmo. Min. Bruno Dantas), de modo a identificar riscos sistémicos; contribuir para
o planejamento das ac¢des de controle do Tribunal; e induzir uma mudanga de comportamento nessas
organizagdes, estimulando a adogdo de boas praticas de governanga e de gestdo; e

b) implantar o sistema e-Governanga, para dar inicio a autoavaliacdo de governanga e de gestdao
publicas na modalidade de autosservico para todas as UPCs respondentes.

18. Como finalidades, buscou-se:

a) divulgar o modelo de governanca e gestdo disposto na 3 edi¢do do RBG - Referencial Basico de
Governanga Organizacional para organiza¢des publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU,
publicado pelo Tribunal em 2020 (BRASIL, 2020);

b) contribuir para o planejamento dos Orgdos Governantes Superiores (OGS), indutores dos
processos de aperfeigoamento da governanga e gestao; e

c) subsidiar o acompanhamento da execucdo de seis objetivos estratégicos do TCU (Plano
Estratégico 2019-2025), a saber: induzir o aprimoramento da governanga do Centro de Governo,
promovendo a maturidade da governanga publica e a integracdo das politicas publicas federais;
induzir o aperfeicoamento da gestao de riscos e controles internos na administragdo publica federal;
induzir a disponibilidade e a confiabilidade de informagdes na Administragdo Publica; induzir a
profissionalizagdo da gestdo de pessoas do setor publico; contribuir para melhorar a capacidade de
contratacdo das organizagdes publicas; induzir o aperfeicoamento dos mecanismos de governanca
multinivel das politicas publicas a cargo da Unido, estados, Distrito Federal e municipios.

1.3. Visao geral acerca de governanca organizacional e gestao publicas
19. No RBG, o TCU esclarece que a governanga publica organizacional (BRASIL, 2020):

p. 36 compreende essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar € monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a condugdo de politicas publicas
e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.

p. 15 éaaplicacdo de préaticas de lideranca, de estratégia e de controle, que permitem aos mandatarios
de uma organizacdo publica e as partes nela interessadas avaliar sua situacao e demandas, direcionar
a sua atuacdo e monitorar o seu funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega de bons
resultados aos cidaddos, em termos de servigos e de politicas publicas.

20. Para explicar e diferenciar os conceitos de governanga e gestdo, o RBG apresenta a figura abaixo,
com o modelo de governanca organizacional e de gestao adotado pelo TCU:

Figura 1 - Modelo de governancga e gestao
[peca 1060]
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Fonte: BRASIL, 2020, p. 20
21. Conforme explicado no RBG (BRASIL, 2020, p. 17-20):

A governanga publica organizacional envolve trés atividades basicas realizadas pelos seus
responsaveis (adaptado de ABNT (2018b)):

a) avaliar, com fundamento em evidéncias, o ambiente, os cenarios, as alternativas, o desempenho e
os resultados atuais e os almejados. E necessario avaliar para poder direcionar.

(..)

b) Direcionar, priorizar e orientar a preparagdo, a articulagao e a coordenagdo de politicas e de planos,
alinhando as fung¢des organizacionais as necessidades das partes interessadas (usuarios dos servigos,
cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos. O
direcionamento da os critérios para o monitoramento.

(..)

¢) monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos, confrontando-os
com as metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas. O monitoramento gera insumos
para a avaliagao.

(...)

Ja as atividades basicas de gestio sdo:

a) Planejar - dada a direcdo, as prioridades e os objetivos, quais sdo os passos para chegar 1a?
b) Executar - colocar o plano para funcionar e gerar resultados de politicas e servigos; e

¢) Controlar - como estdo os indicadores de eficacia e de eficiéncia? como lidar adequadamente com
os riscos de nao cumprir as metas?

(..)

O modelo enfatiza a disting@o entre governanga e gestdo, porém admite que ha uma regido em que
as duas fungdes se tocam e, eventualmente, se sobrepoem. As diretrizes (direcdo/dirigir) necessarias
ao planejamento organizacional vém da fun¢do de governanga, exercida por instincias internas e
externas de governanca. O controle da gestdo gera informacdes para subsidiar o monitoramento
praticado pelas instancias de governanga, a fim de saber se as partes interessadas estdo sendo
atendidas e de decidir quais as corregdes a fazer.

22. As praticas de governanga dispostas no RBG estdo representadas na figura 2, divididas nos
mecanismos de Lideranga, Estratégia ¢ Controle. A explicagdo sobre o contetido de cada um dos
mecanismos e respectivas praticas esta disponivel no capitulo 5 do Referencial (BRASIL, 2020,
p- 52-106)

Figura 2 - Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca
[peca 1060]
Fonte: BRASIL, 2020, p. 52

23. A figura 3 exibe as praticas de gestdo abordadas no questionario de autoavaliagdo utilizado para
a realizagdo deste acompanhamento.

Figura 3 - Praticas de gestio
[peca 1060]
Fonte: BRASIL, 2020c, p. 8

24. O apéndice A do RBG (BRASIL, 2020, p. 148-189) apresenta breve explicagdo sobre cada uma
dessas praticas de gestdo que, conforme indicado no Referencial:

p. 53 o modelo de autoavaliagdo que o TCU desenvolveu abrange ndo somente as praticas
relacionadas aos mecanismos de lideranga, estratégia e controle, mas também inclui a atengdo da
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governanga para as funcdes de gestdo que sdo comuns as organizagdes publicas e que sdo
fundamentais para viabilizar a geracao de valor publico, como aquelas relacionadas & administragdo
de capital humano e financeiro, ¢ a gestdo da seguranca e da tecnologia da informagao.

p. 148. Considerou-se importante cita-las neste Referencial, a fim de ressaltar a necessidade de a
governanca alinhar essas funcgdes a estratégia organizacional e desenvolver suas capacidades.

1.4. Método

25. Foi utilizado o método CSA (Control Self-assessment - autoavaliacdo de controles), preconizado
pelo 1A (The Institute of Internal Auditors).

26. O questionario de autoavaliagao eletronico e padronizado foi aplicado ao conjunto de 381
unidades jurisdicionadas (Ujs), a fim de obter informagdes acerca da maturidade da governanga e da
capacidade de gestdao dessas organizagoes.

27. A estrutura do questionario do iGG2021 esta alinhada com o modelo de governanca e gestdo
disposto no RBG. As questdes foram agrupadas pelos seguintes temas: Governanga publica; Gestdo
de pessoas; Gestdo de tecnologia e da seguranca da informagao; Gestao de contratagdes; ¢ Gestdo
or¢amentaria.

28. Cabe mencionar que o questionario proposto foi revisado e validado em 2019 (TC 003.870/2019-
7). Primeiramente, executou-se o procedimento estatistico de analise de componentes principais
(PCA) para cada uma das questdes com os dados do ultimo trabalho (2018). A partir da anélise,
foram identificados os problemas de colineariedade, permitindo a elimina¢do de perguntas e/ou
combinagdes entre elas. Além disso, a analise PCA permitiu identificar perguntas que pouco se
harmonizavam em seus contextos (baixa multicorrelagdo), indicando que tiveram maior ruido na
resposta e, assim, corrigir os seus textos ou, ainda, exclui-las do questionario.

29. Apos a primeira corre¢do com abordagens estatistica e semantica, as unidades técnicas do TCU
(UTs) responsaveis por temas do questionario conduziram internamente etapa de revisdo. Nessa
etapa, foram revistas as subquestdes adicionais, do tipo ‘sim/ndo’, que complementam a questdo
principal. Foi dada maior granularidade as subquestoes, de forma a melhorar a compreensao acerca
da pratica avaliada.

30. Encerradas as duas primeiras etapas de revisao, foram realizados sete painéis de referéncia, com
a participacao de gestores e especialistas. Na oportunidade, foi validada também a nova dimensao do
questionario ‘gestdo or¢amentaria’, conduzida pela SecexAdministragio com a contribuicdo da
Semag e de representantes da Secretaria de Orgamento Federal do Ministério da Economia (SOF) e
da Casa Civil da Presidéncia da Republica (CC-PR).

31. Para auxiliar no esclarecimento de duvidas, foram disponibilizados as organizagdes respondentes
os documentos de suporte de 1° nivel, a saber: FAQ (frequently asked questions), instrugdes de
preenchimento, glossario (definicdo dos termos utilizados no questionario) e quadro referencial
normativo das questdes (QRN). Tais documentos estdo disponiveis no Portal TCU:

https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-
governanca/

32. O suporte de 2° nivel foi prestado pela equipe da fiscalizagdo, por intermédio da caixa de e-mail
institucional governancapublica@tcu.gov.br.

33. Como informado na apresentagdo deste relatdrio, o sistema e-Governanca foi desenvolvido pela
equipe para a aplicacdo do questionario. O esfor¢co empregado no desenvolvimento do Sistema foi
motivado pelas seguintes vantagens que ele traria ao processo de trabalho:

a) integragdo com o sistema Conecta, para envio e recebimento de comunicagdes;

b) possibilidade de que os gestores atualizassem suas informagdes a qualquer tempo, como uma
modalidade de autosservigo. Como mencionado, foi decidido que os ciclos do iGG ocorreriam com
periodicidade bienal, com prazo determinado para que as organizagdes respondessem ao questionario
eletronico. O novo sistema permitiria que a autoavaliacdo ocorresse de forma continua para o gestor,
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podendo esse atualizar suas respostas a medida que sua organizag¢do desenvolvesse a capacidade em
governancga e gestdo, obtendo assim relatdrios individuais atualizados. O TCU, por sua vez, poderia
extrair os dados, obtendo a fotografia do cenario, sempre que julgasse pertinente, sem que houvesse
a necessidade de designar equipe com dedicacdo exclusiva para tal; e

¢) aproveitamento das respostas do ano anterior. Assim, os gestores poderiam utilizar as respostas ja
inseridas no sistema, editando apenas o que necessitasse de atualizacao.

34. Por tratar-se de nova ferramenta, o trabalho contemplou etapa para realizagdo de teste piloto com
amostra de organizagdes da lista de respondentes, com o objetivo de ajustar o e-Governanca antes de
disponibiliza-lo para os demais respondentes.

35. Para o inicio do prazo de resposta, foram enviados oficios de comunicacdo para as organizagdes,
informando acerca do trabalho, prazos e forma de acesso ao e-Governanga.

36. Todos os interlocutores indicados pelas organizagdes foram cadastrados no e-Governanga, e
tinham acesso ao sistema por meio de login no Portal TCU. Apenas um representante de cada
organizagdo (chamado interlocutor consolidador) possuia perfil para cadastrar outros interlocutores,
e para oficializar ao TCU o questionario respondido.

37. A pégina inicial do sistema mostrava as instrugdes para preenchimento do questionario.

38. Foi disponibilizado botdo de impressdo, para que o respondente pudesse imprimir as respostas
inseridas.

39. Cada resposta langada no questionario ficava salva com o registro do nome do interlocutor que a
inseriu, além da data e horario.

40. Ao selecionar o botdo ‘oficializar’, o sistema perguntava ao interlocutor consolidador se todas as
respostas tinham sido aprovadas pelo dirigente maximo da organizagao.

41. Todas as respostas enviadas pelas organizacdes por meio do e-Governanga foram importadas e
tratadas utilizando-se o software livre R, para realiza¢do de calculos estatisticos e constru¢dao dos
graficos. As formas de célculo, em mais detalhes, encontram-se no Apéndice A.

42. Os graficos, dados brutos e resultados individuais estardo disponiveis, apos julgamento do
processo pelo TCU, no portal de governanga (link informado no item 31).

1.5. Limitacoes

43. Como informado no item 17, este trabalho teve dois objetivos. O primeiro foi alcancado, e os
resultados estdo dispostos nos titulos 2 a 7 deste relatorio.

44. No que tange ao segundo objetivo - implantar o sistema e-Governanga, para coletar as respostas
do iGG2021 e dar inicio a autoavaliacdo na modalidade de autosservi¢o, cumpre informar que o
sistema, em que pese parcialmente desenvolvido e utilizado no ciclo, esta sendo descontinuado, em
funcdo das limitagdes descritas no processo administrativo TC 026.042/2021-5 , mormente a
auséncia de priorizacdo da demanda de automatizacdo do iGG no Plano Diretor de Tecnologia de
Informagao (PDTI) do TCU, o que obsta a sua sustentacao.

45. Dessa forma, com a impossibilidade de adaptagdo do sistema e-Governanga ao autosservigo, a
automatizagao do processo de trabalho do iGG foi interrompida, sem previsao para ser reestabelecida
pelo TCU.

46. Alternativamente, os relatorios individuais do iGG 2021 serdo gerados, como nas edigdes
anteriores do trabalho, em formato PDF e publicados no portal de governanga no TCU.

47. Além disso, a autoavaliacdo voluntaria do iGG no Portal do TCU sera atualizada com os
resultados do ciclo 2021 e reativada, ap6s o julgamento deste processo, no mesmo formato utilizado
em 2019, restando disponivel formulario no portal de governanga do TCU para preenchimento de
solicitacdo de autoavaliagdo pelo respondente voluntario.

48. Nada obstante, incumbe destacar que, mesmo estando disponivel para o gestor o autosservigo
‘versdao 2019’, pelos motivos também apresentados no TC 026.042/2021-5, ha também o risco de ele
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ser descontinuado, razdo pela qual se propde alertar a Segecex sobre tal possibilidade, caso a
demanda de automatizacao do iGG nao seja priorizada no Plano Diretor de Tecnologia da Informagao
(PDTTI) desta Corte de Contas.

1.6. Universo pesquisado
49. A lista de organizagdes respondentes foi composta por:

a) Unidades Prestadoras de Contas (UPCs) dispostas na Decisdo Normativa TCU 187/2020, com
excegdo de: departamentos regionais dos servigos sociais autdnomos; departamentos regionais dos
conselhos de profissdes; e fundos (exceto o FNDE - Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educagdo);

b) Fundo Nacional de Assisténcia Social (FNAS) ¢ Fundo Nacional de Saude (FNS), a pedido de
Semag (Secretaria de Macro avaliagdo Governamental); e

¢) 23 organizagdes que nao sao UPC, mas sdo clientela de Secretarias de Controle Externo (Secex)
do TCU, a pedido dessas secretarias.

50. Ao total, foram 381 organizagdes selecionadas. Todas elas responderam ao questiondrio, mas trés
foram excluidas dos resultados, devido ao nimero de questdes nao aplicaveis: Petrobras International
Braspetro B.V. (PIB BV); Petrobras Logistica de Exploragao e Produgdo S.A. (PB-LOG); e Petrobras
Comercializadora de Energia S.A. (PBEN). As respostas das 378 organizagdes restantes (relagdo
constante do apéndice B) foram consideradas nos resultados apresentados neste relatorio.

51. Os titulos 2 a 7 deste relatdrio relatam os resultados do grupo das 378 organizacdes, baseados
nos dados declarados pelos respondentes ¢ no método de classificagdo (estagios de capacidade)
apresentado na figura abaixo:

Figura 4 - Categorizacio de respostas e limites de estagios de capacidade
[peca 1060]
Fonte: BRASIL, 2020c, p. 27.

52. Além dos resultados de 2021, serd apresentado o comparativo entre 2018 e 2021 considerando
as 364 organizagdes que responderam aos questionarios aplicados nesses dois anos. O comparativo
entre as organizagdes respondentes do iGG2021 e iGG2018 encontra-se no apéndice B.

53. Os enunciados das questdes que compdoem cada pratica das autoavaliagdoes de 2018 e de 2021
podem ser encontrados nos questionarios em formato DOC, disponiveis no Portal TCU:

https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-
governanca/

54. Nos apéndices C e D, estdo disponiveis o ‘de-para’ entre os questionarios e os indicadores de
2018 e 2021. O arquivo completo, em formato excel, estd acessivel no portal do TCU, nomeado
como ‘legenda_indicadores iGG_2021’, no link:

https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileld=8 A8 188 1F7AB5B041017B3114
B38136FE

2. PERFIL INTEGRADO

55. A figura 5 representa a distribuicdo das organizagdes avaliadas, por estagio de capacidade em
governanga organizacional e gestdo publicas, distribuida nos agregadores que compdem o iGG -
Indice integrado de governanca e gestdo publicas:

a) iGovPub - Indice de governanga publica organizacional;
b) iGestPessoas - Indice de gestio de pessoas;

¢) iGestTI - Indice de gestdo de TI;

d) iGestContrat - Indice de gestdo de contratagdes; e

e) iGestOrcament - Indice de gestio orcamentaria.
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Figura 5 - iGG
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

56. Em 2021, como mencionado na se¢do 1.4 deste relatério, foi adicionada ao iGG a dimensdo de
gestdo orcamentaria. Cabe lembrar que os ‘de-para’ entre indicadores e questoes de 2018 e 2021
podem ser consultados nos apéndices C e D.

57. Apesar da maior complexidade da autavaliagdo atual, o comparativo com os resultados de 2018
(figura 6, considerando os 364 respondentes comuns as duas pesquisas), sugere que, com exce¢ao da
dimensao de contratagdes (iGestContrat, que se manteve estadvel), houve evolugdo no iGG e nos
indices que o compdem.

Figura 6 - iGG: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

58. A figura 7, que mostra a logica de intervencao dos trabalhos do iGG, induz a reflexdo sobre as
possiveis causas para a evolucao do cenario. Além do esforgo de implementacao das boas praticas
pelas proprias organizagdes respondentes, o empenho do TCU na promogao do tema, e dos 6rgaos
governantes superiores (OGS) na orientacdo e estabelecimento de normativos podem ter contribuido
para a melhoria das capacidades em governanga e gestdo. Nas se¢des subsequentes, serdo
apresentadas algumas iniciativas desse tipo que potencialmente contribuiram para o aprimoramento
dos agregadores que compdem o iGG.

Figura 7 - l6gica de intervencio dos levantamentos de governanca
[peca 1060]

Fonte: TCU, apresentagdo do powerpoint ‘Governanga Publica para o Desenvolvimento Nacional
Sustentavel’, 2014

3. PERFIL DE GOVERNANCA ORGANIZACIONAL
3.1. Indice de governanca piiblica (iGovPub)

59. O relatdrio do Acordao 2.699/2018-TCU-Plenario, que apresentou os resultados comparativos
entre 0 iIGG 2017 e 2018, informou a melhora do iGovPub e de todos os agregadores que o
compunham: Lideranga, Estratégia e Controle.

60. Essa evolucdo mostrou-se tendéncia nos resultados apresentados em 2021 (figura 8), comparados
ao cenario de 2018, em todos os estagios de capacidade (figura 9).

61. O quadro se repetiu também no que diz respeito ao mecanismo Estratégia, o qual apresentou
evolugdo mais notoria, comparado ao de Lideranga e ao de Controle (figura 9).

Figura 8 - iGovPub: capacidade em governanca publica
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Figura 9 - iGovPub: comparativo entre 2018 e 2021
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63. A seguir, serdo apresentados os resultados dos trés mecanismos e respectivas praticas que

compdem o iGovPub.

3.2. Lideranca

64. O mecanismo Lideranga ¢ formado por trés praticas:
a) Estabelecer o modelo de governanga (1110);

b) Promover a integridade (1120); e
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¢) Promover a capacidade da lideranga (1130).

65. Os resultados obtidos na pratica ‘Estabelecer o modelo de governanga’ estdo demonstrados na
figura 10. A figura 11 mostra que houve evolug@o comparativamente a 2018.

66. Nao obstante a melhora no cenario (figura 11), ainda € grande o percentual de organizagdes (44%
- coluna 1112 - figura 10) que declaram a fragilidade no balanceamento de poder para a tomada de
decisOes criticas, pratica que trataria o risco de que decisdes de grande impacto e/ou de dificil
revogagdo sejam tomadas por um ou poucos individuos em desacordo com os interesses
organizacionais e das partes interessadas.

Figura 10 - Estabelecer o modelo de governanca

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 11 - Estabelecer o modelo de governanca: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

67. Na pratica ‘Promover a integridade’ (tratada nos grupos 1130 e 4160 em 2018, conforme disposto
nos apéndices C e D), foi onde ocorreu a evolugdo mais perceptivel do mecanismo Lideranga, como
sugere a figura 13: em 2018, mais de 50% dos respondentes comuns no nivel inicial nas praticas
1130 e 4160; em 2021, apenas 24% no mesmo estagio.

68. E preocupante, no entanto, que quase metade das organizagdes (47% e 44%, colunas 1123 e 1124
- figura 12) ainda estejam em nivel inicial na implementacdo de seus programas de integridade ¢ no
estabelecimento de medidas para tratar conflitos de interesse, praticas que reduzem, além dos riscos
de fraude e corrupgdo, os riscos de imagem dessas organizagdes, pois influenciam diretamente a
credibilidade e a legitimidade da atuagdo organizacional.

Figura 12 - Promover a integridade

[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

Figura 13 - Promover a integridade: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

69. Quanto a pratica ‘Promover a capacidade da lideranga’ (contemplada no grupo 1120, em 2018,
conforme disposto nos apéndices C e D), a figura 15 indica melhora, apesar dos resultados negativos
da nova questdo inserida nessa pratica em 2021: a 1133, a qual aborda o aprimoramento das
competéncias dos membros da alta administracao.

70. Com relagdo ao item 1133, a figura 14 demonstra que 61% dos respondentes estdo no estagio
inicial. Sobre a pratica, o RBG esclarece que:

O programa de aperfeicoamento de competéncias deve contemplar acdes preparatdrias para exercicio
da fungdo; preparo para as mudancas de cenario nos ambientes interno e externo; melhoria da
capacidade dos membros de avaliar os planos e decisdes propostos pela gestao, apresentando opgdes
alternativas, identificando vieses e reconhecendo quando sera necessaria a solicitacdo de consultoria
externa (IFAC, 2014). Além disso, deve haver diretrizes para preenchimento das lacunas de
desenvolvimento identificadas, de modo a equilibrar, quando aplicavel, o desenvolvimento das
habilidades dos membros atuais e a substituicdo deles por novos membros. (BRASIL, 2020, p.66-
67)

71. Nesse sentido, o Decreto 9.727/2019 e a Lei 13.303/2016 também estabelecem requisitos de
capacitacgdo para a lideranca:
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Art. 10 As agdes de capacitagdo e desenvolvimento de pessoal necessarias a ocupagdo dos cargos em
comissao e das fungoes de confianga de que trata este Decreto constardo do plano de capacitagao dos
orgdos e das entidades de que trata o Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 , a partir da analise
das necessidades de treinamento, aperfeicoamento ou desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e competéncias. (Decreto 9.727/2019)

Lei 13.303/2016 art. 17 V § 4° Os administradores eleitos devem participar, na posse ¢ anualmente,
de treinamentos especificos sobre legislagdo societaria ¢ de mercado de capitais, divulgagdo de
informagdes, controle interno, cédigo de conduta, a Lei 12.846, de 1° de agosto de 2013
(Lei Anticorrup¢ao), e demais temas relacionados as atividades da empresa publica ou da sociedade
de economia mista.

Figura 14 - Promover a capacidade da lideranca

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 15 - Promover a capacidade da lideranca: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

72. Ao concluir sobre o mecanismo Liderancga, observa-se a perspectiva de melhora (figura 17), ainda
que haja bastante espago para aprimoramento na pratica 1130 (coluna 1130 na figura 16).

73. E importante mencionar que podem ter contribuido para essa evolugdo as publicacdes do
Decreto 9.203/2017 (BRASIL, 2017), que dispds sobre a politica de governanga da Administragdo
Publica Federal direta, autarquica e fundacional, do Guia da Politica de Governanga Publica
(BRASIL, 2018); e do Decreto 9.727/2019 (BRASIL, 2019), que estabeleceu os critérios, o perfil
profissional e os procedimentos gerais a serem observados para a ocupacgdo dos cargos em comissao
do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores - DAS e das Fungdes Comissionadas do Poder
Executivo - FCPE.

74. O Decreto 9.203/2017, por exemplo, dispde que:
Art. 4° Séo diretrizes da governanga publica:

(...) V - fazer incorporar padroes elevados de conduta pela alta administragdo para orientar o
comportamento dos agentes publicos, em consondncia com as fungdes e as atribui¢des de seus o6rgaos
e de suas entidades;

(...) X - definir formalmente as fungdes, as competéncias e as responsabilidades das estruturas e dos
arranjos institucionais;

(...) Art. 6° Cabera a alta administragdo dos 6rgdos ¢ das entidades, observados as normas e o0s
procedimentos especificos aplicaveis, implementar e manter mecanismos, instancias e praticas de
governanga em consonancia com os principios e diretrizes estabelecidos neste Decreto

(...) Art. 19. Os 6rgios e as entidades da administragdo direta, autarquica e fundacional instituirdo
programa de integridade (...)

(...) Art. 20-A. Cabe a Controladoria-Geral da Unido estabelecer os procedimentos necessarios a
estruturacdo, a execucdo e ao monitoramento dos programas de integridade (...)

Figura 16 - Lideranca

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 17 - Lideranca: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria
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3.3. Estratégia

75. O mecanismo Estratégia ¢ formado por cinco praticas:
a) Gerir riscos (2110);

b) Estabelecer a estratégia (2120);

¢) Promover a gestdo estratégica (2130);

d) Monitorar os resultados organizacionais (2140); e

¢) Monitorar o desempenho das fungdes de gestdo (2150).

76. Como pode ser observado na figura 19, houve sensivel melhora na pratica ‘gerir riscos’,
comparativamente ao panorama identificado em 2018 (85% e 51% no estagio inicial, em 2018 e 2021
respectivamente), mesmo considerando o conjunto maior de itens de controle utilizados para avaliar
essa pratica no questionario aplicado em 2021 (conforme disposto nos apéndices C e D).

77. A evolucdo pode ter sido resultado, dentre outros, dos novos requisitos normativos e esforgos
orientativos no tema. Como exemplo, podem ser citados o Decreto 9.203/2017 ¢ a Lei das Estatais
(Lei 13.303/2016), que abordam diversos aspectos dessa pratica a serem observados pelas
organizagdes publicas da administracdo federal direta e indireta; e os manuais publicados no
repositorio de conhecimento da CGU sobre gestdo de riscos e integridade (PORTAL CGU).

78. A melhoria, no entanto, ndo significa haver um cenario satisfatorio, tendo em vista que mais da
metade das organizacdes respondentes ainda declaram ‘ndo adotar’ ou ‘adotar em menor parte’
(figura 18, coluna 2110) pratica amplamente aceita e difundida na literatura acerca de governanca, e
ja normatizada no Brasil. Destaca-se também o resultado negativo (87% de organizagdes no estagio
inicial) no item 2115 (figura 18, coluna 2115), que aborda a execugdo de processo de gestdo de
continuidade do negdcio.

Figura 18 - Gerir riscos

[peca 1060]

Fonte: elaboragao propria

Figura 19 - Gerir riscos: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

79. A tendéncia de avancgo se repete na pratica ‘Estabelecer a estratégia’, como mostrado na figura
21. Além do Decreto 9.203/2017, iniciativas como a Instru¢do Normativa Seges/ME 24, de 18 de
margo de 2020, que dispde sobre a elaboragdo, avaliagdo e revisdo do planejamento estratégico
institucional dos orgaos e das entidades da administragdo publica federal; o Guia Técnico de Gestdo
Estratégica do Governo Federal; e a Resolugcdo CNJ 325, de 29 de junho de 2020, que disp0os sobre
a Estratégia Nacional do Poder Judiciario 2021-2026, podem ter corroborado para esse resultado.

80. Cabe comentar, no entanto, o resultado negativo no item 2123, que aborda a defini¢do de metas
para a simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios dos servigos publicos. O percentual de
71% das organizagbes no estagio inicial (figura 20, coluna 2123) ndo reflete as referéncias
normativas ja existentes para a adocao da pratica, como p. ex.: Lei 13.460/2017, que dispde sobre
participacdo, protecdo e defesa dos direitos do usuario dos servigos publicos; Decreto 9.094/2017,
que regulamenta a Lei 13.460/2017 (alterado pelo Decreto 10.178/2019); Decreto 9.739/2019, que
estabelece medidas de eficiéncia organizacional para o aprimoramento da administragdo publica; e
Decreto 10.046/2019, que dispde sobre a governanca no compartilhamento de dados.

Figura 20 - Estabelecer a estratégia
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

12

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o c6digo 69499037.



m‘b TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO TC 011.574/2021-6

Figura 21 - Estabelecer a estratégia: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

81. Quanto as praticas ‘Promover a gestdo estratégica’ (figura 22) e ‘Monitorar o desempenho das
funcdes de gestdo’ (figura 24), faz sentido avaliad-las conjuntamente, tendo em vista que a primeira
estabelece os parAmetros necessarios para a execucao da segunda.

82. Em 2018, essas praticas estavam representadas no indicador 2130, mas em 2021 foram separadas
a fim de destacar as atividades de elaboragdo das de execug@o do plano de monitoramento (conforme
disposto nos apéndices C e D). Apesar da melhoria do cenario de 2018 para 2021 (figura 23 e figura
25), a separagdo entre as praticas mostrou que parte das organizagdes definem requisitos, mas nao
monitoram desempenho: diferenca de 12% de respondentes no nivel inicial das praticas 2130 e 2150
(figura 22 e figura 24).

Figura 22 - Promover a gestio estratégica

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 23 - Promover a gestao estratégica: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 24 - Monitorar o desempenho das func¢des de gestao

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 25 - Monitorar o desempenho das funcées de gestio: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

83. A pratica ‘Monitorar os resultados organizacionais’ foi inserida no questionario de 2021, para
estimular que as organizagdes respondentes estabelecam formas de acompanhar os seus resultados,
com vistas a melhoria do desempenho ¢ a tomada de decisdo fundamentada em evidéncias. Nesse
sentido, cabe citar o Decreto 9.203/2017:

Art. 15-A. Sdo competéncias dos comités internos de governanca, instituidos pelos 6rgdos e
entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional:

(...) II - incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o acompanhamento de
resultados no 6rgdo ou na entidade, que promovam solugdes para melhoria do desempenho
institucional ou que adotem instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio.

84. Os resultados obtidos (figura 26) mostram claramente a necessidade de aprimoramento dessa
pratica pela administracdo publica federal, haja vista que 40% ainda estdo no estagio inicial de
capacidade.

Figura 26 - Monitorar os resultados organizacionais
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

85. Da figura 28, depreende-se que o mecanismo Estratégia evoluiu comparado aos resultados de
2018, apesar da adi¢do da pratica 2140.

86. Preocupa, no entanto, o fato de que a gestao de riscos ainda se mostra fragil em mais da metade
das organizagdes respondentes (51%, na figura 27, coluna 2110). A baixa maturidade nessa pratica
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afeta as demais, pois pode dificultar ou impossibilitar a avaliagdo, pelas instancias internas de
governanga, sobre a adequabilidade do modelo de governanca e gestdo adotado. E um fator que limita
saber se ha controles desnecessarios ou riscos ndo tratados.

Figura 27 - Estratégia

[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

Figura 28 - Estratégia: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

3.4. Controle

87. O mecanismo Controle ¢ formado por quatro praticas:
a) Promover a transparéncia (3110);

b) Garantir a accountability (3120);

¢) Monitorar a satisfagao dos usuarios (3130); e

d) Assegurar a efetividade da auditoria interna (3140).

88. Em 2018, as praticas 3110 (Promover a transparéncia) e 3120 (Garantir a accountability) foram
avaliadas num sé grupo: 3110 (Promover a transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas).
Em 2021, a nova classificagdo detalhou os conceitos, aprofundando a autoavaliagdo (conforme
disposto nos apéndices C e D).

89. A figura 30 e a figura 32 mostram os comparativos entre os itens avaliados em 2018 ¢ em 2021
para as praticas 3110 e 3120. Observa-se que, mesmo com o aumento da complexidade da avaliagdo,
o cenario melhorou.

90. Apesar da evolugdo, ¢ necessario comentar o resultado negativo do item 3122: 62% dos
respondentes ndo publicam na internet (ou o fazem para pequena parte dos casos aplicaveis) os
extratos dos planos de responsabilidade da organizagao e respectivos relatorios de acompanhamento
(coluna 3122, na figura 31).

91. O glossario relacionado a questdo 3122 informava que os planos de responsabilidade da
organizagdo incluiam: planos nacionais; setoriais; transversais; e organizacionais. Nesse Ultimo,
considerava-se os planos estratégicos e seus relatorios de acompanhamento.

92. A importancia da adogdo dessa pratica é acentuada pelo novo modelo de planejamento
governamental, estabelecido pela Lei 13.971/2019, que instituiu o Plano Plurianual da Unido (PPA)
para o periodo de 2020 a 2023. O PPA 2020-2023 adotou estrutura simplificada, em que cada
programa possui apenas um objetivo, um unico indicador ¢ uma meta associada.

93. Com um instrumento tao sucinto de planejamento, sem defini¢do dos produtos e servigos que
serdo entregues anualmente ao longo dos quatro anos, ja era esperado que o PPA nao conseguisse
evidenciar e dar transparéncia aos resultados pretendidos pela atuacdo governamental. Assim, a
Lei 13.971/2019 disp6s que o desdobramento do PPA seria realizado por meio do plano estratégico
de cada organizag@o:

Art. 22. Os orgdos e as entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional
promoverao o alinhamento continuo entre os instrumentos de planejamento sob sua responsabilidade,
com vistas ao fortalecimento da governanga publica.

(...) § 2° Os orgaos e as entidades de que trata o caput elaborardo ou atualizardo seu planejamento
estratégico institucional de forma alinhada ao PPA 2020-2023 ¢ aos planos nacionais, setoriais e
regionais.

94. Assim, os planos estratégicos devem complementar o PPA, especificando as entregas de cada
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organizagdo para o alcance dos objetivos governamentais. E, para que a sociedade tome
conhecimento do planejado e acompanhe a evolucdo dos indicadores e metas, faz-se necessario que
esses planos e relatorios de acompanhamento sejam publicados na internet, ressalvados os casos de
sigilo amparados pela legislacao.

95. No que tange as empresas publicas e sociedades de economia mista, a Lei 13.303/2016
estabeleceu a publicacdo dos compromissos para a execugdo das politicas publicas das quais essas
organizagdes fazem parte:

Art. 8° As empresas publicas e as sociedades de economia mista deverdo observar, no minimo, os
seguintes requisitos de transparéncia:

I - elaboragdo de carta anual, subscrita pelos membros do Conselho de Administragdo, com a
explicitagdo dos compromissos de consecu¢do de objetivos de politicas publicas pela empresa
publica, pela sociedade de economia mista e por suas subsidiarias, em atendimento ao interesse
coletivo ou ao imperativo de seguranca nacional que justificou a autorizag@o para suas respectivas
criagdes, com defini¢do clara dos recursos a serem empregados para esse fim, bem como dos
impactos econdmico-financeiros da consecucdo desses objetivos, mensuraveis por meio de
indicadores objetivos.

Figura 29 - Promover a transparéncia

[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

Figura 30 - Promover a transparéncia: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 31 - Garantir a accountability

[peca 1060]

Fonte: elaboragao propria

Figura 32 - Garantir a accountability: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

96. A pratica ‘Monitorar a satisfacdo dos usudrios’, avaliada em 2018 nos grupos 5110 e 5120
(conforme disposto nos apéndices C e D), apresentou piora. Em 2018, a 5111 mostrava 24% de
respondentes no estagio inicial, enquanto, em 2021, a 3131 apresenta 36% (figura 34). O mesmo
ocorre com a 5121, com 35% no estdgio inicial, enquanto a sua correspondente em 2021 - 3132 -
sugere 57%. A tnica que apresentou evolugdo foi a 5122, que tinha 67% no nivel inicial, reduzindo
para 54% em 2021 (3133 na figura 34).

97. Possivel causa para o agravamento do cenario foi o aumento da complexidade das questdes. Ao
detalhar os itens de verificacdo, os resultados mostraram que mais da metade das organizacdes
respondentes estdo no nivel inicial na promogéo da acessibilidade dos servigos prestados pela internet
e da participagdo dos usuarios (3132 e 3133, figura 33).

Figura 33 - Monitorar a satisfacido dos usuarios

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 34 - Monitorar a satisfacdo dos usuarios: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria
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98. A pratica 3140 (assegurar a efetividade da auditoria interna) foi avaliada em 2018 no grupo 3120
(conforme disposto nos apéndices C ¢ D). Mas as questdes que compunham essa pratica foram
reformuladas, para que, em 2021, a func¢do de auditoria fosse avaliada acerca dos mesmos aspectos
sob outra perspectiva: a do cliente.

99. Assim, o grupo 3140 abordou a visdo da organizacao como cliente da auditoria interna, buscando
identificar a opinido da lideranga acerca da qualidade e utilidade dos servigos que tem recebido dessa
funcdo. A pratica abordou ainda iniciativas que a lideranca pode adotar para assegurar a efetividade
da auditoria interna, como, p.ex.: informa-la acerca dos riscos, objetivos e prioridades
organizacionais, a fim de que tais informagdes possam ser consideradas no planejamento de
auditoria; acompanhar as recomendacdes, para que as providéncias necessarias sejam adotadas; e
contribuir com o programa de avalia¢do e melhoria da qualidade da auditoria interna.

100. O grafico comparativo entre 2018 e 2021 (figura 36 - Assegurar a efetividade da auditoria
interna: comparativo entre 2018 ¢ 2021 figura 36) demonstra resultados proximos para os indicadores
3120 e 3140 (38% e 33%, respectivamente), para os mesmos aspectos avaliados, mas com
perspectivas de observacao diferentes.

101. Os resultados atuais (figura 35) reforcam a necessidade de estreitar a comunicacao entre a
lideranga e a funcdo de auditoria interna, de forma que o planejamento da auditoria seja baseado em
riscos (coluna 3141, na figura 35, 53% no estagio inicial). Essa pratica tem sido estimulada pelo IIA
(Institute of Internal Auditors):

A comunicag¢do continua ¢ vital para permitir ajustes ageis as mudangas. Além disso, a comunicagao
continua ajuda a garantir que a alta administragdo, o conselho e a atividade de auditoria interna
compartilhem um entendimento comum dos riscos e prioridades de avaliacao da organizacao. (Guia
Prético: desenvolvendo um plano de auditoria interna baseado em riscos, I11A, 2020, p. 8).

102. A necessidade de mudanga foi expressa também pelo Acorddo 1.171/2017-TCU-Plenario, que
determinou a Controladoria-Geral da Unido que:

9.1.2. defina mecanismos destinados a fortalecer a comunicagdo e a avaliagdo do planejamento de
suas agdes de controle por parte dos ministros de estado, de modo que cada ministro possa se
apropriar do planejamento das a¢des de controle voltadas a apoiar o alcance dos objetivos da gestao,
observada a necessidade de ser mantida a independéncia e a objetividade da atividade de auditoria
interna, a cargo da SFC.

103. Cabe destacar também os resultados do item 3144 (60% no estagio inicial - figura 35), que
indicam baixa atuacao da lideranga com respeito a melhoria do desempenho da funcao de auditoria
interna.

Figura 35 - Assegurar a efetividade da auditoria interna
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Agregador: 3140
(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 65%)
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Fonte: elaboragdo propria

Figura 36 - Assegurar a efetividade da auditoria interna: comparativo entre 2018 e 2021
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Fonte: elaboragdo propria

104. Os resultados do mecanismo Controle (figura 37) € o comparativo com o cenario apresentado
em 2018 (figura 38) sugerem a evolugdo da maturidade das organizagdes nas praticas avaliadas,
apesar do aumento da complexidade da autoavaliacdo. Nao se pode perder de vista, no entanto, as
lacunas de aprimoramento das praticas e dos itens comentados nesta secao.

Figura 37 - Controle
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Agregador: Cont
(percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: 56%)
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Figura 38 - Controle: comparativo entre 2018 e 2021
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Fonte: elaboragdo propria
4. PERFIL DE GOVERNANCA E GESTAO DE PESSOAS

105. Conforme explicitado no relatério do Acordao 358/2017-TCU-Plenério, a Secretaria de
Fiscalizacdo de Pessoal (Sefip) do TCU define governanga de pessoas como:

20. conjunto de mecanismos de avaliacdo, direcionamento € monitoramento da gestdo de pessoas
para garantir que esse recurso agregue valor ao negocio da organizacdo, com riscos aceitaveis.

(..)
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21. De forma mais detalhada, a governanga de pessoas tem por objetivo:

- Alinhar as politicas e as estratégias de gestdo de pessoas com as prioridades do negocio da
organizagdo em prol de resultados.

- Assegurar a utilizagdo eficiente de recursos.

- Otimizar a disponibilidade e o desempenho das pessoas.

- Mitigar riscos.

- Auxiliar a tomada de decisdo.

- Assegurar o cumprimento dos papéis e das responsabilidades e a transparéncia dos resultados.

106. J4 a gestdo de pessoas, de acordo com art. 3° inciso I da Resolugdo-TCU 319/2020, é o ‘conjunto
de praticas gerenciais ¢ institucionais que visam estimular o desenvolvimento de competéncias, a
melhoria do desempenho, a motivagdo e o comprometimento dos servidores com a institui¢do, bem
como favorecer o alcance dos resultados institucionais’.

107. Em grande parte das organiza¢Ges publicas brasileiras, a area de gestdo de pessoas nasce da
necessidade de dar cumprimento a amplo conjunto de normas e regulamentos relacionados com
recursos humanos, como folha de pagamento, férias, licencas diversas e processos administrativos.
Tanto no chamado regime celetista como no regime estatutario.

108. Entretanto, as organizac¢des publicas possuem necessidades relacionadas a forga de trabalho que
vao além de apenas dar cumprimento aos normativos de regéncia. Considerando que as pessoas sdao
os principais viabilizadores dos resultados organizacionais, elas devem, portanto, ser geridas de
forma estratégica.

109. A razido principal para a realizagdo de fiscalizagdes desta natureza - como o trabalho do iGG -
¢ o entendimento de que os resultados de qualquer organizagdo publica dependem fundamentalmente
das pessoas que nelas trabalham. Especialmente em um setor com grande utilizagdo de recursos
humanos como ¢€ o setor publico.

110. Assim, a governancga e gestdo das pessoas ¢ fundamental para que as organizagdes atendam a
sociedade de maneira efetiva. Considerando este contexto, analisa-se, a seguir, os resultados
apresentados pelas organizacgdes respondentes do iGG2021 no que tange ao tema de Governanga ¢
Gestao de pessoas.

4.1. indice de Governangca e Gestiio de Pessoas (iGovPessoas)

111. A figura 39 apresenta a distribuigdo das organizagdes por estagio de capacidade no Indice de
Governanga e Gestdo de Pessoas - iGovPessoas. O indice ¢ composto pelo indicador EstrPessoas,
que trata de governancga de pessoal; pelas demais praticas de governanga publica organizacional (que
formam o agregador iGovPub); e pelas praticas avaliadas no tema gestao de pessoas (que formam o
agregador iGestPessoas).

112. A figura 40 apresenta o comparativo entre os resultados do iGovPessoas nos anos 2018 e 2021,
considerando-se os 364 respondentes em comum nas duas avaliagdes.

113. O cenario apresenta perspectiva de melhora no iGovPessoas ¢ nos demais indicadores que o
compdem. Observa-se a reducdo de 55% para 24% do percentual de organizagdes no estagio inicial
de capacidade (coluna iGovPessoas, figura 40). Espera-se, assim, nos proximos trabalhos, quadro
mais amadurecido em aspectos que apresentaram deficiéncias no iGG2021.

114. Tais deficiéncias quanto aos indicadores EstrPessoas e iGestPessoas serdo comentadas com
mais detalhes nas segdes a seguir. Com relagdo as praticas de governanga publica (iGovPub), os
resultados estdo apresentados na se¢do 3.1 deste relatorio.

Figura 39 - iGovPessoas: capacidade em governanca e gestio de pessoas
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Agregador: iGovPessoas
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Figura 40 - iGovPessoas: comparativo entre 2018 e 2021
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a) 2132, que trata da definigdo do modelo de gestdo de pessoas, com o estabelecimento de
responsabilidades, objetivos, indicadores e metas para guiar a gestio; ¢

b) 2152, que avalia se o desempenho da gestdo de pessoas ¢ monitorado, ou seja, se os indicadores
definidos no modelo estdo implantados e se relatorios de monitoramento estdo disponiveis para
lideranga da organizagao.
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116. Esses dois agregadores formam o indicador EstrPessoas: capacidade em promover a gestdo
estratégica de pessoas.

117. Verifica-se, na figura 41, que 63% das organizacdes relataram que a alta administracdo
estabeleceu, em parte ou em grande parte, um modelo de gestdo de pessoas (niveis intermediario e
aprimorado, coluna 2132). Os resultados também indicam 54% das organiza¢des nos estagios
intermediario e aprimorado na pratica que aborda o monitoramento do desempenho (2152). Esse
cenario mostrou sensivel melhora comparado ao de 2018, como pode ser observado na figura 42:
houve redugdo dos percentuais de organizagdes no estagio inicial no indicador EstrPessoas (chamado
em 2018 de 213P) e em seus componentes.

118. Apesar da evolugdo, cabe comentar que a diferenga entre os resultados dos itens 2132 ¢ 2152
apontam parte das organiza¢cdes com plano de monitoramento definido (objetivos, indicadores e
metas estabelecidos), mas ndo monitorado.

119. Definir modelo de gestdo é fator basilar para o envolvimento de cada uma das fungdes (ou
subsistemas) de gestdo de pessoas na consecucdo dos objetivos da area e da propria estratégia
organizacional. E monitorar a gestdo de pessoas ¢ fundamental para que se oferega transparéncia
sobre a real situagdo de seu desempenho e também de seus gestores e colaboradores, com base nao
em analises subjetivas por parte de membros da alta administracdo, mas baseado em critérios
objetivos.

Figura 41 - EstrPessoas: Capacidade em Promover a Gestao Estratégica de Pessoas
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 42 - EstrPessoas: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

4.3. Gestao de Pessoas

120. No que concerne ao IGestPessoas - Indice de Gestdo de Pessoas, a figura 43 apresenta os
resultados atuais:

Figura 43 - iGestPessoas: capacidade em gestao de pessoas
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

121. O iGestPessoas ¢ composto por todas as praticas de gestdo de pessoas contempladas no
questionario: 4110 - Realizar planejamento de gestdo de pessoas; 4120 - Definir, em termos
qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores; 4130 - Assegurar o provimento
das vagas existentes; 4140 - Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados; 4150 -
Desenvolver as competéncias do colaboradores e dos gestores; 4160 - Desenvolver e manter
ambiente de trabalho positivo para o desempenho; e 4170 - Gerir o desempenho dos colaboradores ¢
dos gestores.

122. Observa-se, na figura 43, que, de forma geral, ha nimero significativo de organizagdes em
estagio inicial quanto a capacidade em gestdo de pessoas: 43%. Os dados apontam muitas
oportunidades de melhoria nas praticas de gestdo de pessoas das organizagdes respondentes.

123. Apesar do resultado nao satisfatorio, depreende-se, da figura 44, que ha perspectiva de melhora
do cendrio, tendo em vista a evolugdo apresentada comparando-se o iGestPessoas de 2018 com o
atual: em 2018, 66% das organizacdes estavam em estdgio inicial de capacidade; em 2021, como
mencionado, esse percentual caiu para 43%.

124. Observa-se que a evolucdo para melhor foi acompanhada por todos os agregadores que
compdem o iGestPessoas. Cabe mencionar que o grupo 4180, avaliado em 2018, foi incorporado,
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em 2021, ao grupo 4160 (conforme disposto nos apéndices C e D).
Figura 44 - iGestPessoas: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

125. A seguir estdo apresentadas as principais deficiéncias identificadas nos agregadores que
compdem o iGestPessoas.

126. O resultado mais preocupante esta demonstrado na figura 45, pela qual verifica-se que 55% das
organizagdes declaram ndo assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados (estagio de
capacidade inexpressivo, coluna 4140); e mais 21% dos respondentes ainda estdo iniciando a adog¢do
da pratica (estagio iniciando, coluna 4140), somando-se assim 76% no estagio inicial.

Figura 45 - Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

127. Ressalta-se a baixa capacidade das organiza¢des em estabelecer uma politica, ou programa de
sucessao: 62% nao o fazem (estagio inexpressivo, coluna 4141, figura 45). Além disso, a maioria das
organizacdes (64%) estdo em estagio inicial na identificagdo das ocupacgdes criticas (coluna 4142,
figura 45); e grande parte (66% no estagio inexpressivo) ndo estabelece plano de sucessdo para as
ocupagoes criticas (coluna 4143, figura 45).

128. Ocupagdes criticas sdo aquelas que possuem dificuldade de reposi¢do e influéncia direta nos
resultados da organizacdo. Deste modo, a baixa capacidade das organizagdes em definir as posigdes
criticas e promover agdes para garantir a sucessdo destas posigdes pode colocar em risco o
funcionamento e o bom desempenho da organizagao.

129. Apesar do resultado insatisfatorio, verifica-se uma evolugdo no indicador em relacdo ao
panorama obtido em 2018, conforme demonstrado na figura 46.

Figura 46 - Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados: comparativo de médias
entre 2018 e 2021

[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

130. No que se refere a pratica ‘Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores’ (4120, figura 47), nota-se que apenas 26% das organizagdes estdo em
estagio aprimorado na pratica, ¢ 49% estdo no estagio inicial.

Figura 47 - Definir a demanda por colaboradores e gestores
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

131. O adequado planejamento da for¢a de trabalho, tanto em termos qualitativos quanto
quantitativos, € importante para garantir que as organizagdes possuam colaboradores com os perfis
profissionais adequados para atenderem os desafios organizacionais. O processo de planejamento da
forca de trabalho ¢é a base para os processos de selecdo, movimentagdo, treinamento, entre outros.

132. Salienta-se, como em trabalhos anteriores, a importancia da defini¢cao dos perfis profissionais
das ocupagdes ou grupo de ocupagdes de colaboradores da organizacdo, pois € a partir deles que o
recrutamento, selegio e desenvolvimento dos colaboradores ird funcionar. E, portanto, processo
basico e primordial para o desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo de pessoas.

133. Todavia, como ja mencionado, houve melhora no indicador com relagao ao iGG2018, conforme
observa-se na figura abaixo.

Figura 48 - Definir a demanda por colaboradores e gestores: comparativo de médias entre 2018
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e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

134. No que diz respeito a pratica ‘Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o
desempenho’ (coluna 4160, figura 49), observa-se que apenas 22% das organizagdes estdo em estdgio
aprimorado na pratica. O destaque negativo nessa pratica foi o item 4164, que apresentou 71% das
organizagdes estdo em estagio inicial no que diz respeito a realizagdo de a¢des de reconhecimento
dos colaboradores e equipes (coluna 4164, figura 49).

Figura 49 - Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

135. Cumpre ressaltar que praticas de reconhecimento podem levar a uma melhora no desempenho
dos colaboradores. Recompensas nao-financeiras, considerando o dbice da propria administragdo
publica em distribuir incentivos financeiros, focam nas necessidades que os colaboradores tém de
reconhecimento, realizacdo e crescimento pessoal. Assim, a pratica pode influenciar positivamente
no desempenho individual e, em tultima analise, no desempenho das proprias organizacdes.

136. Observa-se que 53% das organiza¢des ndo buscam identificar os motivos dos desligamentos
voluntarios (estdgio inexpressivo, coluna 4165, figura 49); e 61% estdo no estagio inicial na
identificacdo dos motivos de pedidos de movimentagdo interna (coluna 4166, figura 49). A
identificacdo das razdes dos colaboradores sairem da organizagdo ou sairem de unidades
organizacionais pode esclarecer problemas de gestdo que podem ser solucionados sem a alteragdo de
normativos. S3o insumos para a area de gestdo de pessoas e da administracdo das entidades para
identificarem eventuais problemas.

137. No que tange a pratica ‘Realizar planejamento da gestdo de pessoas’ (4110, figura 50), os
resultados indicam 43% das organizagdes em estagio inicial. O pior resultado foi no item 4111, com
mais da metade dos respondentes em estagio inicial na definicdo de objetivos, indicadores e metas
de desempenho para cada fungio (subsistema) de gestdo de pessoas.

138. A elaboragao de planejamento de gestdo de pessoas é uma importante acao estruturante e tem o
objetivo de potencializar a contribuicdo de cada funcdo (subsistema) para a consecugao dos objetivos
da area de gestdo de pessoas e da estratégia organizacional. Por outro lado, a auséncia de
planejamento pode resultar em funcdes (subsistemas) de gestido de pessoas com resultados abaixo do
esperado. A organizacdo que nao estabelece os objetivos para cada fungdo (subsistema) de gestdo de
pessoas apresenta dificuldade para avaliar resultados e corrigir eventuais distor¢des de rumos.

139. Além disso, o planejamento de gestdo de pessoas funciona como uma ferramenta de
comunicacao e também de controle, pois indica objetivos, indicadores e metas de desempenho. Deste
modo, € positivo que as Unidades Jurisdicionadas realizem o planejamento de gestdo de pessoas,
uma vez que o planejamento facilita a manutencdo de caminhos adotados e dificulta bruscas
mudangas de rumos sem a devida motivagdo e, principalmente, divergentes do interesse publico.

140. Cabe mencionar, no entanto, uma evolugdo relevante na pratica 4110: os resultados sugerem
que 48% das organizacdes estdo em estagio aprimorado na pratica ‘Ha plano (s) especifico (s) para
orientar a gestdo de pessoas na organizacdo’ (item 4112, figura 50). Na figura 51, observa-se que,
em 2018, eram apenas 26% das organizagGes em estagio aprimorado nesse item de avaliacdo
(considerando os 364 respondentes comuns a 2021).

141. O plano de gestdo de pessoas consiste na relagdo entre a estratégia organizacional € o conjunto
de politicas e praticas de gestdo de pessoas da organizacdo. Permite assim a priorizagao de agdes e
uma analise mais criteriosa quanto ao que € possivel efetivamente realizar. Evita-se, portanto,
projetos ou ideias de politicas e praticas sem vinculagdo com a real condi¢do de execugdo e
necessidade da organizacao.
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Figura 50 - Realizar planejamento da gestio de pessoas

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 51 - Realizar planejamento da gestio de pessoas: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

142. Cabe comentar, por fim, os resultados do agregador 4170 (Gerir o desempenho dos
colaboradores e dos gestores). 38% das organizagdes ainda estdo no estdgio inicial em avaliar o
desempenho dos colaboradores e gestores (coluna 4170, estagio inicial, figura 52). O resultado esta
aquém do esperado, considerando-se que, salvo poucas excecdes, os colaboradores da Administragado
Publica Federal, por mandado legal, devem ser avaliados sistematicamente segundo o seu
desempenho. Isso significa a avaliacdo segundo o desempenho individual das tarefas e atividades a
eles atribuidas.

143. O processo de gestdo do desempenho busca promover a melhoria da qualificacdo dos
colaboradores e subsidiar a politicas e praticas de gestdo de pessoas. Além disso, contribui para
alinhar os processos de trabalho com a missao e com os objetivos estratégicos da organizagdo. Apoia
o processo de planejamento estratégico, identifica as necessidades de adequacdo funcional
relacionadas a problemas de adaptagdo ao cargo, a fungdo ou a organizagdo. E, por fim, democratiza
o ambiente de trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com servidores e equipes a respeito dos
resultados desejados pela organizagdo, pelos cidaddos e pela sociedade.

144. O processo de gestdo do desempenho é também elemento integrador de diversas praticas de
gestdo de pessoas, pois oferece insumos para: a melhoria de programas de capacitagdo, o pagamento
de gratificacdo de desempenho, politica de promog¢do e progressdo no cargo ou carreira, € a
identificacdo de falhas em equipes, gestores, processos, fluxos e condi¢des de trabalho. Por estes
motivos, ¢ fundamental um processo de gestdo do desempenho desenvolvido nas organizagdes.

145. Um aspecto positivo a ser observado, ¢ perspectiva de melhora de cenario, comparando-se os
resultados de 2021 com os de 2018 (figura 53). Os resultados atuais apontam evolu¢do em todos os
itens que compdem a pratica.

Figura 52 - Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

Figura 53 - Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores: comparativo entre 2018 e
2021

[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

146. Embora os dados indiquem deficiéncias em aspectos fundamentais da gestdo de pessoas,
observa-se um quadro mais amadurecido em relagdo a capacidade de governanga e gestdao de pessoas
das organizagdes em relagdo aos resultados obtidos em 2018 (figura 44). Esta evolugao é necessaria
e se torna ainda mais urgente ao se considerar o quadro fiscal do estado brasileiro.

147. Deste modo, refor¢a-se a imperiosa necessidade das unidades jurisdicionadas estabelecerem
processos técnicos para a escolha de gestores. Inicialmente deve-se definir os perfis profissionais
necessarios para atenderem as necessidades organizacionais de forma prévia e documentada. De
outro modo, ha elevado risco de que as posi¢des de lideranca sejam ocupadas por colaboradores sem
o adequado preparo e/ou serem selecionados sem qualquer transparéncia.

148. Também considerando o grave contexto fiscal do Brasil, é fundamental que as organizagdes
publicas aloquem os colaboradores de forma profissional. Ou seja, busquem atender em primeiro
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lugar os interesses e necessidades da organizagdo. Tal objetivo sé sera possivel se a selecdao e
alocagdo ocorra com base na comparagao entre os perfis profissionais desejados e aquele apresentado
pelos colaboradores. Deste modo, as selegdes externas e movimentagdes internas apenas ocorrerao
para atender o interesse da organizacdo e ndo apenas os interesses dos proprios colaboradores.

149. Em sentido semelhante, ¢ fundamental que o quantitativo de colaboradores de cada unidade
organizacional atenda as prioridades da organizacdo. Especialmente em funcdo das dificuldades de
reposi¢do de colaboradores que as organizacdes publicas enfrentam e ainda enfrentardo por alguns
anos.

5. PERFIL DE GOVERNANCA E GESTAO DE SEGURANCA E DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

5.1. Indice de Governanca e Gestio de TI (IGovTI)

150. O iGovTI comegou a ser mensurado pelo TCU em 2010 e, desde entdo, esse instrumento tem
sido continuamente aprimorado para melhor refletir as capacidades das organizagdes avaliadas,
considerando-se a evolugdo tecnoldgica e as mudangas em critérios normativos e nas boas praticas
ocorridas ao longo dos anos, bem como para se alinhar aos objetivos institucionais do Tribunal.

151. Nesse sentido, ressalta-se que, além dos objetivos estratégicos citados no item 18 deste relatorio,
os seguintes objetivos constantes do Plano Estratégico 2019-2025 do TCU (PET-TCU) também
foram considerados na selecdo de critérios e na elabora¢do das questdes aplicadas em 2021 para
mensurar o iGovTl: ‘Contribuir para a transformacao digital do pais’ e ‘Induzir a disponibilidade e
a confiabilidade de informacdes na Administra¢do Publica’.

152. Esses objetivos estdo associados a ampliacao e ao melhor uso de Tecnologia da Informagao (TI)
na Administragdo Publica Federal (APF) e podem ter sua importincia aquilatada pelos seguintes
paragrafos, transcritos do mencionado PET-TCU:

Ampliar a oferta de servigos publicos prestados de forma digital pelo Governo Federal, de forma a
universalizar o acesso aos servigos, a torna-los mais simples e efetivos, e a reduzir seus custos tanto
para a propria Administracdo Publica quanto para o cidaddo e para as empresas.

Ainda ¢é necessario fomentar o compartilhamento de dados intragovernamental, sem prejuizo de
garantir a seguranca dos dados sigilosos e pessoais, de forma a aprimorar a gestdo das politicas
publicas, bem como a simplificagdo da oferta de servigos publicos prestados pelo Estado as empresas
e aos cidaddos.

153. Assim, a promogdo ou inducdo da Governanga de TI realizada pelo TCU alinha-se as boas
praticas internacionais sobre o tema, a exemplo do modelo Cobit, que preconiza que a governanca
de TI deve ser voltada a efetiva entrega de beneficios as partes interessadas, com simultinea
otimizagdo de riscos ¢ de recursos (ISACA, 2018, p. 12).

154. A figura 54 resume como estdo distribuidas, por estagios de capacidade, as 378 organizagdes
avaliadas em 2021, considerados os dois componentes do iGovTI: governanca de TI (GovernancaTl)
e gestdo de TI (iGestTI).

Figura 54 - iGovTI: capacidade em Governanca e Gestio de TI
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

155. Essa figura revela que a adogao de boas praticas de governanga e gestdo de TI pelas organizagdes
avaliadas em 2021 ndo se encontra nos niveis considerados ideais, porém, de modo geral, o balango
¢ positivo. Apesar de aproximadamente um ter¢o (31%) das organizagdes ainda se encontrarem nos
estagios iniciais de capacidade do iGovTI, a metade (51%) esta no estagio intermediario e quase 1/5
(19%) ja se encontra em estagio aprimorado.

156. Também se conclui da figura 54 que a capacidade de aplicag@o das praticas relacionadas com a
governanga de TI propriamente dita (GovernancaTl) é um pouco menor, comparativamente as
praticas de gestdo de TI (iGestTI), ainda que seja pequena a diferenca observada nos percentuais
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relativos a distribuicdo desses componentes nos estagios iniciais de capacidade (35% e 30%
respectivamente). Note-se que, em estagios de baixa capacidade, percentual maior representa
situacdo pior que percentual menor.

157. A maior capacidade em gestdo de TI do que em governanga de TI pode parecer incoerente, pois
as atividades de governanga, que tratam especialmente do estabelecimento de diretrizes, politicas e
estruturas organizacionais, deveriam orientar o planejamento e a execucdo das atividades e das
praticas de gestdo. Dessa forma, em tese, pode parecer que a capacidade de governanga deveria ser
maior ou igual a capacidade de gestdo, mas ndo o inverso. Porém, ¢ comum que necessidades e
urgéncias do dia a dia requeiram dos gestores a aplicacdo mais célere de conhecimentos empiricos e,
muitas vezes, a mimetizagdo de boas praticas de gestdo observadas em outras instituigdes, sem
esperar pela formalizagdo e estruturagdo de mecanismos proprios de governanga pela alta diregao.
Essa ¢ uma explicacdo plausivel para o pequeno descompasso observado entre a capacidade de
governanga e a de gestdo.

158. Como foi anteriormente citado, um dos objetivos deste relatorio € avaliar a evolugdo dos indices
de governanca e de gestdo em suas varias perspectivas. Para realizar esse tipo de andlise evolutiva
relativamente ao iGovTI, consideraram-se os resultados do trabalho atual e do realizado em 2018.
De modo a assegurar maior confiabilidade estatistica as conclusdes quanto a evoluc@o, nesses
comparativos foram selecionadas apenas as 364 instituigdes que participaram de ambas as
fiscalizagdes, dentre as 378 avaliadas em 2021, conforme mencionado no item 52. Por essa razdo, na
figura 55 a seguir ¢ em outras figuras que tratam de resultados comparativos entre 2018 ¢ 2021, o
numero de instituigdes (N=364) ¢é diferente do niimero total de instituigdes (N=378) que ¢
apresentado em figuras que mostram resultados de 2021 isoladamente, a exemplo da figura 54. Pela
mesma razao, os resultados de 2021 nas figuras onde N=364 podem se apresentar ligeiramente
diferentes dos resultados mostrados em figuras onde N=378, porém esse fato tem impacto
desprezivel nas conclusdes finais.

159. A evolugdo do iGovTI desde o trabalho de 2018 ¢ resumida a figura 55, que apresenta, lado a
lado, como era distribuigdo das instituicdes por estagios de capacidade em 2018 e como ela é em
2021, consideradas as 364 organizagdes que responderam as duas pesquisas:

Figura 55 - iGovTI: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

160. Observando-se a figura 55, constata-se que o resultado do iGovTI indica melhoria no grau de
adogdo das praticas avaliadas, entre o iGG2018 e 0 iGG2021, pois o percentual de instituigdes que
se situavam nos estagios iniciais de capacidade diminuiu de 41% para 30%, e o percentual de
organizagdes no estagio aprimorado passou de 14% para 19%, com acréscimo também no percentual
de organizagdes em estagio intermediario. Ou seja, houve a desejada movimentacdo de institui¢cdes
dos estagios iniciais para os estagios intermediario e aprimorado.

161. Considera-se que o aperfeicoamento na aplicagdo de praticas de governanga e gestio pelas
instituicdes mensurado pelo iGovTI em 2021 € expressivo, pois isso ocorreu apesar de o instrumento
de avaliagdo utilizado em 2021 ser um pouco mais rigoroso, por conta de maior detalhamento
(granularidade) das praticas avaliadas, implicando em quantidade maior de critérios a serem
atendidos.

162. A melhoria da capacidade geral de governanga e gestdo de TI, medida por meio do indice
iGovTI, deve ser atribuida primariamente ao esfor¢o das organizacdes publicas que realizam de fato
essas atividades, mas também pode ser parcialmente creditada ao empenho do TCU na fiscalizagdo
e promocao desse assunto, bem como a 6rgdos que possuem competéncias de coordenacdo e de
supervisdo relacionadas ao tema. Nas se¢Oes subsequentes, algumas iniciativas desse tipo que
potencialmente contribuiram para o aprimoramento de aspectos especificos do iGovTl sdo
apontadas.

163. De outra parte, analise mais aprofundada, adiante realizada, dos componentes do iGovTI, revela
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aspectos em que a capacidade de aplicagdo das praticas subjacentes pelas organizagdes avaliadas
ainda se encontra aquém do desejado.

5.2. Governanca de TI

164. Conforme antes explanado, o iGovTI é medido por meio de dois componentes ou indices
agregados, sendo que um deles (GovernancaTl) tem o propoésito de avaliar a adog@o de praticas mais
relacionadas com aspectos da governanga propriamente dita. A distingdo entre praticas de
governanga ¢ de gestdo € explicada no item 21 deste documento.

165. O indice GovernancaTl ¢ avaliado com base nas questdes que compdem o0s seguintes
indicadores agregados: modelo de gestao de TI (ModeloTI), monitoramento e avaliagdo da gestdo de
TI (MonitorAvaliaTI), e resultados de TI (ResultadoTT).

166. E por meio do agregador ModeloTI que se verifica se a alta administragio estabelece diretrizes,
estruturas, papéis e responsabilidades relacionados com o planejamento de TI, a gestdo de Tl e a
gestdo de riscos de TI, bem como se a alta administracdo define diretrizes para a avaliagdo de
desempenho dos servigos de TI e se estabelece objetivos, indicadores € metas para a gestao de TL.

167. J& o componente MonitorAvaliaTl busca verificar se hd acompanhamento pela alta
administra¢ao quanto a execugao dos planos de TI e ao alcance de metas, se rotinas de monitoramento
de desempenho da gestdo de TI sdo definidas e executadas, se indicadores de desempenho sdo
efetivamente mensurados e disponibilizados a alta administragdo e se ha atuacdo periddica da
auditoria interna com vistas a avaliar a gestdo de tecnologia da informacao e a gestdo de seguranca
da informacao.

168. No componente ResultadosTI avaliam-se, entre outras coisas, aspectos relacionados com a
ampliacdo da oferta de servicos em meio digital, simplificagdo de exigéncias e de servigos,
participacdo dos usudrios, seguranca de dados pessoais utilizados nos servigcos prestados,
interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade dos servigos.

169. Mais detalhes sobre a composi¢do de cada indice, indicadores agregados e questdes do
questionario aplicado que os compdem sao apresentados ao final do Apéndice A.

170. A distribuicdo das 378 instituicdes avaliadas em 2021, por estagios de capacidade, para o indice
GovernancaTl e seus componentes, ¢ mostrada na figura 56.

Figura 56 - GovernancaTlI: capacidade em governanca de TI
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

171. A evolucdo do componente GovernancaTl desde o tltimo trabalho (iGG2018) ¢ apresentada a
figura 57, que mostra, lado a lado, como era distribui¢do das institui¢cdes por estagios de capacidade
em 2018 e como ela é em 2021, consideradas as 364 organizagdes que responderam as duas
pesquisas:

Figura 57 - GovernancaTl: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

172. Constata-se que houve progresso no componente GovernancaTl entre 2018 e 2021, pois o
percentual de institui¢des que se situavam nos estagios iniciais diminuiu de 43% para 33%, e o
percentual de organizagdes no estagio aprimorado subiu de 19% para 25%, tendo havido a desejada
movimentacao de institui¢des dos estagios iniciais para os estagios intermediario e aprimorado.

173. Verifica-se que a evolugao positiva do indice GovernancaTl se deve a melhorias no mesmo
sentido que ocorreram em dois dos seus componentes: ModeloTI e MonitorAvaliaTl.

174. De outra parte, GovernancaTl ¢ afetado negativamente pelo componente ResultadoTI. A
avaliagdo desse indicador estd um pouco pior no ultimo trabalho, pois o percentual de institui¢des
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que se situavam nos estagios iniciais aumentou de 54% para 57%.

175. Apesar do aparente retrocesso do componente ResultadoTI, existem possiveis explica¢des para
esse fato. A causa mais provavel é que, no questionario aplicado em 2021, foi acrescentado
expressivo nimero de questdes confirmatorias para as praticas associadas a esse indicador,
resultando em mensuragdo mais realista desse aspecto. O nimero total de critérios para ResultadoTI
em 2018 era sete e passou para dezesseis em 2021. Além disso, a questdo que trata da publicacao da
Carta de Servigos ao Usuario deixou de ser computada nesse indicador, passando a integrar apenas
o indice que mensura a Governanca Publica Organizacional (iGovPub), tendo em vista a maior
afinidade entre esses temas (conforme disposto nos apéndices C e D).

176. Em sintese, em 2021 houve modificagdo substancial do conjunto de elementos avaliados em
ResultadoTI, o que pode ter causado a pequena variagdo para pior observada na avaliacdo desse
componente. Nesse caso, ndo haveria degradacdo de fato nas capacidades organizacionais, mas a
simples manifestagdo de efeito decorrente do ajuste no instrumento de mensuragéo.

177. Embora ndo se possa afirmar que o componente ResultadoTI apresente situacdo pior em 2021
do que apresentava em 2018, pelas razdes previamente explanadas, ¢ evidente que esse componente
tem o pior desempenho entre os trés indicadores avaliados no &mbito do indice GovernancaTl. Como
se observa a figura 56 e a figura 57, o indicador ResultadoTI apresenta percentual de 57% das
instituicdes nos estagios de capacidade ‘Inexpressivo’ ou ‘Iniciando’ em 2021 e a situagdo ndo era
muito diferente em 2018, qual seja, ha grandes deficiéncias na realizacdo desse quesito pelas
institui¢Oes avaliadas.

178. Esse cenario ¢ preocupante, haja vista que tal agregador esta diretamente relacionado com a
asseguracdo da entrega de beneficios, um dos cinco grandes propodsitos da governanca de TI
estabelecidos pelas boas praticas, a exemplo do objetivo ‘EDMO02-Entrega de beneficios assegurada’
do modelo Cobit (ISACA, 2018, p. 35, tradugdo livre).

179. Em face do exposto, ¢ de se esperar que o TCU passe a dar maior atencdo a esse aspecto critico
da governanga de TI em futuras ac¢des de controle externo, tendo em conta que importantes objetivos
estratégicos do PET-TCU, citados nos itens 151 e 152 deste relatorio, relacionam-se diretamente com
o componente ResultadoTI, em especial no que tange a ampliagdo da oferta de servigos publicos
prestados em meio digital, simplificacdo de servigos, interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade
dos servigos e prote¢do de informagdes pessoais.

180. De outra parte, a figura 57 indica ter havido razoavel melhoria na avaliagdo do componente
MonitorAvaliaTl entre 2018 e 2021, visto que a maior parte das organizagdes (65%) estava nos
estagios iniciais de capacidade em 2018 e esse percentual baixou para 51% em 2021. Isto €, houve
migragdo de instituigdes para os estagios de capacidade mais avangados, representando evolugao
para melhor na aplicag@o das praticas relacionadas a esse componente.

181. Entretanto, a radiografia interna desse componente, incluindo sua evolucdo, mostrada a figura
58, revela algumas nuances que merecem maiores explicagdes.

Figura 58 -MonitorAvaliaTI: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

182. As modificagdes na composi¢do do indicador MonitorAvaliaTl de um trabalho para o outro
foram relevantes, mas ndo tao radicais como aparenta a figura 58, pois alguns componentes - que
nada mais sdo que questdes especificas do questionario aplicado - foram apenas renumerados, mas
possuem o mesmo significado semantico. A tabela 1 resume os critérios utilizados para mensurar
esse indicador, em 2018 e em 2021.

tabela 1 - Similaridades entre as questdes componentes de MonitorAvaliaTl em 2018 e em 2021
Questdes em 2018 Questdes em 2021
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2136. A alta administrago monitora o
desempenho da gestdo de tecnologia da
informacdo (ha subquestdes confirmatorias
nesta questao)

2153. A lideranga monitora o desempenho da
gestdo de tecnologia da informacgdo (ha
subquestoes confirmatdrias nesta questao)

3123. A auditoria interna produz relatorios
destinados as instidncias internas de
governanga

3142. A instdncia superior de governanga
recebe servigos de auditoria interna que
adicionam valor a organizagao

3123E. Ha relatorio contendo resultados de

trabalhos de avaliacdo dos controles
internos da gestdo de tecnologia da
informacao

3142D. Os servigos de auditoria interna
prestados anualmente para a organizagdo
contemplam avaliagdo da gestdo de
tecnologia da informacao

3123F. Ha relatério contendo resultados de
trabalhos de avaliagdo dos sistemas de |-
informacao

3123G. Ha relatério contendo resultados de
trabalhos de avaliagdo de riscos de |
tecnologia da informacao

3142E. Os servi¢os de auditoria interna
prestados anualmente para a organizagdo
contemplam avalia¢do da gestdo de seguranga
da informacgao

Fonte: elaboracao propria

183. Nesse quadro, ha correspondéncia semantica entre as questdes na mesma linha quando elas
aparecem em ambas as colunas. As questdes que aparecem em apenas uma coluna ndo possuem
equivalente no outro questionario.

184. Analisando-se a tabela 1 e a figura 58, chega-se as conclusdes a seguir sobre a composicao e a
evolucdo do indicador MonitorAvaliaTI.

185. A questdo 2136, utilizada como critério em 2018, equivale a questdo 2153 utilizada em
2021(conforme disposto nos apéndices C e D), e se refere a praticas gerais de monitoramento da
gestdo de TI pela alta administragdo. Nesse componente, o diagndstico ¢ efetivamente de razoavel
evolucdo, pois 57% das organizagdes encontravam-se nos estagios iniciais de capacidade em 2018 ¢
esse percentual diminuiu, como ¢ desejavel, para 38% em 2021.

186. A questao 3123, utilizada como critério em 2018, equivale a questdo 3142 utilizada em 2021 e
se refere a atuac@o da auditoria interna na avaliagdo da gestdo institucional. Por ser mais abrangente,
a avaliacdo desse componente no ambito do iGovTI ndo se deu pelo todo, apenas foram consideradas
as questdes confirmatorias a seguir descritas, referentes a gestdo de TI e a gestdo da seguranca da
informacgao.

187. Vé-se na tabela 1 que a questdo confirmatéria 3123E, aplicada em 2018, e a questdo
confirmatéria 3142D, aplicada em 2021, possuem equivaléncia semantica, no sentido de terem por
objetivo verificar se a auditoria interna faz a avaliagdo das praticas de gestdo de tecnologia da
informacdo. A figura 58 mostra que ndo houve variagdo significativa nas capacidades
organizacionais relativamente a esse aspecto, de um trabalho para o outro, e que a situagdo continua
ruim, com quase a metade (aproximadamente 50%) das instituicdes declarando ser inexpressiva a
realizacdo dessa pratica.

188. Ainda conforme a tabela 1, as questdes confirmatorias 3123F e 3123G, aplicadas em 2018, ndo
possuem equivalente no trabalho de 2021 e a questdo confirmatoria 3142E, aplicada em 2021, ndo
tinha equivalente em 2018. Essas questdes tratam de verificar, respectivamente, se a auditoria interna
faz avaliag@o dos sistemas de informagao, de riscos de TI e de praticas de gestdo da seguranca da
informacao. De acordo com a figura 58, a situa¢ao era muito ruim quanto aos dois primeiros aspectos
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em 2018, pois identificou-se que ¢ inexpressiva a realizagdo dessas praticas por mais de dois ter¢os
(acima de 70%) das organizagdes, € se revela quase tdo ruim também para o terceiro aspecto,
mensurado em 2021, pois 62% das institui¢des encontram-se no estagio inexpressivo de capacidade.

189. Portanto, conclui-se que capacidade de monitoramento e avaliagdo da gestdo de TI pela alta
administra¢do, consolidada no indice MonitorAvaliaTIl, sofreu de fato melhorias, como foi indicado
na figura 57. Porém, os melhoramentos ocorreram apenas em relacdo as praticas gerais de
monitoramento da gestdo de TI pela alta administragdo (item 185), mas ndo foram acompanhados de
avango semelhante nas praticas relacionadas com os servigos de avaliagdo prestados pela auditoria
interna (itens 187-188).

190. De modo geral, essa situagdo parece indicar que as instituigdes aprimoraram as praticas de
monitoramento da segunda linha de defesa do sistema de controle interno, possivelmente por meio
do estabelecimento ou de aperfeigoamento de estruturas dedicadas a coordenagdo e supervisdo de
fungdes especificas de governanga e controle, a exemplo de areas de gestdo de riscos, porém, a
terceira linha de defesa ndo se movimentou no mesmo compasso.

191. Verifica-se que houve melhoria de capacidade no componente MonitorAvaliaTl em 2021.
Entretanto, conforme previamente descrito, componentes criticos desse indice, relacionados com a
atuacdo da auditoria interna, ndo acompanharam a evolucdo positiva e apresentam-se
majoritariamente no estagio de capacidade inexpressivo.

192. Dessa forma, em relagdo ao indicador MonitorAvaliaTI, ¢ importante que o TCU continue
acompanhando a situacdo, especialmente quanto as praticas de auditoria interna, para as quais o
planejamento de ac¢des especificas pode ser necessario a fim de induzir a melhoria desse aspecto em
particular. Ademais, a manutencao do foco sobre o indicador MonitorAvaliaTl € necessario, em que
pese o aperfeicoamento nele diagnosticado, pois continua sendo o componente de GovernancaTl que
apresenta a segunda pior avaliacdo, com mais da metade (52%) das institui¢des situadas nos estagios
iniciais de capacidade (figura 56), ou seja, ainda ¢ baixa a adog@o das praticas relacionadas a esse
indicador.

5.3. Gestao de T1

193. O segundo componente do iGovTI é o indicador iGestTI (indice de Gestdo de TI), que tem por
objetivo mensurar a capacidade da organizacdo em realizar praticas de gestdo de TI. Reitera-se que
as caracteristicas gerais que diferenciam a governanca da gestdo podem ser consultadas no item 21
deste documento.

194. A capacidade das organizagdes realizarem praticas relacionadas com a gestdo de TI,
representada pelo iGestTI, ¢ avaliada com base nas questdes que compdem os seguintes indicadores
agregados: planejamento de TI (PlanejamentoTI), gestdo de pessoas em TI (PessoasTI) e gestdo de
processos de TI (ProcessosTI).

195. Mais detalhes sobre a composicdo de cada indice, indicadores agregados e questdes do
questionario aplicado que os compdem encontram-se ao final do Apéndice A.

196. A distribuicao das 378 institui¢des avaliadas em 2021, por estagios de capacidade, para o indice
iGestTI e seus componentes, ¢ apresentada na figura 59.

Figura 59 - iGestTI: capacidade em gestao de TI
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

197. A evolucdo do iGestTI esta resumida na figura 60, que mostra lado a lado como era distribuigao
das instituigdes por estagios de capacidade em 2018 ¢ como ela é em 2021, consideradas as 364
organizagdes que responderam as duas pesquisas.

Figura 60 -iGestTI: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
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Fonte: elaboragdo propria

198. Verifica-se, na figura 60, que houve evolugdo para melhor do indice iGestTI entre o iGG 2018
¢ 01GG2021, pois o percentual de instituigdes que se situavam nos estagios iniciais diminuiu de 39%
para 29%, e o percentual de organizagdes no estagio aprimorado passou de 15% para 19%. Portanto,
houve movimentacao de instituicdes dos estagios iniciais para os estagios intermediario e
aprimorado, como desejado.

199. Também se deduz, da analise comparativa entre os dois momentos distintos, que os indicadores
PessoasTI e ProcessosTI sdo os agregadores do iGestTI que mais progrediram entre 2018 e 2021. No
que concerne ao agregador PlanejamentoT]I, ele j& estava em situagdo bastante confortavel em 2018,
com 60% das organizagdes no estagio de capacidade aprimorado e apenas 21% nos estagios iniciais.
Em 2021, ndo houve variagao significativa nos resultados desse indicador.

200. O agregador de iGestTI que mais evoluiu foi o PessoasTI, relacionado com a mensuragdo de
praticas de gestdo de pessoas, que apresentava 67% das organiza¢des nos estigios iniciais de
capacidade em 2018 e passou a ter 46% nessa situagao em 2021.

201. No indicador PessoasTI, as praticas avaliadas referem-se aos seguintes temas: 4121-defini¢do
de perfis profissionais para os cargos/fungoes; 4122-idem para colaboradores; 4123-defini¢do do
quantitativo de pessoal necessario; 4131-escolha de gestores segundo critérios previamente
definidos; 4151-identificacdo de lacunas de competéncia; e 4172-realizagdo de avaliacdo de
desempenho individual tendo como critério metas previamente estabelecidas.

202. Na figura 61, apresentam-se, por estagios de capacidade, a composigao e a situagdo do indicador
PessoasTI em 2021, consideradas as 378 institui¢des participantes.

Figura 61 -PessoasTI: capacidade em gestao de pessoal de TI
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

203. Apesar da evolugdo para melhor nas praticas de gestdo de pessoas (PessoasTI), a situagdo ainda
¢ preocupante, pois se conclui da figura 61 que ¢ baixa a capacidade de realizagdo dessas praticas em
quase a metade (46%) das instituicdes avaliadas em 2021. Ademais, em geral, é baixa a capacidade
de realizagdo, pelas instituicdes avaliadas, de todas as praticas que compdem esse indicador, com
destaque negativo um pouco mais acentuado para os temas 4123 (defini¢do do quantitativo de pessoal
necessario) € 4131 (escolha de gestores segundo critérios previamente definidos).

204. Em relagdo a esse ultimo aspecto, as consequéncias podem ser gravissimas, conforme
transcrigdo de paragrafo do relatdrio de 2018 sobre o mesmo tema:

Dificilmente ha razoabilidade na selecdo de gestores sem critérios técnicos e objetivos de
selecdo, especialmente na area de TI, caracterizada pela complexidade e importancia
estratégica para o negdcio das organizagdes, sejam publicas ou privadas. Esse cenario
precario, por exemplo, pode estar contribuindo com o elevado niimero de problemas
identificados pelo TCU nas contratagdes de T1 do setor publico federal nos ltimos anos.
Tém sido inumeros os casos de contratacOes ineficazes, a valores eclevados, muitas vezes
desnecessarias, gerando constantes e significativos prejuizos ao erario.

205. Ressalte-se que os problemas citados no trecho acima transcrito podem persistir de forma
integral, ainda que as capacidades organizacionais relativas ao processo de contratagdo e de gestdo
contratual sejam aprimoradas, o que ocorreu, como se vera adiante na parte do relatério em que se
comenta o indicador iGestContratosTI. Esse impacto das praticas de gestdo de pessoas ocorre porque
tanto pessoas como processos sdo viabilizadores da governanga de TI que devem se complementar
para resultados 6timos, de acordo com modelos de boas praticas como o Cobit (ISACA, 2018, p. 13).

206. Portanto, a situacdo de baixa capacidade na gestdo de pessoas, em especial na escolha de
gestores, tem grande impacto na governanga de TI e nos resultados institucionais relativos ao uso de
TL
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207. Dessa forma, consideradas as deficiéncias ainda existentes nas capacidades organizacionais
relacionadas as praticas de gestdo de pessoas, conforme mensurado no indicador PessoasTl,
componente do iGestTI, ¢ necessario que o TCU permanega acompanhando atentamente esse tema,
apesar da melhoria observada na fiscalizagdo de 2021.

208. Ainda na figura 59, pode-se ver que o componente do iGestTI com a pior avaliagdo ¢ o relativo
a gestdo de processos de TI, pois o indicador ProcessosTI apresenta quase a metade (48%) das
instituicGes nos niveis iniciais de capacidade de realizagdo das praticas correspondentes a esse
componente.

209. Mais detalhes da composi¢do e da distribui¢ao do indicador ProcessosTI, por estagios de
capacidade, em 2021, consideradas as 378 institui¢Ges participantes, sdo mostrados na figura 63.

Figura 62 - ProcessosTI: capacidade em processos de TI
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

210. Nesse ponto, vale lembrar que as praticas avaliadas por meio dos componentes de ProcessosTI
relacionados nessa figura sdo de fundamental importancia para a boa gestdo de TI das organizagdes,
conforme preconizam as referéncias internacionais de boas praticas. No modelo Cobit, elas dizem
respeito aos seguintes objetivos de controle, entre outros: EDMO1-Estabelecimento e Manutengao
da Estrutura de Governanga, APOO1-Estrutura de Gestdo de TI Gerenciada, APO06-Orcamento e
Custos Gerenciados, APO09-Acordos de Servico Gerenciados, APO10-Fornecedores e Contratacdes
Gerenciados, APO12-Riscos Gerenciados, APO13-Seguranga Gerenciada, BAI04-Identificacdo e
Construcao de Solucdes de TI Gerenciadas, BAI06-Mudangas de TI Gerenciadas, BAI11-Projetos
Gerenciados, DSS02- Requisi¢oes de Servicos e Incidentes Gerenciados, DSS05-Servigos de
Seguranga Gerenciados (ISACA, 2018, tradugao livre).

211. Para analise mais detalhada da situacdo desse indicador, apresenta-se a figura 63 visao geral da
sua evolucgdo, entre 2018 e 2021, consideradas as 364 organizagdes que participaram de ambas as
fiscalizagdes.

Figura 63 - ProcessosTI: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboracao propria

212. Analisando-se a figura 63, percebe-se que houve aperfeigoamento, entre 2018 e 2021, nas
praticas relativas aos seguintes indicadores do componente ProcessosTI: gestdo de riscos de TI
(iGestRiscosTI), processo de software (ProcessoSoftware), gestdo de projetos de TI
(iGestProjetosTI) e gestdo de contratagdes de TI (iGestContratosTT).

213. Um dos componentes de ProcessosTI com grande evolugdo € o que trata das praticas de gestdo
de riscos de TI (iGestRiscosTI) que passou de 83% de instituigdes nos estagios iniciais de capacidade
em 2018 para 55% das organizacdes nessa situacdo em 2021.

214. Sdo possiveis causas da evolugdo de capacidade observada na gestdo de riscos de TI que podem
ser citadas:

a) a natural e paulatina implementagao, pelas institui¢des avaliadas, de diretrizes ja existentes sobre
o tema, como a Instrugdo Normativa Conjunta 1/2016, do entdo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo e da Controladoria-Geral da Unido, que dispde sobre controles internos, gestao
de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo federal;

b) acdes do TCU com objetivos educativos sobre esse assunto, a exemplo da publicagdo, em 2018,
dos guias ‘Referencial Basico de Gestdo de Riscos’ e ‘10 Passos para a Gestdo de Riscos’,
disponiveis no Portal do TCU no seguinte endereco:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/gestao-de-riscos; e

¢) a Portaria 277/2019, do Conselho Nacional de Justica, que instituiu um ‘Manual de Gestdo de
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Riscos’.

215. De toda sorte, a capacidade geral de aplicacao da pratica de gestdo de riscos de TI ainda ¢ baixa,
com 55% das organizagdes em estagios iniciais.

216. O destaque absoluto na evolugao para melhor, entre os componentes de ProcessosTI, é o
indicador referente as praticas de gestdo de contratagdoes de TI (iGestContratosTI), que passou a
apresentar, em 2021, apenas 16% das instituigdes nos estagios iniciais de capacidade, sendo que em
2018 eram 52% das organizacdes nessa situagao pouco confortavel.

217. A figura 64 mostra detalhes da evolugdo do indicador iGestContratosTI, por estagios de
capacidade, e sua composi¢ado nas fiscalizagdes de 2018 e 2021.

Figura 64 - iGestContratosTI: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

218. A composicao do indicador iGestContratosTI em 2021 ¢ muito semelhante a de 2018, como se
observa na tabela 2.

Tabela 2 - Similaridades entre as questdes componentes de iGestContratosTI em 2018 e em
2021

Questdes em 2018 Questoes em 2021

4332. As equipes de planejamento das
contratacdes analisam os riscos que possam
comprometer a efetividade das etapas de
Planejamento da Contratacao, Selecdo do
IFornecedor e Gestdo Contratual ou que
impecam ou dificultem o atendimento da
necessidade que originou a contratagao.

D) A gestdo de riscos ¢ realizada em cada
uma das contratacdes de TI (Tecnologia da
Informag@o)

4352. As equipes de planejamento das
contratagdes analisam 0s riscos que possam
comprometer a efetividade das etapas de
Planejamento da Contratagdo, Sele¢do do
Fornecedor e Gestdo Contratual ou que
impe¢cam ou dificultem o atendimento da
necessidade que originou a contratagdo.

(esta questdo possui subquestdes
confirmatorias)

4341. A organizacdo adota métricas
objetivas para mensuragdo de resultados do
contrato e vinculacdo da remunera¢do ao
desempenho

IA) a organizacdo adota métricas objetivas
para mensuracdo de resultados para
contratos de servicos de tecnologia da
informacdo.

4361. A organizagao adota métricas objetivas
para mensuragdo de resultados do contrato e
vincula¢do da remuneragdo da contratada ao
desempenho apresentado.

A) a organizagdo atende ao caput para
contratos de prestacdo de servicos de
tecnologia da informagéo

4342. Como condicdo para as prorrogagoes
contratuais, a organizacdo avalia se a
necessidade que motivou a contratagdo
ainda existe e se a solu¢do escolhida ainda é
a mais vantajosa para suprir essa
necessidade.

IA) a organizagdo realiza esse tipo de analise
para contratos de servigos de tecnologia da
informacao

4362. Como condigdo para as prorrogagdes
contratuais, a organizacdo avalia se a
necessidade que motivou a contratagdo ainda
existe e se a solugdo escolhida ainda ¢ a mais
vantajosa para suprir essa necessidade.

)A) a organizagao realiza esse tipo de analise
para contratos de servigos de tecnologia da
informacéo

Fonte: elaboragdo propria

219. Considerando-se que as questdes que compunham iGestContratosTI em 2018 e as que o
compdem em 2021 sdo praticamente iguais, o diagnostico ¢ de efetiva melhoria na capacidade de
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realizagdo das praticas avaliadas nesse indicador, ao menos de forma declaratoria.

220. Verifica-se que a pratica que apresentou maior avango ¢ a relacionada com a adog¢ao de métricas
objetivas para mensuragdo do contrato e vinculacdo da remuneragdo ao desempenho. Em 2018, 62%
das institui¢Oes apresentavam estagio de capacidade inexpressivo, e em 2021, essa situagcdo baixou
para 32%. Além disso, os 68% restantes agora se encontram no estagio aprimorado dessa pratica.

221. Houve aperfeicoamentos também na pratica relacionada a gestdo de riscos nas etapas de
planejamento, selecdo do fornecedor e gestdo contratual, pois a capacidade de realizagdo era
inexpressiva em 59% das institui¢des em 2018 e esse percentual caiu para 14% em 2021. Apesar
disso, a situagdo quanto a esse aspecto ndo ¢ confortavel, pois 45% das instituicdes ainda se
encontram nos estagios iniciais de capacidade.

222. A pratica referente a analise da necessidade e da vantajosidade das prorrogacdes contratuais ja
era bastante adotada em 2018 e melhorou ainda mais em 2021, com 88% das institui¢cdes a aplicando
integralmente, em estagio de capacidade aprimorado. Fato curioso é que apenas 5% das organizagdes
apresentavam essa pratica em estagio de capacidade inexpressivo em 2018 e isso aumentou para 12%
em 2021, em contradicdo a melhoria de capacidade geral observada nesse componente. Isso pode
significar que houve melhor compreensao dos objetivos dessa pratica pelas instituicdes avaliadas e
as respostas foram mais fidedignas em 2021 ou que efetivamente houve alguma movimentagdo
regressiva para esse estagio. De toda sorte, analises subsequentes ainda serdo necessarias para
esclarecer esse ponto especifico.

223. Entre as possiveis causas para a melhoria observada no componente iGestContratTI podem ser
citados aperfeicoamentos introduzidos em normas sobre o tema, como a Instru¢io Normativa
SGD/ME 1/2019, da Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia, que dispde sobre o
processo de contratacdo de solugdes de Tecnologia da Informacgdo e Comunicagdo, e suas alteracoes
posteriores, bem como a Resolugdo 347/2020, do Conselho Nacional de Justica, que instituiu a
Politica de Governanga das Contratagdes Publicas dos 6rgidos do Poder Judiciario.

224. Retomando a analise do indicador ProcessosT]I, a figura 63 mostra que houve piora na avaliagdo
dos componentes relacionados as seguintes praticas: gestdo de servicos de TI (iGestServicosTI),
gestdo de niveis de servigo de TI (iGestNiveisServicoTl) e gestdo de seguranca da informagdo
(iGestSeglnfo). Nos dois primeiros casos, a fotografia atual e a anterior ndo se mostram tao diferentes
e pode-se atribuir parte da diferenga observada as alteragdes em critérios avaliativos na fiscalizagdo
de 2021. Ja o caso de iGestSegInfo reclama analise mais detalhada.

225. A figura 65 apresenta detalhamento dos componentes de iGestSegInfo, bem como a distribui¢do
das instituigdes, por estagios de capacidade, em 2018 e 2021.

Figura 65 - iGestSegInfo: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboracao propria

226. De pronto, percebe-se que houve expressiva mudanga nos critérios utilizados para avalia¢do do
iGestSegInfo em 2021. A gestdo de seguranga da informagao era mensurada, em 2018, por meio dos
seguintes componentes e praticas associadas: estrutura organizacional para a seguranca da
informacao (EstruturaSegInfo) e processos de gestdo da seguranga da informacéo (ProcessoSeglnfo).
No trabalho de 2021, esses componentes foram mantidos e foram acrescentadas ainda praticas
relativas as seguintes questoes: gestdo de continuidade do negécio institucional (2115), gestdo de
continuidade de servicos de TI (4242), gestdo da seguranga da informacao no processo de software
(4271F) e auditoria da gestdo da seguranca da informagéo (3142E).

227. Como se v€ na figura 65, os indicadores comuns as duas fiscaliza¢des, EstruturaSeglnfo e
ProcessoSeglnfo apresentam pequena reducdo na capacidade de gestdo em 2021. Porém, considera-
se que as diferencas observadas na mensuragao desses dois componentes entre 2018 ¢ 2021 poderiam
ser explicadas por alteragdes ocorridas nos critérios utilizados no questionario aplicado em 2021.

228. Quanto aos novos componentes que foram acrescentados a composi¢ao do iGestSeglnfo em
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2021, nota-se nessa figura que a maioria das instituicdes apresentam grandes deficiéncias na
capacidade de realizagdo das praticas correspondentes, indicando que eles sdo os principais
responsaveis pela degradacdo observada na mensura¢do do indicador, que passou de 40% das
institui¢des situadas nos estagios de capacidade iniciais em 2018 para 66% em 2021, considerando-
se as 364 organizacdes que responderam aos dois questionarios.

229. Para analisar mais a fundo a situacao do iGestSeglnfo, apresenta-se na figura 66 a distribuicao,
por estagios de capacidade, relativamente a todas as 378 instituigdes avaliadas em 2021.

Figura 66 - iGestSegInfo: Capacidade em gestio da seguranca da informacio
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

230. Apesar da situagdo ruim em todos os novos quesitos adicionados ao iGestSeglnfo em 2021,
verifica-se na figura 66 que os destaques negativos incontestdveis sdo a gestdo de continuidade
institucional (questdo 2115) e gestdo de continuidade de servicos de TI (questdo 4242) , que
apresentam 87% e 83% respectivamente de instituigdes nos estagios iniciais de capacidade. E, pior
ainda, a gestao de continuidade institucional esta no estadgio de capacidade inexpressivo em 62% das
organizacdes e a gestdo de continuidade de servicos de TI é inexpressiva em 46% das organizacdes
avaliadas.

231. Importante mencionar também que as praticas relacionadas com a gestdo da seguranca da
informacao no processo de software (questdo 4271F) e com a auditoria da gestdo de seguranca da
informagdo (questdo 3142E) também se revelam inexpressivas em aproximadamente 60% das
organizagdes. A deficiéncia observada nesse Ultimo aspecto refere-se a atuag@o da auditoria interna
e ja foi comentada aos itens 188-191 deste relatorio.

232. Convém esclarecer que, entre todos esses novos componentes do iGestSegInfo que se revelaram
deficitarios em termos de capacidade de realizagdo em 2021, apenas a questao relativa a continuidade
de servicos de TI j& estava sendo mensurada no trabalho de 2018. Porém, ela ndo integrava o
iGestSeglnfo e a avaliagdo era feita por meio de pergunta simples, sem detalhamento em questdes
confirmatoérias, o que pode explicar a ndo detecgdo, no trabalho anterior, da situagdo critica ora
observada quanto as capacidades de realizagdo dessa pratica.

233. Sobre a importancia dos temas relacionados aos componentes (praticas) do iGestSeglnfo que se
verificaram deficitarios conforme analise acima, cumpre citar que sdo extensivamente tratados nos
seguintes objetivos de controle do modelo Cobit: EDMO1-Estabelecimento ¢ Manutencdo da
Estrutura de Governanga, APOO1-Estrutura de Gestdo de TI Gerenciada, APOI12-Riscos
Gerenciados, APO13-Seguranga Gerenciada, APO14-Dados Gerenciados, DSS04-Continuidade
Gerenciada, DSS05-Servicos de Seguranga Gerenciados, BAI09-Ativos Gerenciados, MEAO1-
Monitoramento Gerenciado de Desempenho e Conformidade (ISACA, 2018, tradugao livre).

234. Vale destacar que a gestdo da continuidade, em ambito institucional e de servigos de TI, ¢
imprescindivel para assegurar a resiliéncia e, até mesmo, a propria existéncia das organizagdes,
atualmente, em face da dependéncia cada vez maior de informagdes e de processos automatizados
por tecnologias da informacgao, caso ocorram eventos de dificil prevengdo com potencial catastrofico.

235. Ainda sobre a importancia da gestdo da seguranca das informagdes, convém trazer a baila o fato
de que a Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGDP) passou recentemente a ter vigéncia plena e que
falhas em politicas, estruturas e processos de seguranca da informagao podem ter profundos impactos
no cumprimento dessa norma.

236. Do exposto, considerando-se a situagdo preocupante da capacidade inexpressiva de realizagdo
de praticas essenciais de gestdo de segurancga da informagao, de gestdo de continuidade do negdcio
e de continuidade de servigos de T1 por metade ou mais das organizagdes publicas avaliadas, entende-
se que ¢é necessario sistematico acompanhamento dessa situagdo por parte do TCU, bem como
eventual planejamento de a¢des de controle com o objetivo de verificar mais a fundo e pontualmente
essas questdes, especialmente em casos de alta materialidade e relevancia.
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237. O destaque negativo do indicador ProcessosTI em 2021 é, indubitavelmente, o componente
iGestNiveisServicoTl, como se observa a figura 62. Essa capacidade de gestdo alcangou o posto de
pior em 2021, com 74% das institui¢des nos estagios iniciais de capacidade e apenas 26% nos
estagios mais avangados. Além disso, em boa parte das organizacdes (40%), a realizagdo dessa

pratica € inexpressiva.

238. Esse componente ¢ mensurado por meio de perguntas no questionario do iGG2021 que buscam
avaliar: se ha Acordos de Nivel de Servico (ANS) entre a area de gestdo de TI e as areas de negdcio
internas da organizagdo, se sdo estabelecidas metas nos ANS, se ha revisao regular dos ANS, se eles
sdo formalizados, se ha monitoracdo continua do alcance das metas acordadas e se ha comunicagao
de resultados alcangados.

239. Trata-se de procedimentos fundamentais relacionados com a gestdo de acordos de nivel de
servigos, pratica basilar para que os servicos de TI sejam geridos com sucesso, de modo a atender as
necessidades das areas clientes e dos usuarios do negdcio, conforme assinalam os modelos de boas
praticas. Nesse sentido, as recomendagdes da norma ABNT NBR ISO/IEC 20000-1:2020 (ABNT,
2021) e o objetivo de controle ‘APO09-Acordos de Servigo Gerenciados’ do Cobit (ISACA, 2018,
p. 109-117).

240. A figura 67 mostra os componentes avaliados nesse componente ¢ a evolugdo das mensuragoes,
entre 2018 e 2021.

241. Esclarece-se que, apesar de as numeragdes das questoes em 2018 serem diferentes das aplicadas
em 2021, os itens avaliados guardam muitas semelhangas entre si, considerando-se que a Unica
questdo de 2021 contempla, em questdes confirmatorias (ndo apresentadas na figura), grande parte
dos critérios de 2018.

Figura 67 -iGestNiveisServicoTl: comparativo entre 2018 e 2021
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

242. A primeira vista, a figura 67 parece mostrar que a situagdo desse indicador em 2021 é um pouco
pior que em 2018, pois o percentual de instituicdes nos estagios iniciais de capacidade passou de
70% para 74%. No entanto, é possivel que essa pequena variagdo se deva a alguma dissimilaridade
remanescente entre os questionarios aplicados. Admitida essa hipdtese e analisando-se sob outro
prisma, o resultado de 2021 poderia até ser considerado ligeiramente melhor que o de 2018, pois o
percentual de institui¢des em que a adogdo da pratica € inexpressiva caiu de 57% para 39%.

243. Independentemente das consideracdes do paragrafo anterior, o fato incontestavel é que a
capacidade de realizagdo da pratica de gestdo de niveis de servigo de TI encontra-se em patamares
preocupantes. Note-se que, numa organizacdo com baixa capacidade nesse componente, as areas de
negocio ndo t€m como saber se a area de gestdo de TI entrega servicos em niveis de desempenho
adequados e, por sua vez, a area de gestao de TI ndo tem como saber se estd efetivamente atendendo
as necessidades do negoécio, resultando em gerenciamento inefetivo baseado em expectativas e,
possivelmente, atritos intraorganizacionais e desperdicio de recursos.

244. Cumpre observar que a gestdo de niveis de servigo ¢ imprescindivel, ainda que a organizagdo
ndo execute diretamente atividades relativas a processos operacionais de TI, pois as necessidades das
areas clientes e dos usuarios precisam ser identificadas, negociadas, comunicadas ¢ acompanhadas
internamente, e a responsabilidade sobre isso € da propria organiza¢do, ndo sendo delegavel a
terceiros.

245. Dessa forma, a gestdo de niveis de servico, mensurada pelo indicador iGestNiveisServicoTl, é
outra pratica que precisa continuar a ser acompanhada com atencdo pelo TCU e eventualmente ser
alvo de acdes especificas voltadas a indugao de sua melhoria.

5.4. Consideracoes finais sobre o iGovTI

246. O iGovTlI apresentou melhoria razoavel em 2021, comparativamente aos resultados de 2018.
Os progressos ocorreram tanto no componente GovernancaTl, que mede aspectos relacionados com
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a governanga de TI em sentido estrito, quanto no componente iGestTI, que mensura aspectos
relacionados com boas praticas de gestao de TI.

247. Na hierarquia de componentes do iGovTI, identificou-se a evolugdo dos seguintes indicadores
agregados: MonitorAvaliaTl, que trata de praticas de monitoracéo e avaliacdo da gestdo de TI pela
alta administracdo, PessoasTI, relacionado com a mensuragdo de praticas de gestdo de pessoas, e
ProcessosTI, que trata de praticas de gestdo dos principais processos de gestdo de TI.

248. Nos indicadores que compdem ProcessosTI, houve aperfeigoamentos em gestdo de riscos de TI
(iGestRiscosTI), processo de software (ProcessoSoftware), gestdo de projetos de TI
(iGestProjetosTI) e gestdo de contratacdes de TI (iGestContratosTI). O destaque positivo € deste
ultimo, que apresentava baixa capacidade de realizacdo das praticas pelas organizacdes avaliadas,
em 2018, e passou a apresentar capacidades avangadas em 2021.

249. A despeito das melhorias observadas, alguns componentes do iGovTI continuam apresentando
resultados ruins, pois grande parte das instituigdes avaliadas situam-se em estagios iniciais de
capacidade de aplicagdo das praticas associadas, como € o caso dos indicadores:

a) ResultadoTI, de forma geral, na maior parte de suas praticas que tratam de beneficios potenciais
da TI para a sociedade ou de viabilizadores disso;

b) MonitorAvaliaTl, nas praticas que tratam da avaliagdo da gestdo de TI e da gestdo de seguranca
da informacao pela auditoria interna;

c) PessoasT1I, na pratica que trata da escolha de gestores segundo critérios previamente definidos;

d) iGestRiscosTI, pois as praticas de gestdo de riscos de TI ainda sdo pouco aplicadas, apesar da
evolugdo observada;

e) iGestSeglnfo, que trata da gestdo da seguranca da informacdo, especialmente por apresentar
elevado numero de instituicdes em estagio inexpressivo de adogao das praticas relativas a gestao de
continuidade institucional e a gestdo de continuidade dos servigos de TI; e

f) iGestNiveisServicoTl, de forma geral, pois as praticas relacionadas com a gestdo de niveis de
servico de TI apresentam grande nimero de instituicdes em estagio inexpressivo de adogao pelas
institui¢Oes avaliadas.

250. Em sintese, o resultado do iGovTI mostra que houve evolugao das capacidades das organizagdes
publicas em realizar as boas praticas de governanca e de gestdo de TI. Isso parece indicar que as
instituigoes estdo respondendo positivamente a atuagdo do TCU concretizada nos trabalhos de
acompanhamento, acdes educativas e fiscalizagdes sobre esses temas. Também sinaliza estarem
sendo proficuas as agdes de orientacdo e regulamentacdo desenvolvidas por orgdos que detém
competéncias de coordenagdo e supervisdo sobre esses temas. Apesar disso, diversos aspectos
avaliados ainda se encontram muito aquém do que seria desejado, merecendo acompanhamento
permanente do TCU e, eventualmente, acdes especificas de controle externo para indugdo de
aperfeigoamentos.

6. PERFIL DE GOVERNANCA E GESTAO DE CONTRATACOES
6.1. Indice de Governanca e Gestio de Contratacdes (IGovContrat)

251. O Indice de Governanga e Gestio de Contratagdes (IGovContrat) ¢ formado pelos agregadores
GovernancaContrat (Indice de Governanga das Contratagdes) e IGestContrat (Indice de Gestdo das
Contratagdes). A composigdo e os resultados desses dois agregadores serdo comentados a seguir, nas
secoes 6.2 e 6.3, respectivamente.

252. O relatorio do Acérdao 2.699/2018-TCU-Plenario, que apresentou os resultados comparativos
entre 0 iGG 2017 e 2018, informou a melhora do IGovContrat, do GovernancaContrat ¢ do
IGestContrat. Observa-se, na figura 69, que tal evolucdo persistiu em 2021, comparando-se 0s
resultados com os de 2018.

253. Apesar da melhora, cabe mencionar que o panorama obtido ndo se mostra satisfatorio,
considerando que mais de 1/3 dos respondentes declara estar em estagio inicial de capacidade em
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governanga das contratagdes (coluna GovernancaContrat, na figura 68) e apenas 23% se consideram
no estagio aprimorado na gestao (coluna iGestContrat, na figura 68).

254. Sobre o assunto, a nova Lei de Licitagdes e Contratos (Lei 14.133/2021), que incorporou boas
praticas de governanca em seus dispositivos, transferiu, em seu art. 11, paradgrafo unico, a alta
administra¢do do 6rgdo ou entidade, a responsabilidade por promover a governanga das contratagdes
e implementar processos e estruturas para avaliar, direcionar € monitorar os processos licitatdrios e
o0s respectivos contratos, a exemplo de gestdo de riscos e controles internos.

255. De acordo com a norma, ao percorrer esse caminho pretende-se ampliar o alcance dos objetivos
do processo licitatorio (selegdo da proposta mais vantajosa, tratamento isondmico, justa competicao,
incentivo a inovacdo e desenvolvimento nacional sustentavel), além de promover um ambiente
integro e confiavel, assegurar o alinhamento das contratacdes ao planejamento estratégico e as leis
orgamentarias e promover eficiéncia, efetividade e eficacia nas contratagdes.

256. Espera-se, portanto que, com a aplicacdo da referida Lei, o cenario continue evoluindo nos
proximos anos.

Figura 68 - iGovContrat: capacidade em governanca e gestido de contratacdes
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 69 - iGovContrat: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

6.2. Governanca das Contratacoes

257. O indice de Governanga das Contratagdes (GovernancaContrat) foi composto por dois
agregadores:

a) 2134, que avaliou o desdobramento da estratégia organizacional na gestdo das contratagdes,
contemplando: defini¢do de diretrizes e de papeis e responsabilidades para orientar a gestdo; além do
estabelecimento dos parametros necessarios a medi¢ao do seu desempenho; e

b) 2154, que questionou se a lideranga monitora o desempenho da gestio de contratacdes.

258. Os resultados observados na figura 70 sugerem que 68% das organizacdes respondentes estdo
nos niveis intermedidrio ou aprimorado no que diz respeito & promog¢do da gestao estratégica na area
de contratagdes (coluna 2134). Esse percentual, no entanto, ndo é acompanhado pela pratica 2154,
cujo cenario aponta que mais da metade dos respondentes esta no nivel inicial na pratica de monitorar
o desempenho da gestdo. Essa diferenga mostra que, quase % das organizagdes elabora o plano de
monitoramento, mas nio o executa.

Figura 70 - GovernancaContrat: capacidade em governanca das contratacdes
[peca 1060]
Fonte: elaboracao propria

259. A figura 71 demonstra a melhoria do cenario, comparando-se os agregadores 2137 e 2138
(avaliados em 2018) com os correlatos em 2021: 2134 e 2154, respectivamente (conforme disposto
nos apéndices C e D). Nao se pode olvidar, no entanto, que ainda h4 amplo espaco para melhoria,
principalmente na boa pratica de monitorar o desempenho (2154), papel que compete a lideranca da
organizagao.

260. Cabe mencionar que os itens 3121G e 3123D, que tratavam da atuag@o da auditoria interna na
func¢do de contratagdes, foram excluidos do questiondrio apos a revisdo realizada em 2019 (descrita
no item 28 deste relatorio) e, portanto, ndo compdem mais o GovernancaContrat.

Figura 71 - GovernancaContrat: comparativo entre 2018 e 2021
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[peca 1060]
Fonte: elaboracao propria
6.3. Gestiao das Contratacoes

261. A figura 72 apresenta o Indice de Gestdo das Contratagdes (iGestContrat). O conjunto de
praticas que formam esse indicador foi ampliado em 2021, tornando-o mais abrangente (figura 73).
Atualmente, ele esta composto pelos seguintes agregadores:

c) IntegrContrat, que versa acerca dos valores fundamentais e dos padrdes de comportamento a serem
seguidos pelas equipes que atuam no processo de contratagdes;

d) Pessoas, que avalia se a organiza¢do possui mecanismos para desenvolver a capacidade dos
gestores e dos colaboradores que atuam na fungdo de contratagdes;

e) Processos, que aborda a existéncia de plano de contratacdes e a definigdo dos processos de trabalho
para as etapas de planejamento, selecdo do fornecedor e gestao dos contratos;

f) RiscoContrat, que trata da gestdo dos riscos enfrentados pela area de contratagdes, e ainda, em
cada um dos processos de contratacao;

g) GestContrat, que estimula o método de contratagdo com foco em resultados, com reflexos na forma
de pagamento aos fornecedores e na tomada de decisdo acerca de prorrogagdes ou renovagdes
contratuais; e

h) ContratSustent, que avalia a adogdo de critérios de sustentabilidade nas contratacdes, quando
praticavel.

262. Os resultados de cada um desses agregadores serdo comentados a seguir. Antes, porém, cumpre
mencionar que, apesar das duas praticas adicionais que compdem o iGovGest em 2021, os resultados
indicam melhoria no indicador e em seus agregadores comuns a 2018 (Processos, RiscoContrat,
GestContrat), com exce¢do do agregador ‘Pessoas’, que se manteve estdvel num patamar
insatisfatorio - 68% das organizagdes no estagio inicial (figura 73).

Figura 72 - iGestContrat: capacidade em gestio das contratacdes
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 73 - iGestContrat: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

263. Na ordem em que aparecem no questionario do iGG2021, o primeiro agregador do iGestContrat
a ser analisado ¢ o IntegrContrat.

264. O IntegrContrat foi formado por questdes que abordam a promocgao da ética nas contratagdes; e
a publicacdo, na internet, dos documentos de cada contratacéo.

265. A primeira questdo (4311) estimula que a organizacdo avalie se os normativos sobre ética,
aplicaveis aos seus gestores e colaboradores, e 0s controles internos gerais estabelecidos para tratar
riscos de fraude e corrupgdo sdo suficientes para promover a integridade na func¢do de contratagdes,
ou se precisam ser complementados para abordar aspectos especificos das atividades dessa fungdo.
Os resultados sugerem que 42% das organizagdes apresentam baixo nivel de maturidade nessa pratica
(figura 74).

266. Quanto a questdo 4312, que trata da publicidade dos documentos de cada contratagdo, nio era
esperado que 36% das organizagdes estivessem no estagio inicial (coluna 4312, figura 74), tendo em
vista o requisito legal para a adogao da pratica ser de 2011:

Art. 8° E dever dos 6rgdos e entidades publicas promover, independentemente de requerimentos, a
divulgacdo em local de facil acesso, no ambito de suas competéncias, de informagdes de interesse
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coletivo ou geral por eles produzidas ou custodiadas.

§ 1° na divulgacdo das informacdes a que se refere o caput, deverdo constar, no minimo: IV -
informagdes concernentes a procedimentos licitatdrios, inclusive os respectivos editais e resultados,
bem como a todos os contratos celebrados; (...)

§ 2° Para cumprimento do disposto no caput, os 6rgdos e entidades publicas deverao utilizar todos os
meios e instrumentos legitimos de que dispuserem, sendo obrigatdria a divulgagdo em sitios oficiais
da rede mundial de computadores (internet). Lei 12.527/2011 (Lei da Transparéncia)

Figura 74 - IntegrContrat: capacidade em promover a integridade nas contratagdes
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

267. A figura 75 apresenta os resultados do Indice de Capacidade em gestdo de Pessoal de
Contratagdes (Pessoas), formado pelas trés questdes que compdem a pratica 4320 (desenvolver a
capacidade da area de contratagdes). Tais questdes avaliam a existéncia de mecanismos para
desenvolver, atrair e reter gestores e colaboradores na area de contratacdes como, p. ex: defini¢do da
demanda de pessoal para a area de contratagdes; definicdo e documentagdo de perfis profissionais
desejados; escolha/alocacdo de gestores e colaboradores com base nos perfis definidos; avaliacao de
desempenho; capacitacio.

268. O indicador Pessoas foi o que apresentou o pior resultado comparado aos demais agregadores
do iGestContrat (figura 72), ndo havendo melhora com relagcdo a 2018 (figura 76).

269. Cabe explicar que, no questionario do iGG2018, as questdes relativas a pessoas na fungdo de
contratacdes eram abordadas em itens de verificagdo do grupo 4100 - gestdo de pessoas. Em 2021,
as questoes foram aplicadas no d&mbito do grupo 4300 - gestdo de contratacdes, de forma a obter
autoavaliagdo especifica dessa fungdo, respondida sob a perspectiva da area de contratagdes da
organizagao.

270. Os resultados de 2021 confirmaram o quadro apresentado em 2018: o desenvolvimento de
capacidades na fung¢do de contratagdes € critico, com quase 70% dos respondentes no estagio inicial,
estando 30% deles no estagio inexpressivo (coluna Pessoas, figura 75).

271. O cenario mais preocupante foi o indicado na questdo 4323, que avalia a existéncia de
mecanismos para atrair e reter colaboradores na area de contratagdes (80% no estagio inicial - figura
75).

272. As deficiéncias apontadas podem se refletir em alta rotatividade dos ocupantes dos
cargos/funcdes da area de contratagdes, em baixa qualidade dos trabalhos desempenhados e em
inseguranca ¢ desmotivacao das equipes envolvidas.

Figura 75 - Pessoas: capacidade em gestio de pessoal de contratacdes
[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

Figura 76 - Pessoas: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

273. Quanto ao Indice de Capacidade em Processos de Contratagdes (Processos), observa-se pequena
melhora comparado a 2018 (figura 78), mas essa evolucdo ndo é acompanhada pelos seus
agregadores 4322 e 4323, que pioraram comparados aos seus correlatos em 2021: 4342 e 4343.

274. O agregador 4311, que trata da elaboragdo de plano anual de compras (PAC) foi a que
apresentou melhora acentuada, reduzindo de 52% o percentual de organizacdes no estagio inicial,
em 2018 (coluna 4311, figura 78), para 30% em 2021 (coluna 4331, figura 78).

275. Ocorre, contudo, que essa pratica foca a elaboragdo e a aprovacdo do plano de compras, mas
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ndo aprofunda a avalia¢do para abordar o uso efetivo do PAC como instrumento de planejamento
das contratacdes. Assim, recente trabalho do TCU, julgado por meio do Acordao 1.637/2021-TCU-
Plenario, constatou o preenchimento do PAC como mera formalidade em 72 organizagdes que
participaram da avaliagdo.

276. Dentre as deficiéncias de governanga constatadas, destacaram-se: falta de apoio da lideranca,
que apenas aprova o PAC mas ndo assegura a sua execu¢do; auséncia de cronograma para a
realizacdo das compras listadas no PAC; falta de capacitagdo das equipes responsaveis pela
elaboracdo e acompanhamento do plano; falta de comunicac@o do plano as unidades organizacionais
(Relatorio do Acordao 1.637/2021-TCU-Plenario, itens 54 a 56).

277. Como a obrigatoriedade de elaboracdo do PAC, antes prevista em normativos infralegais
(instrugdes normativas da Seges/ME), foi positivada na legislag@o nacional, por meio da nova Lei de
Licitacdes e Contratos (14.133/2021, art. 12, inciso VII), a questdo 4331 pode ser repensada para os
proximos trabalhos do iGG, a fim de abordar ndo somente a formalizagcdo do plano, mas seu uso
efetivo pela organizagao.

Figura 77 - Processos: capacidade em processos de contratacoes
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 78 - Processos: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

278. O indicador RiscoContrat (capacidade em gestdo de riscos das contratagdes) acompanhou a
evolucdo da pratica de governanga publica que aborda a gestdo de riscos para toda a organizagdo
(2110), tratado na secdo 3.3: houve melhora significativa comparando os resultados com os obtidos
em 2018 (figura 80). Mas de forma semelhante ao apresentado na pratica 2110, o cendrio atual ainda
revela baixa maturidade em gestdo de riscos das contratagdes em 47% dos respondentes (coluna
RiscoContrat, figura 79).

Figura 79 - RiscosContrat: capacidade em gestiao de riscos das contratacdes
[peca 1060]

Fonte: elaboracao propria

Figura 80 - RiscosContrat: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

279. Quanto ao indicador GestContrat, apesar da evolu¢do para melhor (figura 82), ainda ¢ alto o
percentual de organizagdes no estagio inicial no que diz respeito a ado¢ao de métricas objetivas para
mensuracao de resultados do contrato e vinculagdo da remuneragdo da contratada ao desempenho
apresentado: 40% (figura 81, coluna 4361).

280. Como esclarece o RBG (BRASIL, 2020, p. 183):
Contratos com base em desempenho tém as seguintes caracteristicas, entre outras:

a) descrevem os requisitos em termos de resultados exigidos, ao invés de especificar como o trabalho
deve ser realizado;

b) definem padrdes de desempenho mensuraveis;

¢) descrevem como o desempenho da contratada sera avaliado em um plano de garantia de qualidade;
e

d) identificam e usam incentivos positivos e negativos, quando apropriado.
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Deve-se dar preferéncia ao modelo de execucdo indireta de servicos baseado na prestacdo e
remuneracao de servigos mensuradas por resultados, considerando as vantagens advindas de sua
aplicagdo (Decreto-Lei 200/1967 art. 10 § 7°; Acorddo TCU 786/2006-P).

281. Cite-se também a Lei 14.133/2021, que dispoe:

Art. 88 § 3° A atuacgdo do contratado no cumprimento de obrigacdes assumidas sera avaliada pelo
contratante, que emitird documento comprobatorio da avaliagdo realizada, com mengdo ao seu
desempenho na execugdo contratual, baseado em indicadores objetivamente definidos e aferidos, e a
eventuais penalidades aplicadas, o que constara do registro cadastral em que a inscrigao for realizada.

§ 4° A anotacdo do cumprimento de obrigacdes pelo contratado, de que trata o § 3° deste artigo, sera
condicionada a implantagdo e a regulamentacdo do cadastro de atesto de cumprimento de obrigagdes,
apto a realizagdo do registro de forma objetiva, em atendimento aos principios da impessoalidade,
daigualdade, da isonomia, da publicidade e da transparéncia, de modo a possibilitar a implementagdo
de medidas de incentivo aos licitantes que possuirem 6timo desempenho anotado em seu registro
cadastral.

Art. 144. Na contratagdo de obras, fornecimentos e servigos, inclusive de engenharia, podera ser
estabelecida remuneragdo variavel vinculada ao desempenho do contratado, com base em metas,
padrdes de qualidade, critérios de sustentabilidade ambiental e prazos de entrega definidos no edital
de licitagdo e no contrato.

Figura 81 - GestContrat: capacidade em contratar e gerir com base em desempenho
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

Figura 82 - GestContrat: comparativo entre 2018 e 2021

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

282. A capacidade em realizar contratagdes sustentdveis (indicador ContratSustent, figura 83) foi
avaliada pela primeira vez no iGG de 2021. Como explicado no RBG (BRASIL, 2020, p. 184):

Esta pratica se refere a adocdo de critérios e praticas sustentaveis nas contrata¢des, quando possivel,
incluindo a aprovagdo de Plano de Logistica Sustentavel, contendo objetivos, papéis e
responsabilidades definidos, os critérios e as praticas de sustentabilidade adotados, acdes, metas,
prazos de execucdo ¢ mecanismos de monitoramento ¢ avaliagdo, que permitam a organizagao
estabelecer praticas de sustentabilidade e racionalizagdo de gastos e processos; ¢ descrigdo, nos autos
ou processos de cada contratacao, dos aspectos de sustentabilidade cabiveis.

283. A nova Leide Licitagdes (Lei 14.133/2021), incorporou, em seus arts. 5° e 11, o
desenvolvimento nacional sustentavel dentre os principios e objetivos do processo licitatdrio, como
ja havia estabelecido a Lei 8.666/1993, em seu art. 3°:

Lei 14.133/2021 art. 5° na aplicagdo desta Lei, serdo observados os principios (...) do
desenvolvimento nacional sustentavel (...).

Lei 14.133/2021 art. 11. O processo licitatorio tem por objetivos:
(...) IV - incentivar a inovagdo e o desenvolvimento nacional sustentavel.

Lei 8.666/1993 art. 3° A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selegdo da proposta mais vantajosa para a administragdo e a promocdo do
desenvolvimento nacional sustentavel (...) (Redagdo dada pela Lei 12.349, de 2010.

284. Dessa forma, o cenario obtido no 1GG2021, que aponta 46% das organizacdes no estagio inicial
de capacidade nessa pratica (figura 83), mostra-se aquém do esperado, considerando as referéncias
jé existentes na legislacdo brasileira.

Figura 83 - ContratSustent: capacidade em realizar contratacdes sustentaveis
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[peca 1060]
Fonte: elaboracao propria
7. PERFIL DE GOVERNANCA E GESTAO ORCAMENTARIAS

285. O modelo or¢amentario brasileiro ¢ definido na Constituigdo da Republica Federativa do Brasil
(CRFB), compondo-se de trés instrumentos: o Plano Plurianual (PPA), a Leide Diretrizes
Orgamentarias (LDO) e a Lei Or¢camentaria Anual (LOA). O orgamento publico sofreu significativa
evolu¢do para atender as necessidades crescentes do Estado Moderno, sendo de densa relevancia as
reformas constitucionais da tltima década e as normas gerais de finangas publicas que orientam o
or¢amento publico, cujo alcance dos objetivos passa pela formulacao de indicadores, monitoramento
e avaliagdo permanente dos indices de governanga orcamentaria.

286. A manutengdo de um sistema de controle de custos e de avaliacdo dos resultados dos programas
financiados com recursos dos orcamentos (art. 4°, Lei de Responsabilidade Fiscal) e a exigéncia de
normas gerais que orientem a gestao orcamentaria para a sustentabilidade da divida publica, mediante
a definicdo de indicadores e niveis de compatibilidade dos resultados fiscais - que deve se pautar na
eficiéncia alocativa - com a trajetoria da divida (art. 163, VIII, CRFB), sdo alguns dos desafios das
préoximas décadas que exigem o aperfeigoamento da governanga or¢amentaria no setor publico e de
organizagdes privadas mantidas, no todo ou em parte, com recursos publicos.

287. Quanto ao marco regulatério, merecem ser destacados alguns normativos e decisdes do TCU
que contribuem para delinear o escopo e as particularidades dessas organizacdes sob a otica da
governanca orcamentaria:

a) Constitui¢do Federal, arts. 163 a 169: abrangem regras gerais sobre financgas publicas e o
planejamento or¢amentéario no setor publico brasileiro, que se materializa em trés instrumentos
devidamente encadeados, o PPA, a LDO e a LOA. Esta ultima compreende os Orgamentos Fiscal e
da Seguridade Social (OFSS), englobando os Poderes da Unido, seus fundos, 6rgdos e entidades da
administracdo direta e indireta (inclusive fundos e fundagdes instituidos e mantidos pelo Poder
Publico, e estatais dependentes), € o Or¢amento de Investimento das empresas em que a Unido, direta
ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto (estatais ndo dependentes).
Saliente-se que o Or¢amento de Investimento (OI) ndo abrange todas as despesas da entidade, as
despesas operacionais constam no Programa de Dispéndios Globais - PDG, ‘peca orcamentaria a que
se refere o art. 107, paragrafo unico, da Lei 4.320/1964, e constitui-se de um conjunto sistematizado
de informagdes econdmico-financeiras das empresas estatais que permite avaliar ¢ acompanhar a
execucao de receitas e dispéndios anuais’;

b) Lei 13.971/2019: instituiu o PPA da Unido para o periodo de 2020 a 2023, podendo-se destacar a
obrigatoriedade de os orgdos ¢ as entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional promoverem o alinhamento continuo entre os instrumentos de planejamento sob sua
responsabilidade, com vistas ao fortalecimento da governanca publica (art. 22). Desse modo, foi
estabelecido um prazo para que os orgdos e as entidades mencionadas elaborem ou atualizem seu
planejamento estratégico institucional de forma alinhada ao PPA 2020-2023 e aos planos nacionais,
setoriais e regionais (art. 22, § 2°);

¢) Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF (Lei Complementar 101/2000): estabelece normas de
finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal e abarca os Poderes (em todas as
esferas), os Tribunais de Contas ¢ o Ministério Publico, as administragdes diretas, os fundos, as
autarquias, as fundagdes e as empresas estatais dependentes. O foco da LRF ¢€ o equilibrio das contas
publicas, o que pressupde agdo planejada e transparente (art. 1°);

d) Lei de Responsabilidade das Estatais (Lei 13.303/2016 e Decreto 8.945/2016): dispde sobre o
estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, com
destaque para a obrigatoriedade de elaborarem carta anual, com ampla divulgagdo para o publico em
geral, contemplando a explicitagdo dos compromissos de consecugdo de objetivos de politicas
publicas pela empresa publica, pela sociedade de economia mista e por suas subsidiarias, em
atendimento ao interesse coletivo ou ao imperativo de seguranga nacional que justificou a autorizagao
para suas respectivas criagdes, com defini¢@o clara dos recursos a serem empregados para esse fim,

43

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o c6digo 69499037.



m‘b TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO TC 011.574/2021-6

bem como dos impactos econdmico-financeiros da consecucio desses objetivos, mensuraveis por
meio de indicadores objetivos (Lei 13.303/2016, arts. 8°, I, III, VIII, § 1°, e 23);

e) Acordio 991/2019-TCU-Plenario, relator ministro-substituto Weder de Oliveira: As organizagdes
do Sistema Social Auténomo devem observar as regras de contabilidade do setor publico. Suas
receitas decorrentes da arrecadagdo de contribuigdes sociais tém natureza tributaria, mas essas
organizacdes ndo integram OGU, possuem indicadores orgamentarios proprios e seus resultados ndo
sdo consolidados na forma da LRF; e

f) Acordaos 96/2016-TCU-Plenario (relator ministro-substituto Weder de Oliveira) e 341/2004-
TCU-Plenario (relator ministro Walton Alencar Rodrigues): com relacdo aos conselhos de
fiscalizacdo profissional, a manuten¢do de suas atividades, inclusive com o pagamento das despesas
inerentes ao seu funcionamento, € realizada pela cobranga de anuidades (contribui¢cdes sociais
devidas pelos profissionais regularmente inscritos em cada conselho profissional). Essas
contribui¢des sdo ditas parafiscais, com carater tributario. Os conselhos ndo participam do OGU e
ndo gerem receitas ¢ despesas de que resultem impactos nos resultados de gestdo fiscal a que alude
a LRF.

288. De acordo com a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a
governanga orgamentaria ‘refere-se a processos, leis, estruturas e institui¢des destinadas a garantir
que o sistema orcamentario atenda a seus objetivos de forma sustentavel e duradoura’ (tradugio livre)
(OCDE, 2015). Além disso, constitui-se do ‘processo de formulacdo do orgamento anual, supervisao
de sua execucdo e garantia do seu alinhamento com os objetivos publicos’ (tradugdo livre) (OCDE,
Principles of Budgetary Governance).

289. Nesse contexto, o relatério que acompanhou o Acordao 948/2016-TCU-Plenario, da relatoria
do Min. José Mucio Monteiro, que teve o objetivo de comparar boas praticas orcamentarias
estabelecidas por instituigdes internacionais com aquelas adotadas pela Administragdo Publica
Federal, assim destacou:

7. O ciclo das politicas publicas deve se apoiar, entre outros, em uma boa governanga orgamentaria,
visto que, incluindo a tradicional gestdo das finangas publicas, ela é essencial para a implementagao
de programas e servigos que garantam a alocagdo de recursos as areas para as quais foram
autorizados, bem como para que sejam adequadamente empregados nesse contexto. Uma governanca
orgamentaria saudavel constitui um processo eficaz de um estado estratégico e aberto. (OCDE,
2014b, p. 59).

8. Em vista disso, a OCDE consolidou boas praticas orcamentarias em dez principios registrados no
documento Recommendation of the Concil on Budgetary Governance (Recomendacdo da OCDE
sobre Governanga Or¢camentaria), publicado em fevereiro de 2015. De acordo com a Organizagao:

‘A recomendacdo fornece uma visdo concisa de boas praticas em todo o espectro da atividade
or¢amentaria, especificando em particular dez principios de boa governanga or¢amentaria, os quais
ddo orientagdes claras para a concepgdo, implementagdo e melhoraria dos sistemas orgamentarios
para enfrentar os desafios do futuro. A intengéo geral ¢ fornecer uma ferramenta de referéncia util
aos responsaveis por politicas publicas e profissionais de todo o mundo, e ajudar a assegurar que os
recursos publicos sejam planejados, administrados e utilizados de forma eficaz para trazer um
impacto positivo a vida dos cidaddos.” (OCDE, 2015, p. 5)

9. Antes, porém, de tratar dos dez principios da boa governanca or¢amentaria, convém
destacar que o presente trabalho adotara a distingdo terminoldgica entre governanga fiscal
(fiscal governance) e governanca orcamentaria (budgetary governance) apresentada por
Bijos.

10. Segundo esse autor, a governanga fiscal tende a tratar o gasto publico pela dimensao quantitativa
(equilibrio das contas publicas, resultado fiscal etc.), enquanto a or¢amentaria foca na dimensao
qualitativa (eficiéncia, eficacia e efetividade). Com efeito, os modelos de governanga nio operam
de forma pura e as referidas dimensées mostram-se interdependentes, especialmente na
governanca orcamentiria que, ‘em vez de tratar unicamente de um dos lados da moeda,
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preserva os elementos de governanca fiscal, mais centrados no equilibrio das contas publicas,
e a eles adiciona a dimensao qualitativa do gasto publico’. (BIJOS, 2014, p. 11).

11. O modelo de governan¢a orcamentaria aprovado pela OCDE adota justamente essa
bidimensionalidade, combinando e integrando as dimensées quantitativa e qualitativa do gasto
publico, tendo em vista a atual faceta do orcamento governamental, na qual se conjuga a
definicao de politicas publicas prioritarias, a implementacao de politicas fiscais, a definicao de
como os recursos serao obtidos e alocados e a prestacio de contas a sociedade. (grifos inseridos)

290. Segundo observado pela OCDE (2015), a boa or¢camentagdo apoia-se nos varios pilares da
governanga publica moderna: integridade, transparéncia, participa¢do, accountability ¢ uma
abordagem estratégica para planejar e alcangar os objetivos nacionais. Portanto, um instrumento
essencial na arquitetura da confianga entre os estados e seus cidaddos.

291. Enquanto a governanca relaciona-se ao direcionamento, monitoramento, supervisao e avaliagao,
a gestdo cuida dos processos organizacionais, como planejamento, execucdo, controle, manejo de
recursos ¢ poderes colocados a disposicdo de orgdos/entidades para alcance dos seus objetivos
(BRASIL, 2014, p. 32; BRASIL, 2020, p. 16 a 19). A gestao, por assim dizer, refere-se a forma como
os atores determinam e operam oS insumos € processos que geram produtos de forma a ter maior
efetividade (elevada satisfagdo da sociedade com os servigos publicos) e, se possivel, com maior
eficiéncia (a um menor custo) (BRASIL, 2018, p. 124).

292. Conforme relatado no RBG, a dimensao da gestdo orcamentaria passou a integrar o modelo de
governanga e gestdo organizacional em 2019 e decorreu da importancia do processo or¢amentario
para a consecucdo das metas organizacionais e para a efetiva entrega de resultados a sociedade
brasileira. Sua estruturacdo como dimensdo aplicavel as organizagdes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU contou com a colaboragdo da Semag ¢ da Secretaria do Or¢amento Federal
(SOF) do Ministério da Economia (BRASIL, 2020, p. 184).

293. Deve-se ressaltar o ineditismo, no exercicio corrente, da aplicagdo de questdes relacionadas a
governanga e gestdo or¢camentarias na autoavaliagdo em governanga organizacional, para fins de
aferi¢do do iGG 2021. Do ponto de vista da governanga, foram incluidas questdes sobre a definigdo
e o monitoramento do modelo de gestdo orcamentaria e financeira organizacional, que, por sua vez,
estdo abrangidas pelo mecanismo da estratégia governamental. Também foram incluidos
questionamentos relacionados ao processo orgamentario organizacional e se de alguma forma as
respectivas prioridades sdo contempladas no orgamento, assuntos atinentes as fun¢des da gestao.

294. Além do desafio de se tratar do primeiro exercicio em que essas questdes foram aplicadas, deve-
se considerar quao amplo e heterogéneo ¢ o universo dos respondentes. Entre os 378 respondentes,
constam 116 orgdos, 148 autarquias (sendo 28 conselhos profissionais), 54 estatais (sendo 18
dependentes de recursos do Tesouro Nacional e 36 ndo dependentes), 43 fundagdes e 17 paraestatais
(sendo 16 entidades do Sistema ‘S’). Ou seja, ha organizagdes integrantes dos Orgamentos Fiscal e
da Seguridade Social (OFSS) - a maioria (6rgdos, autarquias, exceto os conselhos profissionais,
estatais dependentes e fundacdes), do Or¢camento de Investimento - Ol (as estatais ndo dependentes)
e aquelas que de nenhuma maneira integram o Or¢amento Geral da Unido (OGU), caso do Sistema
‘S’ e dos conselhos profissionais, mas que estdo submetidas aos principios norteadores da
administra¢do publica e tém o dever de assegurar a transparéncia e de prestar contas ao TCU e a
sociedade.

295. Assim sendo, o desafio de se incluir a dimensdo da governanga e gestdo orgamentarias no
questionario do iGG tem como propoésito o incentivo para que as organizagdes adotem praticas
voltadas para o aperfeicoamento do processo orgamentario organizacional e do estabelecimento das
prioridades com vistas & consecucdo das metas organizacionais e a efetiva entrega de resultados a
sociedade.

7.1. Indice de Governanca e Gestio Or¢amentarias (iGovOrcament)

296. A figura 84 corresponde a distribuicdo das organizagdes por estidgio de capacidade em
governancga e gestdo or¢amentarias, representada pelo iGovOrcament e seus respectivos agregadores
(GovernancaOrcament e iGestOrcament). Conforme ja detalhado na se¢do 1.4 ¢ no apéndice A, o
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método de calculo dos indicadores contemplou abordagens estatisticas (como o Coeficiente Alfa de
Cronbach e o teste de esfericidade da amostra de Bartlett, além de outras) e foram obtidos resultados
excelentes a respeito da qualidade do questionario e das respostas, bem como adotaram-se
procedimentos para evitar a superestimacao da autoavaliacdo.

Figura 84 - iGovOrcament: capacidade em governanca e gestio orcamentarias
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

297. Os numeros indicam que as organizacdes consideram-se estar em melhor situagdo em relacao a
governanga orgamentdria em comparagdo com a gestdo orcamentdria, em que apenas 17% se
declararam em estagio aprimorado. Deve-se observar que, na média, os resultados desses
agregadores foram semelhantes para a administracdo direta e indireta, mas apresentaram variagdes
intra e entre seus grupos, segundo tabela a seguir.

Tabela 3 - iGovOrcament: média por grupos

Grupos ?ndicadores '
1GovOrcament |{GovernancaOrcament [iGestOrcament

IAdministracdo Direta 0,55 0,67 0,46
Ministérios 0,52 0,56 0,49
Casas Legislativas 0,33 0,26 0,39
Tribunais do Judiciario 0,57 0,73 0,47
\Administracdo Indireta 0,54 0,66 0,47
Autarquias  (exceto Conselhos (0,55 0,64 0,49
Profissionais)

Fundagoes Publicas 0,50 0,62 0,43
Estatais dependentes 0,63 0,72 0,57
Estatais ndo dependentes 0,65 0,88 0,50
Conselhos Profissionais 0,38 0,46 0,32
Servigo Social Auténomo 0,55 0,84 0,35

Fonte: elaboracao propria

298. Esses valores correspondem a nota média das autoavaliacdes realizadas pelas organizagdes ¢
variam de 0 a 1. Ha quatro faixas de classificacdo das respostas do questionario do iGG, que
encontram correspondéncia com os estagios apresentados no grafico para cada pratica: aprimorado
(0,7 a 1); intermediario (0,4 a 0,69); inicial (0,15 a 0,39) e inexpressivo (0 a 0,14).

299. Nota-se que, na média, as organizagdes se classificaram na faixa intermediaria. O
iGovOrcament, que abarca os agregadores referentes a governanga e gestdo or¢amentarias, das
estatais dependentes (0,63) e¢ das ndo dependentes (0,65) superaram a média do grupo da
administragdo indireta (0,54). Os resultados dos ministérios (0,52) e dos tribunais do judiciario (0,57)
ficaram proximos a média desse indicador (0,55) na administracao direta.

300. A figura 85 consolida os agregadores do iGG referentes as praticas de governanga e gestdo
orgamentarias detalhados neste capitulo, segregados em trés categorias definidas em razdo da
composi¢do do OGU, a saber: organizagdes integrantes dos OFSS (administragdo direta e indireta,
abrangendo 6rgdos, fundos, autarquias, fundacdes publicas e estatais dependentes), do OI (estatais
ndo-dependentes) e as demais.

Figura 85 - Capacidade em Governanca e Gestao Orcamentarias por grupos
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1.00
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0,60 Capacidade em definir o modelo de gestio
orcamentaria e financeira
0.50
B Capacidade em monitorar a gestdo
0.40 orcamentaria e financeira
miGestOrcament (agregador)
0.30
0.20 Capacidade em estabelecer o processo
orcamentario
0.10 M Capacidade em contemplar adequadamente as
prioridades no orgamento
0,00
OFSS - Org. Fiscale da  OI - Orcamento de Demais
Seg. Social Investimento

Fonte: elaboragdo propria

301. A distribui¢do demonstra que as organizacdes dos OFSS, na média, classificaram-se no estagio
intermediario para esses indicadores (0,4 a 0,69), resultado inferior ao do grupo das estatais ndo
dependentes e pouco melhor do que o do grupo representado pelas organiza¢des nao integrantes do
OGU.

302. Os detalhes dos agregadores serdo apresentados nos graficos a seguir.

7.2. Governan¢a Or¢camentaria

303. A governanga or¢amentaria foi avaliada por meio de duas praticas:

a) estabelecer o modelo de gestio orcamentéria e financeira - questdo 2135; e

b) monitorar o desempenho da area de gestdo or¢amentaria e financeira - questio 2155.

304. A figura 86 apresenta a distribui¢ao das organizagoes por estagio de capacidade em governanga
orcamentaria.

Figura 86 - GovernancaOrcament: capacidade em governanc¢a or¢camentaria
[peca 1060]
Fonte: elaboracao propria

305. Verifica-se que mais da metade dos respondentes fizeram uma autoavaliagdo positiva acerca da
adogdo dessas praticas, em que afirmaram haver, por parte da alta administragdo, a definicdo do
modelo de gestdo orcamentaria e financeira da organizacao (64%), e o respectivo monitoramento do
seu desempenho (55%). Entretanto, nota-se que um quarto dos respondentes se consideraram no
estagio inicial ou inexpressivo quanto a essas praticas.

306. Na tabela abaixo, apresenta-se o resultado médio para esse agregador, por grupos de

organizagoes.
Tabela 4 - GovernancaOr¢ament: média por grupos
Capacidade em definir o |Capacidade em
modelo de  gestdo monitorar a gestdo
Grupos GovernancaOrcament |orcamentaria e |orcamentaria e
financeira financeira
(Pratica 2135) (Pratica 2155)
IAdministragao 0,67 0,68 0,66
Direta
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Ministérios 0,56 0,51 0,62
Casas 0,26 0,33 0,19
Legislativas

Tribunais do [0,73 0,75 0,70
Judiciario

IAdministragcdo 0,66 0,70 0,61
Indireta

|Autarquias 0,64 0,69 0,58
(exceto

Conselhos)

Fundagoes 0,62 0,65 0,58
Estatais 0,72 0,79 0,64
dependentes

Estatais nao (0,88 0,89 0,87
dependentes

Conselhos 0,46 0,49 0,44
Profissionais

Servico  Social (0,84 0,82 0,86
IAutonomo

Fonte: elaboragdo propria

307. Verifica-se que, na média, as autoavaliagdes da administracdo direta e indireta tiveram
resultados parecidos, € que tribunais do judiciario (0,73) e as estatais nao dependentes (0,88) tiveram
o melhor desempenho, em cada grupo, no que se refere a capacidade em governanga or¢amentaria
(GovernancaOrcament).

7.3. Gestao Or¢camentaria

308. A gestdo orcamentaria também foi avaliada por meio de duas praticas:

a) Estabelecer o processo or¢amentario organizacional (questdes 4411 a 4415); e

b) Contemplar adequadamente as prioridades no orgamento (questdes 4421 a 4423).

309. A figura 87 apresenta a distribuicdo das organizagdes por estagio de capacidade na pratica
‘estabelecer o processo orgamentario’. A pratica foi formada pelas seguintes questdes:

a) 4411. O processo de trabalho para elaboracdo anual da proposta or¢amentaria esta definido;
b) 4412. Sdo acompanhados indicadores que permitem gerenciar o processo orgamentario;

c) 4413. O alinhamento da or¢amenta¢do com o planejamento estratégico da organizagdo ¢
providenciado;

d) 4414. Metas formais de economia financeira sdo estabelecidas; e

e) 4415. Ha adequada previsdo de recursos or¢gamentarios no PLOA.
Figura 87 - Capacidade em estabelecer o processo or¢camentario
[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

310. Segundo as respostas declaradas e o método de andlise descrito no apéndice A, pode-se afirmar
que 73% das organizagdes estariam em estagio de capacidade inicial em definir metas de economia
financeira (4414, figura 87). Esse resultado pode estar relacionado ao fato de que a maior parte do
orcamento das organizagdes integrantes dos OFSS se refere a despesas obrigatorias ou de carater
continuado, restando pouco espaco fiscal para a despesa discricionaria.

311. Em todo caso, chama-se a atencdo para a reflexdo necessaria acerca da economia indireta que
pode advir do aumento da eficiéncia na prestagdo de servigos publicos ou no desempenho da
competéncia institucional, mantendo-se os custos constantes. Ou seja, ‘fazer mais com o mesmo’.
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Ademais, no contexto do Novo Regime Fiscal (‘Teto de Gastos’), instituido pela Emenda
Constitucional 95/2016, ¢ desejavel que o aprimoramento da eficiéncia ndo se dé apenas nos
programas governamentais finalisticos, mas também nos programas de manutencdo e gestdo das
organizagdes, o que liberaria espaco fiscal para a realizagdo de outras despesas.

312. Também € notdrio o reduzido percentual no estdgio de capacidade aprimorado quanto ao
alinhamento da or¢amentagdo com o planejamento estratégico da organizacao - por volta de 39%
(4413, figura 87). Esse resultado indica o descolamento entre esses instrumentos.

313. Para as organizagdes que integram os OFSS, o resultado espelha os pontos de aprimoramento
identificados pelo Tribunal no processo de acompanhamento da elaboragdo do PPA 2020-2023 que
culminou nos Acorddos 2.515/2019 e 3.090/2020, ambos do Plenario e da relatoria do min. Vital do
Régo, assim como no relatorio que fundamentou o Parecer Prévio das contas presidenciais de 2020,
da relatoria do min. Walton Alencar Rodrigues (TC 014.922/2021-5).

314. Cabe ressaltar, conforme relatorio do Acordao 3.090/2020-TCU-Plenario, que, inicialmente, o
PPA 2020-2023 nao previu, na camada operacional, o desdobramento dos resultados esperados dos
programas em entregas de curto prazo e que dependeria da futura elaboragdo e revisao dos planos
estratégicos de ministérios, autarquias e fundagdes publicas federais. Posteriormente, houve a
estruturacdo do relatério de resultados intermediarios (RIs), que poderiam vir a configurar um
desdobramento do planejamento plurianual, que pudesse orientar as discussdes de alocagdo
orcamentaria a cada ano, representando o esforco necessario para a consecugdo do planejamento.
Entretanto, foram identificadas falhas, a exemplo da falta de previsdo de Rls para os exercicios
posteriores a 2020.

315. Destarte, a baixa capacidade na promogao do alinhamento da or¢camentag¢ao com o planejamento
estratégico da organizagdo, especialmente quanto as unidades or¢amentdrias que se inserem em
estruturas superiores dos OFSS, pode indicar dificuldade na realizagdo do alinhamento continuo entre
os instrumentos de planejamento sob responsabilidade da organizacdo com o preconizado no PPA
2020-2023, a despeito da determinacdo contida no art.22 da Lei 13.971, de 27/12/2019,
regulamentada pelo art. 17 do Decreto 10.321, de 15/4/2020. O Decreto, por sua vez, subdelegou
para a Secretaria de Gestdo da Secretaria Especial de Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital
do Ministério da Economia (Seges/ME), 6rgdo central do Sistema de Organizacdo e Inovagdo
Institucional do Governo Federal (SIORG), o papel de estabelecer a orientacdo normativa ¢ a
supervisdo técnica para que os ministérios e as suas entidades vinculadas elaborem ou atualizem os
seus planejamentos estratégicos institucionais.

316. Ademais, cumpre ressaltar que, anteriormente ao decreto, houve a edicdo da Instrucdo
Normativa 24, de 18/3/2020, da Seges/ME, que disciplinou a elaborag@o, a avaliagdo ¢ a revisao do
planejamento estratégico institucional, com definicdo dos elementos minimos: cadeia de valor da
instituicdo; identidade estratégica da institui¢do (missao, visdo de futuro, valores e mapa estratégico);
objetivos estratégicos e respectivas metas; indicadores, com seus atributos (féormula de calculo,
periodicidade de medigdo, linha de base e metas); e projetos estratégicos a serem desenvolvidos, com
seus atributos (principais entregas, com prazos e unidade responsavel).

317. De acordo com esses normativos, a elabora¢do ou atualizacdo do planejamento estratégico
institucional, pelos orgdos e entidades federais, teria o prazo maximo de doze meses a partir da
publicacdo da referida lei. Sendo que a responsabilidade pela promogao do alinhamento caberia aos
orgaos setoriais do Sistema de Planejamento e Or¢camento Federal e do SIORG. O calendario fixado
para 2020, todavia, coincidiu com a calamidade publica nacional de origem sanitaria (Covid-19), o
que pode ter influenciado o cronograma de elaboracdo do planejamento estratégico dos orgaos e
entidades.

318. A figura 88 apresenta a distribuicdo das organizagdes por estagio de capacidade na pratica
‘contemplar adequadamente as prioridades no orgamento’. A pratica foi formada pelas seguintes
questoes:

a) 4421. As prioridades, relacionadas com as atividades da organizagdo, que demandam recursos
orgamentarios sao conhecidas;
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b) 4422. No processo or¢amentario da organizagdo, ha tratamento das demandas de priorizagao
conhecidas; e

¢) 4423. A avaliacdo das politicas publicas executadas pela organizagdo (ou com sua participagdo) é
incorporada no processo or¢amentario.

Figura 88 - Capacidade em contemplar adequadamente as prioridades no orcamento
[peca 1060]
Fonte: elaboragdo propria

319. Segundo as respostas declaradas e o método de andlise descrito no apéndice A, tem-se que
apenas 13% dos respondentes consideram-se no estagio aprimorado em capacidade de contemplar
adequadamente as prioridades no or¢amento, 61% estariam no estagio inicial e 26%, no intermediario
(4420, figura 88).

320. Pelo exposto, observa-se que essa constatacdo no nivel das organizagdes se assemelha aos
achados recorrentes nas contas presidenciais a respeito da insuficiéncia de informagoes relativas as
prioridades ¢ metas da administragdo publica federal. Apenas para citar um exemplo, no Parecer
Prévio sobre as contas de 2020 foi recomendado ao Poder Executivo federal o aperfeigcoamento do
processo de defini¢do das prioridades e metas, em conformidade com o disposto no § 2° do art. 165
da Constitui¢ao Federal e com as diretrizes, objetivos ¢ metas estabelecidos pela Lei 13.971/2019
(Lei do PPA 2020-2023).

321. A baixa capacidade expressa pelo resultado do agregado (4420) se mantém em todas as questdes
que compreendem a pratica, podendo-se destacar que 75% das organizagdes estariam em estagio de
capacidade inicial quanto a incorporagdo, no seu processo or¢amentario, da avaliagdo das politicas
publicas executadas pela organizacao (ou com sua participagao).

322. O conceito de politica publica adotado pelo TCU ndo se limita aos programas finalisticos
ministeriais, cabendo destacar algumas de suas nuances como se extrai dos seguintes trechos do
Referencial de Controle em Politicas Publicas (BRASIL, 2020b):

Considerando o mandato e as competéncias dos 6rgaos de controle externo no Brasil, para fins do
presente Referencial de Controle de Politicas Publicas, sdo consideradas politicas publicas o conjunto
de intervengdes e diretrizes emanadas de atores governamentais®, que visam tratar, ou nao’,
problemas publicos e que requerem, utilizam ou afetam recursos publicos?.

Dentro desse contexto sdo consideradas politicas publicas® ndo apenas aquelas explicitas em atos
normativos, como por exemplo as constantes dos programas e planos governamentais (plurianuais'?,
nacionais, setoriais, regionais, organizacionais), mas, também, outras agcdes concretas e diretrizes,
emanadas de atores politicos/governamentais, mesmo que nao regulamentadas em ato normativo,
que orientam a agdo, ou inagdo, estatal ¢ da sociedade quanto ao tratamento de problemas publicos.

323. Além dessas defini¢des, na contextualizagdo do mencionado referencial tem-se ainda a seguinte:

Ao conjunto de diretrizes e intervengdes® do estado, feitas por pessoas fisicas e juridicas, publicas
e/ou privadas®*, com vistas a tratar o problema putblico, da-se o nome de politicas ptblicas>.

SAquelas politicas que sdo elaboradas, estabelecidas e coordenadas por atores governamentais, no
ambito de suas competéncias legislativas, executivas e judiciarias, também sdo conhecidas como
politicas governamentais (SECCHI, 2017).

324. Assim sendo, além das politicas finalisticas, as politicas inerentes a organizacdo, em geral
relacionadas a programas de manutengdo e gestdo, assim como a realizacdo da sua missdo
institucional, considerando tratar-se de atividades financiadas com recursos publicos, também sdo
abrangidas pelo conceito do referencial.

325. Portanto, a incorporagdo da avaliacdo das politicas publicas no processo orgamentario
organizacional, especialmente no cenario de restricdo fiscal, pode colaborar para a escolha de
alternativas de aplicag¢do de recursos mais eficientes, que tragam resultados melhores com menores
custos.
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326. Nessa linha, o Acordao 2.515/2019-TCU-Plenario (rel. min. Vital do R€go), no que diz respeito
aos programas finalisticos do PPA 2020-2023, recomendou que fossem definidas as atribuigdes e as
responsabilidades quanto ao seu monitoramento, instituindo critérios técnicos de priorizagdo da
avaliagdo de programas do plano plurianual que especifiquem a periodicidade das avaliagdes, a
participacdo dos gestores das politicas setoriais e as providéncias a serem tomadas diante dos
resultados das avaliagdes.

327. Essa necessidade foi recentemente constitucionalizada pela EC 109/2021, que inseriu os
seguintes dispositivos na Constituigao:

Art. 37.
(..)

§ 16. Os orgaos e entidades da administragdo publica, individual ou conjuntamente, devem realizar
avaliacdo das politicas publicas, inclusive com divulgacao do objeto a ser avaliado e dos resultados
alcangados, na forma da lei.

Art. 164-A. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios devem conduzir suas politicas
fiscais de forma a manter a divida publica em niveis sustentaveis, na forma da lei complementar
referida no inciso VIII do caput do art. 163 desta Constituigao.

Paragrafo unico. A claboragdo e a execucdo de planos e orcamentos devem refletir a
compatibilidade dos indicadores fiscais com a sustentabilidade da divida. (grifamos)

328. Em razdo do carater heterogéneo das organizac¢des consideradas na amostra do iGG, hé que se
refletir, oportunamente, sobre a inovagdo legislativa introduzida pelo § 16 do art. 37 da CRFB, que
prevé a possibilidade de realizacdo conjunta de avaliacdo das politicas publicas. Essa diretriz
constitucional é importante, de forma a evitar a sobreposicdo de esforcos e recursos voltados para a
avaliacdo de politicas publicas de entidades autdbnomas com objetivos comuns vinculadas a um
mesmo ministério, a exemplo das universidades autarquicas.

329. O Indice de Gestdo Orcamentéria, representado na figura 89, agrega as praticas 4410 e 4420.
Figura 89 - iGestOrcament: capacidade em gestao orcamentaria

[peca 1060]

Fonte: elaboragdo propria

330. Observa-se que apenas 17% dos respondentes estariam no estidgio de capacidade aprimorada
quanto a adocdo das praticas relacionadas a gestdo orgamentaria, sendo que 43% estariam no estagio
inicial e 40%, no intermediario.

331. Logo abaixo, tem-se uma tabela com o resultado médio para esses agregadores, por grupos de
organizacdes de mesmo segmento de atuagao.

Tabela 5 - iGestOrcament: média por grupos

Capacidade em |Capacidade em contemplar

Grupos :GestOrcament estabelece’r.o processo ad.eql.ladamente as
orcamentario prioridades no or¢amento
(Pratica 4410) (Pratica 4420)

IAdministragao 0,46 0,50 0,46

Direta

Ministérios 0,49 0,53 0,44

Casas Legislativas (0,39 0,50 0,28

Tribunais do (0,47 0,61 0,32

Judiciério

IAdministragao 0,47 0,54 0,38

Indireta
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IAutarquias 0,49 0,54 0,43
(exceto

Conselhos)

Fundagoes 0,43 0,51 0,34
Estatais 0,57 0,60 0,54
dependentes

Estatais nao (0,50 0,65 0,34
dependentes

Conselhos 0,32 0,42 0,22
Profissionais

Servigo Social (0,35 0,50 0,20
IAutonomo

Fonte: elaboracao propria

332. Quanto a capacidade de estabelecer o processo or¢amentario organizacional (Pratica 4410), a
autoavaliagdo dos grupos da administracdo direta e da indireta tiveram basicamente o mesmo
resultado médio, superior a 0,50. Dentro de cada grupo, os tribunais do judiciario e as estatais, tanto
dependentes quanto ndo dependentes, sairam-se um pouco melhores em suas autoavaliacdes.

333. Ja em relagdo a capacidade de contemplar adequadamente as prioridades no orgamento (Pratica
4420), as médias de todos os grupos foram inferiores a 0,50, exceto o das estatais dependentes que
tiveram a média de 0,54.

8. CONCLUSAO

334. Este trabalho, realizado no ambito do acompanhamento de cinco anos autorizado pelo
Acordao TCU 588/2018-Plenario, teve como principal objetivo obter o cenario atualizado acerca da
capacidade de governanca e de gestdo de organizagdes jurisdicionadas ao TCU, de modo a identificar
riscos sist€émicos; contribuir para o planejamento das agdes de controle do Tribunal; e induzir uma
mudanga de comportamento nessas organizagdes, estimulando a adogdo de boas praticas de
governanga e de gestdo.

335. Como segundo objetivo, o trabalho propunha implantar o sistema e-Governanga, para dar inicio
a autoavaliacdo de governancga e de gestdo publicas na modalidade de autosservigo.

336. Pode-se afirmar que o principal objetivo foi atingido, tendo em vista a obtengdo das informagdes
das unidades jurisdicionadas ao TCU, e analise dos dados, apresentados neste relatorio.

337. Quanto ao segundo objetivo, limitagdes impediram a sustentacdo do e-Governanga na
modalidade de autosservico, apesar de o sistema ter sido desenvolvido e utilizado para a coleta dos
dados do acompanhamento.

338. Pelas razdes apresentadas na se¢ao de limitagdes do trabalho e no processo administrativo TC
026.042/2021-5 , propdem-se informar a Segecex sobre os riscos de decontinuidade do trabalho do
1GG, bem como de seu autosservigo, caso a demanda de automatiza¢do do iGG nao seja priorizada
no Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI) do TCU.

339. Neste trabalho, além das dimensdes que ja compunham o iGG nos anos anteriores, foi avaliado,
pela primeira vez, o tema de governanga e gestdo orcamentarias. Considerando a heterogeneidade
das organizagdes respondentes, foram apresentados, para esse tema, os resultados do total dos 378
respondentes € 0s comparativos entre os grupos integrantes dos Orgamentos Fiscal e da Seguridade
Social, do Orcamento de Investimento, e aqueles que ndo integram o Or¢camento Geral da Unido
(OGU).

340. Mesmo com o aumento da complexidade da autoavaliacdo (com a inclusdo do tema de
governanga e gestdo orgamentarias), os resultados do presente trabalho mostraram melhoria nas
capacidades de governanga e gestdo das organizagdes respondentes, comparadas as observadas em
2018. Em 2021, o nimero de organizagdes com iGG em estagio aprimorado passou de 8% para 18%
e, em estagio intermedidrio, de 44% para 60%. Além disso, reduziu-se de 48% para 22% as
organizagdes no estagio inicial de capacidade em governanca e gestdo. A evolucdo mostra-se,
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portanto, como tendéncia positiva, tendo em vista que, no acompanhamento realizado em 2018,
também havia sido constatada evolugdo do cendrio comparativamente a 2017.

341. Considerando a importancia do tema, o principio da transparéncia e as diretrizes trazidas pela
Lei de Acesso a Informagao (LAI), propde-se autorizar que a SecexAdministragdo publique, na
internet, as respostas dos Questionarios Integrados de Governanga Publica, bem como os relatorios
individualizados das organizagdes respondentes, discriminando seus respectivos resultados e
comparagdes com os resultados gerais e resultados médios das organizagdes das suas areas de
atuagao.

342. Também levando em conta a utilidade das informagdes colhidas para o planejamento das agoes
de controle do Tribunal, propde-se o encaminhamento dos dados obtidos para as secretarias de
controle externo do TCU, para que possam considerar os resultados em seus trabalhos, e propor, de
acordo com o juizo de conveniéncia e oportunidade, acdes corretivas as organizacdes de suas
respectivas clientelas.

343. Por fim, dado o potencial de inducdo de melhorias nas organizagdes da Administragdo Publica
Federal e demais entes jurisdicionados do TCU, propde-se a divulgacdo das informacgdes
consolidadas em informativos e sumarios executivos.

9. PROPOSTA DE ENCAMINHAMENTO
344. Ante o exposto, submetem-se os autos a consideragdo superior propondo:

a) informar a Segecex sobre o risco de descontinuidade da avaliacdo de governanca publica
organizacional ¢ de seu autosservigo, caso a demanda de automatizagdo do iGG ndo seja priorizada
no Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI) do TCU, consoante 0s pontos expostos no
processo administrativo TC 026.042/2021-5;

b) autorizar a SecexAdministra¢do a: i) divulgar as informag¢des consolidadas decorrentes deste
acompanhamento em informativos e em sumarios executivos; ii) publicar, na internet, as respostas
dos Questionarios Integrados de Governanga Publica, bem como os relatérios individualizados das
organizacdes respondentes; iii) encaminhar os dados obtidos para as secretarias de controle externo
do TCU;

c¢) autorizar as secretarias de controle externo do TCU a realizarem, em autos apartados, as tratativas
acerca dos resultados e encaminhamentos deste trabalho com as organiza¢des de suas respectivas
clientelas; e

d) arquivar os presentes autos, nos termos do art. 169, inc. V, do RI/TCU.”

11. A proposta recebeu a concordancia da Secretaria de Controle Externo de Administragdao
(SecexAdmin), conforme pecas 1061-1062.

E o relatério.
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VOTO

Em exame, o terceiro Acompanhamento dos indices de governanca e gestdo dos 6rgaos e
entidades da Administragcao Publica Federal (1GG2021).

2. O trabalho d4 continuidade a fiscaliza¢do realizada em 2017 (1GG2017) que reuniu, num s6
instrumento de autoavaliacdo, os temas de governanga publica organizacional e de governanga e gestao
da tecnologia da informagao, de pessoas e de contratagdes, julgado por meio do Acordao 588/2018-
TCU-Plenario.

3. Naquela decisdo, o TCU determinou a manuten¢ao do acompanhamento, por cinco anos, a
fim de identificar riscos sistémicos, subsidiar o Tribunal ¢ o Congresso Nacional e acompanhar a
evolugao dos entes publicos nesse tema.

4. O segundo ciclo de avaliacdo foi realizado em 2018 ¢ julgado por meio do Acdrdao
2.699/2018-TCU-Plenario (1GG 2018), o qual constatou ter havido evolugdo nos indices em comparagao
com o ano anterior.

5. A fim de proporcionar mais tempo para que os o0rgaos pudessem implementar as medidas
necessarias ao aperfeicoamento de seus mecanismos de governancga e gestao, esta Corte decidiu efetuar
os acompanhamentos de forma mais esparsa. Ao mesmo tempo, desenvolveu o sistema e-Governanca,
com o intuito de tornar mais eficiente a coleta e o tratamento de informagoes.

6. Este ¢, portanto, o terceiro ciclo de avaliacao desde 2017, o qual inclui um novo tema: a
“Gestao Orgcamentaria”. Os dados apresentados compreendem o perfil integrado de governanga e gestao
(1GG), bem como, individualmente, os perfis de: a) governanga e gestdo organizacional (iGovPub); b)
governanga e gestdo de pessoas (iGestPessoas); ¢) governanca e gestdo de Seguranca e da Tecnologia
da Informacdo (iGestTI); d) governanca e gestdo de contratacdes (iGestContrat); e €) governanga e
gestdo orgamentarias (iGestOr¢ament).

7. Por solicitagdo do Ministro Augusto Nardes, o Relatorio de Acompanhamento também traz
uma analise comparativa entre a situagdo encontrada em 2018 e a verificada em 2021.

8. Ao todo, foram avaliadas 378 organizagdes, o que demonstra a abrangéncia e a magnitude
do trabalho.

9. Ao final do Relatorio, a Secretaria de Controle Externo de Administragao (SecexAdmin),
responsavel pela fiscalizagdo, propde, em pareceres uniformes, a divulgagao das informagdes colhidas,
como forma de subsidiar os planejamentos institucionais e a estruturagdo de acdes de melhoria em
governanga e gestdo das organizacdes avaliadas, e de auxiliar a Segecex no planejamento de acdes de
controle externo baseadas em gestao de riscos.

10. A SecexAdmin também sugere informar a Segecex acerca do risco de descontinuidade da
avaliacdo de governanga publica organizacional e de seu autosservico, caso a demanda de automatizagao
do iGG ndo seja priorizada no Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI) do TCU, consoante
0s pontos expostos no processo administrativo TC 026.042/2021-5.

11
11. Corroboro, na esséncia, a proposta da unidade especializada, utilizando os seus fundamentos
como minhas razdes de decidir.
12. Apenas no que se refere a sugestao de informar a Segecex sobre o risco de descontinuidade

da avaliagdo de governanga e gestdo, reputo ndo ser adequada a inclusdo de tal proposta no acérdao, uma
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vez que assunto dessa natureza deve ser tratado internamente em rito proprio, no ambito de processo
decisorio apropriado, relativo a constru¢ao do Plano Diretor.

13. Quanto aos demais itens da proposta, estou totalmente de acordo. A divulgacdo de
informacodes € essencial para que as instituigdes publicas continuem avangando nessa seara, bem como
para que a Segecex possa planejar de forma mais eficiente e eficaz as agdes de controle.

14. Os resultados obtidos pelas organizagdes no desenvolvimento de sua capacidade de
governanga e gestdo, desde o inicio dos trabalhos deste Tribunal, sdo animadores e dignos de elogios
aos membros e servidores desta Casa que se empenharam na promogao do tema, e, sobretudo, aos 6rgaos
e entidades publicas que se esforcaram na implementa¢ao das medidas necessarias ao aperfeigoamento
de seus sistemas de governanga e gestao.

15. Este terceiro ciclo de fiscalizacdo revela que houve significativa evolugao na capacidade de
governanga e gestao dos 6rgaos e entidades publicas entre 2018 e 2021.

16. Tomando-se como exemplo o indice de governanga publica (iGovPub) em 2018, observa-se
que 38% dos 6rgaos usados na comparagao estavam em estagio inicial de governanga, ao passo que, em
2021, esse indice baixou para 16%. Cerca de 6% passaram para o estagio intermediario e de 15% para o
aprimorado. O maior impacto na melhoria desses indices adveio do aperfeicoamento do mecanismo
“Estratégia”, em especial, no que se refere a ado¢do de medidas relativas a “gestao de riscos”.

17. Vejo que as acdes do Tribunal e a expedig¢do de orientagdes, normativos e manuais (Decreto
9.203/2017, Lei das Estatais - Lei 13.303/2016, referenciais do TCU, manuais da Controladoria Geral
da Unido etc.) realmente surtiram efeito.

18. Melhorias também foram observadas no iGovPessoas, no iGovTI e no iGovContrat, cujos
indices de 6rgdos em estagio inicial baixaram, respectivamente, de 55%, 43% e 41% para 24%, 33% e
28%.

19. O indice de governanca e gestdo orcamentarias (iGovOr¢ament), que comegou a ser
avaliado neste ano, revelou que 30% das organizagdes estdo em estdgio inicial, 41% em estagio
intermediario e 29% em estagio avangado.

20. Dos cinco temas examinados, constata-se que o que necessita de mais atengao atualmente ¢
o de Governanga e Gestdo em TI, seguido pelo de Governanga e Gestao Orgamentaria. Se considerarmos
as mudangas trazidas pela pandemia de Covid-19, com o aumento da demanda por processos de trabalho
informatizados e a necessidade de maior eficiéncia orgamentaria, resta indiscutivel a importancia de
tratarmos as defici€éncias encontradas nesses dois temas.

21. No caso do iGovTlI, os pontos de maior criticidade foram detectados nas seguintes agdes: a)
ampliacdo da oferta de servicos em meio digital, simplificacdo de exigéncias e de servicos, participacao
dos usuarios, seguranca de dados pessoais, interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade dos servigos;
b) avaliagdo periodica da gestdo e seguranca de TI pela auditoria interna; e c¢) gestdo de continuidade
institucional ¢ de continuidade de servigos de T1.

22. No que tange ao iGovOr¢ament, as deficiéncias mais significativas foram constatadas nos
quesitos: a) alinhamento da orcamentacdo com o planejamento estratégico da organizacdo; b)
estabelecimento de metas formais de economia financeira; e c¢) capacidade em contemplar
adequadamente as prioridades no orcamento.

23. Sobre este tltimo aspecto, anoto que 75% das organizacdes estdo em estagio inicial quanto
a incorporacao da avaliagdo das politicas publicas no processo or¢amentario. Isso significa dizer que a
alocacgao de recursos or¢amentarios muitas vezes nao esta condizente com as a¢des de maior eficacia no
alcance dos objetivos das politicas publicas.
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24. Avaliar de forma adequada as politicas publicas e utilizar o resultado dessa avalia¢do para
definir as prioridades na alocagdo de recursos publicos pode gerar resultados melhores com menos
custos, o que ¢ fundamental em um contexto de restricdo orcamentaria pds-pandemia.

25. Nas Contas Presidenciais de 2019 (TC 018.177/2020-4), ja havia chamado aten¢do sobre a
necessidade de melhor avaliar as politicas publicas e aperfeigoar alocagdo dos recursos. No meu voto,
mencionei um estudo comparativo realizado entre o beneficio de desoneragdo da cesta basica, criado em
meados dos anos 2000 e ampliado pela Lei 12.839/2013, e o Programa Bolsa Familia.

26. Em resumo, o estudo concluiu que o Programa Bolsa Familia ¢ significativamente mais
eficiente em favorecer as classes de menor renda do que a desoneragdo da cesta basica. Um gasto
orcamentario de R$ 28 bilhdes em 2016 no Programa Bolsa Familia resultou em redugdo de 1,7% na
desigualdade de renda, enquanto um gasto tributario de R$ 18,6 bilhdes na desoneragdo da cesta basica
ensejou redugdo de apenas 0,1% no indicador em questdo. Isso equivale a um indice de eficiéncia do
Programa Bolsa Familia doze vezes maior do que o da desoneragdo da cesta basica.

27. O exemplo ilustra o quanto a sociedade pode se beneficiar se as deficiéncias observadas no
campo da governanca e gestdo orcamentarias forem adequadamente saneadas.

28. Em relag@o ao iGovPessoas e ao iGovContratagdes, cumpre mencionar que ambos evoluiram
sobremaneira entre 2018 ¢ 2021.

29. No primeiro caso, o indice de instituigdes em estagio inicial em 2018 era de 55%, mas esse
valor foi reduzido para 24% em 2021. Todas as 4reas de governanga e gestdo de pessoas apresentaram
evolucdo. Todavia, ainda existem significativas oportunidades de melhoria no “monitoramento do
desempenho da gestdo de pessoas”, que, de maneira geral, € pouco realizado pela alta administragao, e
em acgdes de gestdo como “a definicdo, em termos qualitativos e quantitativos, da demanda por
colaboradores”, a “disponibilidade de sucessores qualificados” e o “desenvolvimento de ambiente de
trabalho positivo para o desempenho”.

30. No que se refere a governanga e gestdo de contratagdes, 28% das organizagdes estdo em
estagio inicial, 44% em estagio aprimorado e 28% em estagio avancado. As areas que mais necessitam
de aperfeicoamento sdo o “monitoramento do desempenho da gestdo de contratacdes”, da mesma
maneira que foi observado na “gestdo de pessoas” e as agdes relacionadas ao “desenvolvimento da
capacidade dos gestores e dos colaboradores que atuam na fun¢do de contratagdes”.

31. Sobre esse ultimo ponto, o relatério de acompanhamento destaca (peca 1060, p. 83):

“270. Os resultados de 2021 confirmaram o quadro apresentado em 2018: o
desenvolvimento de capacidades na fun¢do de contratagoes é critico, com quase 70% dos
respondentes no estagio inicial, estando 30% deles no estdgio inexpressivo (coluna Pessoas,

figura 75).
271. O cenario mais preocupante foi o indicado na questdo 4323, que avalia a existéncia de

mecanismos para atrair e reter colaboradores na area de contratagoes (80% no estagio
inicial - figura 75).

272. As deficiéncias apontadas podem se refletir em alta rotatividade dos ocupantes dos
cargos/fungoes da area de contratagoes, em baixa qualidade dos trabalhos desempenhados
e em inseguranga e desmotiva¢do das equipes envolvidas.”

32. Assim, ¢ importante que as organizacdes atentem para o problema e priorizem as medidas
para soluciona-lo.

33. Por fim, gostaria de parabenizar o esfor¢o dos 6rgaos respondentes, ao longo desses trés
ciclos de fiscalizagdo, em colaborar com a avaliacdo deste Tribunal e implementar as medidas
necessarias e as boas praticas para o aperfeicoamento de sua capacidade de governanga em gestao.
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34. Ante o exposto, voto por que o Tribunal adote o acérdao que ora submeto a apreciacao.

TCU, Sala das Sessoes, em 15 de setembro de 2021.

Ministro BRUNO DANTAS
Relator
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DECLARACAO DE VOTO

Senhora Presidente,
Senhor Ministro-Relator,
Senhores Ministros,

Senhora Procuradora-Geral,

Inicialmente, cumprimento o eminente Relator, Ministro Bruno Dantas, pela exceléncia do
trabalho apresentado, e parabenizo Sua Exceléncia, a equipe de seu gabinete, os servidores da Secretaria
de Controle Externo da Administragdo do Estado (SecexAdministragao) e todos os colaboradores desta
Casa que, direta ou indiretamente, contribuiram para a elaboragdo do Relatoério de Acompanhamento do
perfil integrado de governanca e gestdo —iGG 2021, ora submetido a apreciagdo deste Colegiado.

Gostaria de destacar a aderéncia do presente Acompanhamento Plano Estratégico do TCU 2019-
2025). O diagnostico ora apresentado colabora para que 6 (seis) objetivos estratégicos sejam alcangados:
induzir o aprimoramento da governan¢a do Centro de Governo, promovendo a maturidade da
governanga publica e a integragdo das politicas publicas federais; induzir o aperfeicoamento da gestao
de riscos e controles internos na administracdo publica federal; induzir a disponibilidade e a
confiabilidade de informag¢des na Administragdo Publica; induzir a profissionalizagdo da gestdo de
pessoas do setor publico; contribuir para melhorar a capacidade de contratacdo das organizacdes
publicas; induzir o aperfeigoamento dos mecanismos de governanga multinivel das politicas publicas a
cargo da Unido, estados, Distrito Federal e municipios.

Ao colaborar, decisivamente, portanto, para que a missao desta Casa seja atingida, considero
extremamente enfatica a melhoria apresentada nos indicadores de governancga e gestao. O 1GG — perfil
integrado de governanca e gestao, apurado em 2021, demonstra que foram aperfeigoadas as capacidades
de governanca e gestdo das organizagdes em relagdo a 2018, que ja havia sido melhor que 2017. O
nimero de organizagdes com iGG em estagio aprimorado passou de 8% para 18%, em estagio
intermediario, de 44% para 60%, reduziu-se de 48% para 22% as organizagdes no estagio inicial ou
inexistente.

Esse aperfeicoamento ¢ fruto de trabalhos como o que ora se aprecia e de diversos outros, que
induzem os gestores publicos a utilizarem as boas praticas de governanga e gestdo componentes do iGG
e catalogadas nos referenciais do TCU e do proprio Governo Federal.

I

Além de ressaltar a alta qualidade deste trabalho e dos acompanhamentos anteriores, elogiaveis
sob todos os aspectos, gostaria de destacar que apresentei Comunicado ao Plenéario do TCU, no ultimo
dia 7 de abril, externando preocupagao quanto a implementacdo da Politica de Governanga Publica,
editada ja ha trés anos, por meio Decreto 9.203/2017, tendo por inspiragdo, entre outras fontes, as
praticas de governanga delineadas no iGG.

Ap6s resumir principios e diretrizes da Politica, ressaltei a insuficiéncia de iniciativas, do proprio
Governo Federal, para dar seguranca a populagdo e aos orgaos de controle de que a Politica de
Governanga esta sendo corretamente executada, ou aperfeicoada, caso necessario.

Reconhecendo a existéncia de esfor¢os estanques do Governo € do TCU no monitoramento de
determinados aspectos da Governanga, reforcei, no entanto, que a sociedade brasileira e os 6rgdos de
controle nao conseguiam, com tais iniciativas, ter uma visao da floresta.
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Especialmente no cendrio atual, agravado pela Pandemia do Coronavirus, fiz coro a afirmativa
do Vice-Presidente, Ministro Bruno Dantas, de que “a boa governanga precisa ser palavra de ordem” no
pais, sob a coordenacdo, no ambito federal, do Comité Interno de Governanga, em nome do Presidente
da Republica.

Nesse sentido, propus a realizacdo de uma acdo de controle tendo por objeto o papel do Comité
Interministerial de Governanga no acompanhamento e avaliacao da execu¢ao da Politica de Governanga
Publica no ambito do Governo Federal, verificando se o modelo desenhado no Decreto 9.203/2017,
decorrente do Acdrdao 1.273/2015-TCU-Plenério, ¢ eficaz e efetivo e se vem sendo implementado em
todas as organizagdes que se submetem ao referido decreto.

A Secretaria de Controle Externo da Administracao do Estado (SecexAdministragdo) apresentou,
no ambito deste processo, entendimento de que a presente fiscalizagdo atenderia a proposta objeto de
meu Comunicado, asseverando que o desenho atual da acdo de controle permitiria evidenciar se o
modelo preconizado no referido decreto esta sendo eficaz, efetivo e se estd sendo implementado em
todas as organizacdes por ele abrangidas.

Para fundamentar seu entendimento, a SecexAdministra¢do apresentou, no apéndice A de sua
manifestagdo, comparativo entre o modelo de governanca estabelecido pelo Decreto 9.203/2017 ¢ o
conteudo avaliado no ambito do iGG 2021. Com isso, concluiu que todas as praticas estabelecidas pelo
referido decreto estdo abrangidas no questionario atual.

Consultado, gentilmente, pelo relator, ministro Bruno Dantas, manifestei, por meio de despacho,
minha concordancia quanto ao entendimento de que o monitoramento do IGG abrange, de fato, a quase
totalidade das praticas delineadas no Decreto 9.203, podendo ser utilizada pelo Governo Federal (caso
o queira) como ferramenta de grande utilidade para o monitoramento da implementagdo da Politica de
Governanca Publica.

Ponderei, no entanto, a Sua Exceléncia, que minhas preocupagdes, manifestadas no Comunicado
ao Plenario, tinham como foco principal o monitoramento e avaliagdo da politica, pelo seu proprio
formulador e instituidor (por meio do CIG ou por 6rgao indicado por ele), além da necessaria
transparéncia, para a sociedade, da adesdo do Governo Federal as boas praticas de governanca.

Destaquei, nessa linha, que quando levamos ao governo anterior nossa ideia do Decreto, foi
aventada, em varias oportunidades pelas liderancas e pelos técnicos governamentais, a possibilidade de
ser instituida, no ambito da propria Administracao, ferramenta semelhante ao IGG (ou que aproveitasse
a sua tecnologia), para que as Altas Liderancas tivessem uma posi¢do sempre atualizada da
implementagdo da Governanga.

Conforme destacado em nosso Comunicado, essa intencao foi brilhantemente executada para o
pilar da Integridade, mas inexiste iniciativa similar para os pilares de Estratégia e Lideranca, além dos
demais aspectos do Controle.

Assim sendo, ressaltei que, a fim de que se cumprisse a agdo de controle que propus, seria
necessario que a Segecex (por meio deste trabalho ou de outro) respondesse as seguintes questdes de
auditoria:

Questao 1 — O Comité Interministerial de Governanga (CIG), em nome do Governo Federal, tem

uma avaliagdo atualizada sobre a necessidade e suficiéncia dos principios, diretrizes e praticas

delineados no Decreto 9.203/2017? E se sao eficientes, eficazes e efetivos para otimizarem a

entrega de resultados para a sociedade?

Questao 2 — O CIG corrobora o entendimento da unidade técnica de que o IGG € uma ferramenta

suficiente e adequada para o monitoramento e avaliagdo da implementacdo da Politica de

Governanga em todas as organizagdes abrangidas pelo Decreto 9.207/2017? Caso negativo, ha

alguma ferramenta alternativa sendo elaborada?
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Questdo 3 — Os resultados do IGG sdo divulgados pelo proprio Governo Federal as suas
organizacoes ¢ a sociedade (Painel de Controle semelhante ao da Integridade)? Caso negativo,
quais os motivos?

Questao 4 — Existem agdes recomendadas pelo CIG (em nome do Governo Federal), a partir do
diagnostico produzido pelo IGG (ou outras ferramentas semelhantes), para estimular o
aperfeicoamento das organizagdes em estadgio insuficiente de implementagdo das praticas de
Governanga?

Por fim, entendendo que somente a mensuracao do IGG e sua ampla divulgacao, no ambito do
TCU, nao atenderia completamente a agdo de controle proposta em nosso Comunicado, tomei a liberdade
de sugerir ao nobre relator que promovesse oitiva ao CIG, para que aquele Comité respondesse a tais
questionamentos, quando da finalizagao do relatorio da fiscalizagdo deste processo, com as pertinentes
analises da unidade técnica a respeito dos comentarios dos gestores.

Ao acolher minhas ponderagdes e sugestdes, pelo que reitero meus agradecimentos, 0 ministro
Bruno Dantas determinou a unidade que atendesse as minhas orientagdes, sem prejuizo de que a questdo
fosse tratada em processo apartado.

II

Feitos esses relatos, verifico que o Relatério de Acompanhamento do iGG, sob analise, informa
que, em atendimento ao meu Comunicado ao Plenario, foi agregado, em cada perfil, ndo somente o
cenario atual de governanga e gestdo das unidades jurisdicionadas, mas também os dados comparativos
com o panorama de 2018, e a analise sobre a evolugdo do grupo de organizagdes respondentes na
implementagdo das boas praticas sugeridas.

Me ressenti, no entanto, de informagdes quanto a oitiva sugerida ao Comité Interministerial de
Governanca, bem como da andlise a respeito das questdes de auditoria por mim formuladas ao Relator.
Em contato com representante da Equipe de Auditoria, nesta data, fui informado que tais providéncias
ja estdo em andamento no dmbito do apartado TC 025.629/2021-2. Sendo assim, considero minhas
sugestdes plenamente atendidas, considerando que o acorddo submetido a apreciacdo pelo relator,
autoriza as secretarias de controle externo do TCU a realizarem, em autos apartados, as tratativas acerca

dos resultados e encaminhamentos deste trabalho com as organizagdes de suas respectivas clientelas.

Por fim, concordo com a manifestagdo do ministro Bruno Dantas, sobre a inadequagdo de se
incluir no acoérdao, proposta que informa a Segecex sobre o risco de descontinuidade da avaliacdo de
governanga e gestdo. Também entendo que esse assunto possa ser tratado internamente em rito proprio.

Nao obstante, em virtude da importancia desses levantamentos que, reitero, contribuem
decisivamente para que a missao deste Tribunal possa ser cumprida, fago um apelo a Presidente Ana
Arraes e ao Secretario Geral de Controle Externo, Leonardo Albernaz, para que priorizem, de fato, a
automatizacao do iGG no Plano Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI) do TCU.

Ante o exposto, reitero minha adesdo a proposta de encaminhamento apresentada pelo eminente
Relator, Ministro Bruno Dantas, a quem mais uma vez satido e parabenizo pela excelente relatoria e pela
qualidade do trabalho trazido a este Plenario, doravante a disposi¢ao do Congresso Nacional, do Governo
Federal e de toda a sociedade brasileira.

TCU, Sala das Sessoes, em 15 de setembro de 2021.
JOAO AUGUSTO RIBEIRO NARDES

Ministro
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