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RESUMO

O orgamento publico do Estado do Tocantins é composto, dentre outras unidades
orcamentérias, por 40 fundos publicos, conforme LOA de 2021, sendo 5 deles
destinados ao desenvolvimento econdmico. O presente trabalho tem como objetivo
avaliar o nivel de governanca publica desses fundos publicos de desenvolvimento
econdmico, considerando que em 1° de fevereiro de 2022 foi estabelecida no Estado
do Tocantins a Politica de Governanc¢a Publica e Compliance do Poder Executivo
Estadual. Para responder ao objetivo de pesquisa foi usada a pesquisa documental,
gue é um tipo de pesquisa que utiliza fontes primarias, ou seja, o0 pesquisador extrai
informagbes de documentos oficiais. Os resultados indicaram baixa execugéo
orcamentaria, de 10,70% no acumulado de 2018 a 2021, e inexpressivas praticas de
lideranca, estratégia e controle sobre os fundos publicos de desenvolvimento

econdmico do Estado do Tocantins.

Palavras-chave: Governanca publica, fundos publicos de desenvolvimento

econdmico, Tocantins



ABSTRACT

The public budget of the State of Tocantins is composed, among other budgetary units,
of 40 public funds, according to the LOA of 2021, 5 of which are intended for economic
development. The present work aims to evaluate the level of public governance of
these public funds for economic development, considering that on February 1, 2022,
the Public Governance and Compliance Policy of the State of Tocantins. To respond
to the research objective, documentary research was used, which is a type of research
that uses primary sources, that is, the researcher extracts information from official
documents. The results indicated low budget execution, of 10.70% in the accumulated
from 2018 to 2021, and inexpressive practices of leadership, strategy and control over

public funds for economic development in the State of Tocantins.

Keywords: Public governance, public funds for economic development, Tocantins
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1 INTRODUCAO

A origem etimolégica do termo governanca vem do grego kubernan, que
significa dirigir um navio, no sentido que é utilizado por Platdo, na Republica. Do grego
derivou-se para o latim, gubernare, e entdo para o francés gouverner e finalmente

para o inglés, governance, Fukuyama (2016).

Talvez a primeira exploracdo sobre a qualidade de governanca tenha
aparecido em imagens visuais em 1338 quando o Conselho da cidade de Siena
encomendou dois conjuntos de afrescos para decorar o saldo do conselho (Sala dei
Nove) ao artista local Ambrogio Lorenzetti, que produziu a série de afrescos conhecida
como Allegory of Good and Bad Government, que ainda hoje se encontram no Palazzo
Pubblico, que refletem ideias normativas de boa e ma governanca, ainda importantes
guase sete séculos depois. O painel central retrata 0 Bom Governo, com a figura
central representando a personificacdo da Justica, ladeada por outras figuras
alegoricas que representam a Paz, a Fortaleza e a Prudéncia. Os painéis laterais
representam o Mau Governo e suas consequéncias, com figuras alegoricas que
representam a Tirania, a Crueldade e a Traicdo, deixando explicito, assim, os frutos
do mau governo na sociedade e a responsabilidade dos governantes
(GEL"MAN,2022).

A governanca publica (GovPub) € um termo que se contextualiza nas acdes de
direcdo do Estado. Peters (2013) introduz o tema afirmando que o termo governanca
tem sido usado em discussfes sobre como o setor publico e outras instituicdes se
administram e como gerenciam as suas relacdes com a sociedade mais ampla, e
reflete as preocupacdes sobre a capacidade de os sistemas politicos agirem de forma

efetiva e decisiva para resolver problemas publicos.

Quando debatemos sobre como o Estado administra e como os cidadaos sao
administrados adentramos em uma discussdo do papel do Estado na sociedade
contemporanea. Baer et al (1973) afirma que a presenca do Estado na economia
brasileira ndo resulta de um planejamento, mas de varias circunstancias que forcaram
0 governo a intervir de maneira crescente no sistema econdmico tais como crises
econdmicas, o desejo de controlar atividades do capital estrangeiro e a vontade de

industrializar rapidamente o pais.



18

Bresser-Pereira (2005) identifica o Estado como uma instituicdo que organiza
a acao coletiva dos cidadéaos por meio da constituicdo nacional e demais instituicoes
legais que o constituem. Nessa perspectiva, ele atua, dentre outras func¢des, na funcao
econdmica institucionalizando formalmente o mercado, por meio do mecanismo de
regulacdo, induzindo o desenvolvimento econdmico e garantindo seguranga
econdmica para seus cidadaos. Dessa forma, para que o Estado cumpra essa funcéo
econbmica é necessario criar um modelo de organizacao que possa dar garantias de
uma boa gestdo publica. Bresser-Pereira (2007) reforca esse entendimento ao
defender que o desenvolvimento econémico € possivel somente quando um estado-

nacao pode contar com um Estado eficaz.

A forma de gerir o Estado pode assumir diversas caracteristicas a depender do
momento histérico na nacdo. Enquanto monarquia, o Brasil adotou o modelo
patrimonialista. No século XIX essa administracdo se mostrou incompativel com o
capitalismo industrial e as democracias populares, passou-se para a administracéo
publica burocratica classica. E no século XX, quando o Estado se transformou em
Estado Social e econbmico, assumindo diversos servicos sociails e papeéis
econdmicos, foi necessaria uma administracdo publica gerencial (BRESSER-
PEREIRA,1996).

Essas mudancas ou evolucdes de modelos de gestéo vinculadas a historia sao
confirmadas também por Frederickson (2018), que argumenta que as organizacoes e
as praticas de negocios no contexto coletivo ou publico sdo certamente tdo antigas
guanto a civilizacdo, e mudancas significativas nessas praticas, tendem a acompanhar

alteracoes histéricas na organizacao social.

Bresser-Pereira (2005) entende que no contexto histérico do século XXI é
necessario um Estado forte e democratico, um Estado de direito baseado em uma
constituicdo legitima e efetiva, com instituicbes adequadas as estruturas sociais e
econdmicas, que permitam a eleicdo de seus governos com legitimidade politica, um
Estado fiscal e monetariamente forte, com equilibrio fiscal, moeda estavel, e com uma
estrutura administrativa e servicos publicos fortes, com objetivo central de reconstruir

a capacidade do Estado.

7

O cenéario atual nacional e mundial tem mostrado que € necessaria uma

reforma nas instituicbes do Estado. Ansell et al (2021) afirma que a pandemia pelo
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COVID-19 deixou claro que problemas turbulentos, aqueles caracterizados pela
surpresa, inconsisténcia, imprevisibilidade e incerteza, podem afetar persistentemente

nossa sociedade e desafiar o setor publico.

Pandemia, guerras, corrupgao, sdo exemplos de fatos que tem a forca de
alterar instituicoes, pois afetam a vida de grande parte dos cidadaos, que vivenciam o
desemprego, a desigualdade social, os problemas estatais, os desvios de dinheiro, as
desinformacdes, enfim, fatos que podem gerar um senso comum de necessidade de
mudanca, de reforma de Estado e na administracdo publica, pois causam
desconfianca da acdo estatal no cumprimento de suas funcdes essenciais. Abrucio
(1997) assinala que a maioria dos Estados contemporaneos passa por trés grandes
crises: uma fiscal, uma decisoria, e uma de confianca, onde a populacdo desconfia,

cada vez mais, dos governos e de suas politicas.

Essa constatacdo de necessidade de reforma no modelo de gestédo publica esta
sendo encampada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) que, no ano de 2013,
firmou um Acordo de Cooperacédo Técnica com a Organizacéo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), uma organizacao intergovernamental criada
para promover politicas para melhorar o bem-estar econémico e social de pessoas
em todo o mundo, visando o fortalecimento da governanca e as boas praticas da
administracao publica e o papel de entidades fiscalizadoras superiores, tendo como
objetivos a formulacdo, monitoramento e avaliacdo de politicas publicas (WATHIER,
2016).

O reflexo desse trabalho da OCDE e do Acordo de Cooperacdo Técnica com 0
TCU pode ser visto no Brasil com a edicdo do Decreto n.9.203 de 22 de novembro de
2017, que instituiu a Politica da Governanca Publica, definindo como principios: | -
capacidade de resposta; Il - integridade; Il - confiabilidade; IV - melhoria regulatéria;

V - prestacédo de contas e responsabilidade; e VI — transparéncia (BRASIL, 2017).

Na exposicdo de motivos do Projeto de Lei n. 9.163-A de 2017, que dispde
sobre a politica de governanca publica, estd expresso que a proposta normativa
apresentada tem como referéncia as recomendacfes mais atuais de organizacdes
internacionais, em especial a OCDE, e tem como objetivos elevar a confianca da

populagdo e do mercado em relacdo a gestéao.
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Nardes (2021), Ministro do TCU, afirma que com a governanca publica é
possivel mitigar os problemas publicos, aliando-se lideranga, estratégia e controle
para a tomada de decisOes dos gestores, apresentando-a como uma ferramenta de

esperanca para dias melhores.

A implementacdo de uma politica de GovPub no executivo do Tocantins
representa uma mudanga institucional na forma de ser do Estado e na forma de
gerenciar suas agdes, buscando uma maior eficiéncia do poder publico no contexto

historico atual.

No contexto do desenvolvimento econdmico, o Estado do Tocantins utiliza
fundos publicos para buscar a garantia da existéncia de or¢camento e recursos
financeiros para a execucdo de programas e acdes com objetivos
desenvolvimentistas. A utilizacdo dos fundos publicos ocorre por se tratar de um
instrumento de vinculagcdo de recurso, ou seja, € um recurso existente que tem a

destinacao restringida a acfes pré-definidas para se chegar a um objetivo.

Os fundos puablicos sédo importantes instituicbes de promocao do
desenvolvimento econdmico e também exigem uma atuacéo planejada, controlada e
liderada pela administracdo publica para melhor eficiéncia de sua atuacédo, proposta
essa que esta em consonancia com as diretrizes dadas pela GovPub, “o termo do
momento”, como apresenta Martins (2014), e que vem com uma conotacdo de
transformacéao para algo positivo, propondo-se a enxergar o governo como processo
amplo, plural e complexo da sociedade, e que busca integrar politica, administracao,

gestao e politicas publicas.
1.1 Justificativa

A politica de governanca publica foi estabelecida no Tocantins no dia 1° de
fevereiro de 2022, quando foi editado o Decreto Estadual n. 6.395, instituindo a Politica

de Governanca Publica e Compliance do Poder Executivo Estadual.

A promulgacéo do decreto foi seguida por uma palestra do Ministro do Tribunal
de Contas da Unido, Augusto Nardes, promovida pelo Governo do Estado do
Tocantins com a participagdo da classe politica, autoridades do Judiciario e

secretariado.
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Em seu discurso, proferido no auditorio do Palacio Araguaia, o Governador do
Tocantins, Wanderley Barbosa, ressaltou a capacidade de resposta estatal (“ o
ministro Augusto Nardes discute um projeto importante para o Brasil, importante para
a esperanga dos brasileiros, tantos brasileiros nos corredores dos hospitais, [...]
precisamos dar uma resposta aos tocantinenses”), apontou o fator corrupgéo (“Néo
faremos um bom governo que vamos ficar o tempo inteiro nas paginas dos jornais
como um governo que nao faz o dever de casa.”) e destacou aspectos da governanga
publica como a coeréncia das acdes, a transparéncia enquanto instrumento de
controle social e a responsabilidade do gestor com o gasto publico: “Portanto, eu vejo
nessa visita do Ministro um divisor de aguas, para que possamos, daqui pra frente,
observando os critérios de coeréncia, transparéncia, de responsabilidade” (EGEFAZ,
2022).

Em citacdo de uma matéria jornalistica, 0 Governador destacou outro aspecto
da governanca publica, o desenvolvimentista, quando ressalta que: “visamos a uma
solucéo inovadora dos problemas sociais e a criagdo de possibilidades e chances de

um desenvolvimento futuro sustentavel para todas as pessoas” (CONEXAQOTO, 2022).

O Estado do Tocantins registra em sua histéria constantes instabilidades
politicas decorrentes de renuncias e cassacdes dos mandatos dos Governadores em
decorréncia de ac¢les vinculadas a improbidades administrativas. Desde 2006, os
governadores eleitos ndo terminam o mandato (G1,2022) e, cada governador que
assume, prop6e um novo plano de governo, com Novos secretarios, com novas
visdes, e essa alternancia de poder gera incertezas no mercado, o que pode afastar

os investidores que porventura desejem implementar projetos privados no Tocantins.

Essa instabilidade politica decorrente da corrupcao afeta o desenvolvimento
social e econébmico de uma regido. Gray e Kaufmann (1998) afirmam que o suborno
aumenta os custos de transacao e a incerteza de uma economia, e leva a resultados
econdmicos ineficientes, afasta investidores, desvia talentos, distorce prioridades
setoriais, reduz a capacidade do Estado de arrecadar receitas, conduz a aliquotas

cada vez mais elevadas e mina a legitimidade do Estado.

Medeiros, Oliveira e Caminha (2020), analisando os dados de 127 municipios
do Tocantins no periodo de 2006 a 2013, concluiu que 92,13% dos municipios

apresentaram gestao fiscal entre “em dificuldade” e “critica”, apenas 7,87% se
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enquadra em “boa gestdo” e nenhum municipio se enquadra no conceito de
exceléncia, nos levando a reflexdo de que os gestores publicos municipais precisam
ser capacitados para melhorar a gestéo fiscal dos municipios. Ao fazer isso poderéao
encontrar alternativas para aumentar a captacao de recursos publicos e privados para
diminuir a dependéncia das transferéncias governamentais, e, na auséncia disso, gerir
melhor o recurso que dispde. Esses dados trazem a tona também o questionamento
guanto ao grau de maturidade da gestao fiscal do Estado do Tocantins, que é outro
fator que enfraquece a capacidade de desenvolvimento regional. Thorstensen (2020)
enfatiza que uma boa governanca publica € essencial para o ambiente de
investimentos, que reflete em maior entrada de divisas, que gera melhoria nos niveis

de desenvolvimento social e econdmico.

O Estado do Tocantins ja implementou diversas politicas publicas que nao
obtiveram éxito por auséncia de boas praticas de governanca e de gestao publica,
como demonstra o trabalho de Rodrigues e Araujo (2016) que analisou a percepcéo
dos atores institucionais sobre a politica de concesséao de incentivos fiscais no Estado
do Tocantins e chegou aos seguintes resultados: 1- a tatica de atracdo de
empreendimentos ndo tem eficacia; 2- estratégia para qualificacdo da mao de obra
fraca; 3 — politica de inovacéao € ineficaz; 4 — politica de incentivos fiscais é boa; 5 —
investimento em infraestrutura é ineficaz; 6 — inseguranca juridica na concessao dos
beneficios; em outra pesquisa, esta sobre a indicacéo geografica dos artesanatos em
capim dourado da regido do Jalapéo, Silva e Rodrigues (2017) constataram que 0S
trabalhos para protecéo e sustentabilidade da indicacéo geografica fracassaria se nao
fosse formada uma estrutura de governanca justa e transparente que fortalecesse a
representacdo dos artesdos. Em um estudo sobre piscicultura no Tocantins, Alves
(2018) concluiu que para desenvolver um territério em torno da piscicultura deve haver
a articulacdo inteligente e a interacdo entre atores, instituicbes, -cultura,
procedimentos, recursos e entorno, caso contrario se fica em uma caixa escura, sem
conhecimento do funcionamento da industria da piscicultura. Outro estudo realizado a
partir de politicas publicas implementadas no Tocantins foi em relacdo ao turismo no
Jalap@o por meio do Programa Proecotur/TO. Fonseca (2013) chegou ao resultado
de que o planejamento do ecoturismo requer uma participagdo e envolvimento da
comunidade de modo mais efetivo nas discussdes e tomadas de decisdao e que é

necessario reformular os planos elaborados, porque ficaram desatualizados, sendo
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necessario ainda capacitar as pessoas para melhor atender o turista e promover a

ampliagdo e criacdo de novos negdcios.

Para a promocéo do desenvolvimento econémico, e para outras finalidades, o
Estado do Tocantins cria fundos publicos, buscando garantir que determinadas
finalidades e acdes especificas sejam atendidas, e esses fundos precisam ser geridos

de maneira eficaz para que cumpram seus objetivos.

A introducdo de uma politica de governanca publica dos fundos de
desenvolvimento econdmico representa uma evolucdo institucional desse
instrumento, que carece de planejamento, controle e lideranga para que gere valor

publico e cumpra seus propdésitos desenvolvimentistas.

O vinculo entre desenvolvimento econémico e governanca publica pode ser
encontrado quando se analisa o desempenho dos fundos publicos aliada as praticas
de boa governanca que praticam. Uma boa governanca dos fundos de
desenvolvimento econdmico gera um ambiente seguro e confiavel para o investimento
em projetos que podem alavancar o desenvolvimento regional do Estado do
Tocantins. Segundo Carneiro Neto et al (2019), as boas praticas de governanca
publica podem contribuir para melhorar o ambiente organizacional e promover a
melhoria continua nos processos, e, consequentemente, nos resultados auferidos

pelas politicas publicas.

O Estado do Tocantins possui aptiddes que podem ser desenvolvidos para
gerar melhores indicadores econdmicos e sociais, mas para isso necessita de uma
estrutura de governanca publica que possa orientar as acdes da gestéao publica e, em
especial, orientar o gerenciamento dos fundos publicos relacionados ao
desenvolvimento econdémico. Os temas que foram aqui identificados podem ser
expressos como: corrupcao, ma gestéao fiscal, ma gestdo administrativa, auséncia de
apoio estatal para criar ambientes de negécio, regulacdo deficiente, deficiéncia no
didlogo com os cidaddos e auséncia de monitoramento da avaliacdo das politicas
publicas. Acredita-se que essas deficiéncias estatais, ou falhas de governo, podem
ser melhoradas quando se implementam uma estrutura de governanca publica
alicercada na lideranca, estratégia e controle que resultardo em uma aplicacdo melhor
dos recursos publicos, e daqueles advindos dos fundos publicos, promovendo o

desenvolvimento econémico (CARNEIRO et al, 2019).
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De acordo com as diretrizes da OCDE, que culminaram com o Decreto Federal
e agora com o Decreto Estadual de Politica de Governanca Publica e Compliance no
Estado do Tocantins, a governanca publica apresenta as diretrizes para que um
governo possa realizar as mudancas necessarias para promover um melhor ambiente

de investimentos e, dessa forma, melhorar o desenvolvimento econdémico e social.

Conforme relatado, o Estado do Tocantins ao longo de sua histéria ja propbs
diversas acdes com a intencao de mitigar seus problemas, no entanto as agdes séo
descontinuadas, ndo sofrem revisdes ou monitoramentos adequados, ndo ha uma
coordenacdo das acbes implementadas, fazendo com que o Estado perca a

credibilidade de investidores e da sociedade.

O periodo definido pela pesquisa, que abrange de 2018 a 2021, representa um
periodo de mudanca politica no Estado do Tocantins, quando o entdo governador
Marcelo Mirando foi cassado em 2018, assumindo Mauro Carlesse, Presidente da
Assembleia Legislativa, eleito governador para o periodo de 2019 a 2022, tendo como
vice Wanderlei Barbosa, que assumiu o governo apos afastamento judicial de Mauro
Carlesse em outubro de 2021 e foi eleito governador para o periodo de 2023 a 2026

e responsavel pela edicdo do Decreto de Governanca Publica do Estado do Tocantins.

A implementacdo de uma Politica de Governanca Publica no Estado do
Tocantins se propde a utilizacao das ferramentas gerenciais e atuacdo de acordo com
valores que propiciem um planejamento estratégico, um monitoramento e avaliacéo
das acdes, uma gestdo baseada em evidéncias e com conhecimento dos riscos a que
esta submetida, adiantando-se as necessidades dos cidaddos, coordenando e
manejando adequadamente os fundos publicos para o desenvolvimento econémico
do Estado.

1.2 Definicdo do problema

Quando o Poder Executivo do Estado do Tocantins estabelece novas
instituicbes, no caso a GovPub, essa acdo representa evolucado institucional com

objetivo de tornar a oferta publica de bens e servicos mais eficiente, eficaz e efetiva.

O Poder Executivo Estadual possui diversos érgaos e cada 6rgao possui suas
competéncias, organiza¢cdo administrativa e orgamento, assim como possui diversas

politicas publicas, programas, projetos e ac¢des instituidas com finalidades especificas.
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Os fundos publicos também sdo uma unidade orcamentaria e representam uma
vinculacao orgcamentaria com programas, acdes e metas proprias buscando o alcance

de objetivos especificos do Estado.

Com a edicao do Decreto de Governanca, o Poder Executivo do Estado do
Tocantins prop0e a alteragéo das regras de conducao de suas acoes, estabelecendo
como diretrizes uma simplificagdo administrativa, um monitoramento de politicas
publicas, a conduta ética de seus gestores, um governo aberto, dentre outras
diretrizes (TOCANTINS, 2022).

A governanca, tal como posta pelo Decreto Estadual, exige uma atuacao
coordenada dos oOrgados, adotando-se decisfes baseadas em evidéncias. Essa
mudanca institucional afeta toda a estrutura de governanca publica do Estado do
Tocantins, tendo em vista que estabelece novas regras para a atuacdo estatal
(TOCANTINS, 2022).

Considerando, portanto, a edicdo do decreto de GovPub pelo Estado do
Tocantins, o presente trabalho pretende responder ao seguinte problema: Qual o nivel
de governanca publica dos fundos publicos de desenvolvimento econdmico do Estado

do Tocantins?
1.3 Objetivo geral

Analisar os mecanismos de governanca publica aplicada aos fundos publicos

de desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins.
1.3.1 Objetivos especificos

a) apresentar os fundos publicos de desenvolvimento econdmico do Estado do

Tocantins existentes nos anos de 2018 a 2021;

b) avaliar os mecanismos de lideranca, estratégia e controle aplicados aos

fundos de desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins;

c) discutir os resultados de desempenho e governanca dos fundos publicos de

desenvolvimento econdémico do Tocantins;

d) propor um modelo de arranjo institucional dos fundos de desenvolvimento

econdmico do Estado do Tocantins sob a perspectiva da GovPub.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A publicacdo do artigo "Why is Economics not an Evolutionary Science?" de
Thorstein Veblen em 1898 marcou o inicio da teoria institucional. Neste artigo o autor
criticou os pressupostos metodoldgicos da economia classica, de hipoteses irrealistas,
argumentando a favor de uma ciéncia empirica da economia e que fosse amparada
pelos fundamentos de uma ciéncia evolucionaria (CAVALCANTE, 2014), que seria
capaz de “explicar a historia de produgdo material e de consumo dos individuos como
um processo de adaptacéo de meios e fins que mudam cumulativamente” (MOURA,
2017, p.3). Em seu trabalho, Veblen rejeita o conceito de homo economicus, que
considera o individuo como um agente racional e maximizador de seus interesses, e
argumenta que as convencdes e costumes moldam o comportamento econémico e
gue a acdo individual é influenciada pelas circunstancias e pelas relacbes
institucionais (CARVALHO et al, 2005).

Na visédo de Veblen, os agentes econdmicos ndo sao simplesmente dados, mas
sim ativamente moldados e moldadores (tanto reformados quanto reformadores) no
processo historico de evolugcdo da Economia e as decisbes tomadas por esses
agentes podem reforcar as instituicées vigentes ou induzir mudancas nelas, tornando-
se, portanto, agentes de evolucdo que produzem um resultado que ndo pode ser
previsto com precisdo ou que conduzira a um estado 6timo ou perfeito (SALLES,
2019).

A teoria institucional tinha como objetivo analisar o processo de mudanca,
transformacéao e inovagao no sistema econdmico, reconhecendo sua complexidade e
instabilidade. Isso colocou a teoria em confronto com o pensamento classico, cujo
foco principal eram as condi¢cdes de equilibrio e sobrevivéncia do sistema. Inicialmente
o institucionalismo afirmava a incerteza do processo econémico e que ele ocorre
dentro da estrutura social, considerando-se for¢as culturais e histéricas (CARVALHO
et al,2005).

Nesse sentido, a evolucéo das sociedades humanas consistiria no processo de
mudanca das instituicbes ao longo do tempo, caracterizada por mudancas
cumulativas nas estruturas de reproducéo material das pessoas, que compreendem
as atividades necessérias para garantir a manutencao da vida humana. Esse conceito

foi inspirado por Veblen a partir da abordagem evolucionaria de Darwin na Biologia,
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que estabeleceu uma conexao entre 0s principios de variagdo (mudancas nas
estruturas), selecao e heranca, e a evolugao dos sistemas socioecondmicos, ou seja,
assim como as espécies evoluem devido as variagfes sujeitas a mecanismos de
selecdo, que sdo transmitidas através da hereditariedade entre individuos, os
sistemas socioecon6micos também sdo afetados por variagbes, selecdo e
transmissao de componentes fundamentais de seu funcionamento ao longo do tempo
(SALLES, 2019).

Na década de 1970, a teoria institucional ressurgiu com os trabalhos de
Williamson e North, considerados o0s principais representantes do novo
institucionalismo econémico (CARVALHO et al,2005).

Segundo Conceicao (2008), nessa fase o institucionalismo busca a formulagcao
de uma teoria da dinamica econdmica, para compreender e sistematizar o processo
de mudanca, tendo em vista que as trajetorias das mudancas institucionais sao

elementos essenciais na definicdo das diferentes formas de crescimento econémico.

A interpretacdo neo-institucional destaca que a teoria tradicional ndo leva em
conta os problemas na alocacéo de recursos que podem impedir o funcionamento
adequado dos mercados, em outras palavras, a teoria ndo considera a existéncia de
custos de informacéo e incerteza, bem como o0s custos de transacéo associados, que
podem impedir investimentos, o aumento do estoque de capital e o melhor
desempenho econdémico (LOPES, 2013).

North (2018) sustenta a ideia de que os mercados séo imperfeitos, porque os
individuos ndo possuem acesso a todas as informacdes disponiveis de maneira
igualitaria (assimetria de informacdes) e, dessa forma, existem diversas incertezas no
mercado que séo responsaveis pela geracao do custo de transacao, que consiste no
custo de se criar um ambiente seguro para se reduzir as incertezas existentes. Nesse
sentido, as instituicbes sdo responsaveis por diminuir as incertezas e,
consequentemente, os custos, aumentando assim a eficiéncia das acdes dos
individuos. Portanto, as instituicdes tém o papel de minimizar incertezas, fornecendo
uma estrutura para a vida cotidiana e servindo como um guia para a interacao
humana. Essas instituicbes englobam todo tipo de limitagdo criada pelos seres

humanos para moldar essa interagédo (AREND et al,2012).
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Segundo North (2018), as instituicdes ocupam um lugar central na analise do
processo de desenvolvimento econOmico, porque definem o ambiente em que
funciona a economia e promovem a interacdo entre as pessoas, destacando porque
a mudanca institucional define o0 modo como a sociedade evolui no tempo. Dessa
forma, a mudanca econdmica de longo prazo € uma consequéncia cumulativa de
inumeras decisdes de curto prazo tomadas por politicos e empresarios, que, direta ou

indiretamente, determinam os resultados econdmicos (CONCEICAO, 2008).

As instituicdes e as mudancas institucionais afetam a economia, uma vez que
elas existem devido a incerteza que resulta da interacdo humana, pois a teoria
econbmica formal, embora cada vez mais matematica, elegante e precisa, seria
insuficiente para entender os problemas econémicos das sociedades, especialmente
considerando o dinamismo dos tempos atuais (CARVALHO et al, 2005). Necessario,
portanto, compreender o processo de mudanca econdmica (e institucional) que deve,
necessariamente, considerar as incertezas de um mundo néo ergdédico (variante), os
sistemas de crencas e cultura, a consciéncia e a intencionalidade humanas, definindo
assim, em conjunto, o arcabouco de interacées humanas que permitem a construcao

da estrutura institucional (CONCEICAQ, 2008).

Par o neoinstitucionalismo, 0 homem néo € dotado de uma racionalidade plena
capaz de sempre escolher a decisdo mais eficiente, e conceito de racionalidade possui
papel fundamental na construcéo de sua dinamica institucional, pois é impossivel que
o homem conheca todas as informagcdes necessarias para a tomada de decisdes
otimas em razdo da complexidade e das mudancas da realidade e, como néo se

conhece 0 mundo, se constroi um mundo subjetivo e atua a partir dele (GALA,2020).

A racionalidade humana ndo escolhe sempre a melhor decisdo tendo em vista
gue o processo de escolha depende da motivacdo do agente e da decifracdo do
ambiente, reconhecendo impossivel que se tenham todas as informagdes necessarias
para a tomada de decisdes (NORTH, 2018). Racionalidade n&o é “atingir uma situacao
6tima, mas sim agir da maneira mais razoavel possivel na busca de determinados fins,
dada a pobreza informacional, buscando aproximar sua visdo de mundo da realidade
objetiva” (GALA, 2020, p. 281).

Na visdo de North (2018), instituicdo s&o invengdes humanas criadas para

estruturar as interacdes politicas, econémicas e sociais ao longo do tempo, havendo
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dois tipos béasicos de instituicdes: as ditas formais e aquelas informais. Instituicbes
formais referem-se as leis existentes em uma sociedade. As instituicées informais, por
sua vez, estdo relacionadas as tradic6es e aos costumes da sociedade. North atribui
concepcdes diferentes entre instituicdes e organizacdes para explicar o desempenho
econdmico. Ele tratou as instituicdes como restricbes formais e informais que 0s seres
humanos criam para limitar seu comportamento e viver em sociedade, sdo as regras.
As organizacdes sdo as pessoas juridicas, as empresas, 0s 0rgaos publicos e as
associagdes civis que, ao mesmo tempo em que sao influenciadas pelo ambiente
institucional, influenciam a mudanca do ambiente em etapas que vao moldando a
evolugdo institucional. “Instituicdo e organizagao se assemelham enquanto estrutura
para interacdo humana, no entanto, as organizacdes sdo grupos de individuos
vinculados por algum propésito comum” (North, 2018, p. 16). Enquanto as instituicdes
sdo as regras do jogo, as organizacoes se identificam com os jogadores (NORTH,
2018).

Uma instituicdo, seja ela formal ou informal, se identifica por trés
caracteristicas: “1- pessoas praticando; 2 — regras garantindo a repeticéo, estabilidade
e previsibilidade; 3- senso comum” (SALLES, 2019, p. 90). Consolidando-se essas,

tem-se uma instituicao.

A concepcao institucional de North também se baseia em dois conceitos:
locked in e path dependence, que sdo mecanismos auto reforcantes da matriz
institucional. Locked in (trancada por dentro) significa que quando se cria uma
instituicdo que da retornos crescentes, a tendéncia € que ela continue a existir, mesmo
gue nao seja a mais eficiente e path dependence (dependéncia da trajetoria) € um
termo “utilizado para descrever a poderosa influéncia do passado sobre o presente e
o futuro” (AREND et al, 2012, p. 9), sustentando que o desempenho econémico esta
estreitamente ligado a compreensdo do processo de aprendizado, da formacéo de
modelos mentais compartilhados e das crencas que se desenvolvem ao longo da
historia, influenciando na formacdo e mudanca institucional (LOPES, 2013). A
atividade econémica, portanto, ndo se trata de sequéncias temporais de pontos de
o6timo independentes, mas como um processo cumulativo que cria trajetorias

dependentes das condi¢des prévias (SALLES, 2019).

Para North (2018) existe uma correlagdo entre os diferentes niveis de

desempenho de uma sociedade e seu processo de mudancga institucional, que €&
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indissociavel da trajetéria historica. “A mudanca institucional molda a maneira como
as sociedades evoluem ao longo do tempo e, portanto, é a chave para a compreensao
da mudanca histérica” (NORTH, 2018, p. 3).

De acordo com a concepgdo neo-institucionalista, o baixo dinamismo na
economia €, em grande parte, resultado da ineficiéncia das instituicdes publicas em
regular os direitos de propriedade e manter uma adequada ordem social. A Teoria
Institucional afirma que a evolugéo histérica, o crescimento de uma sociedade é
condicionado pela formacgéo e evolucéo de suas instituicdes, sendo a “instituicao até
mesmo mais importante que a inovacgao tecnoldgica, e por isso as instituicbes afetam
o desempenho da economia mediante o seu efeito sobre os custos de transacgéo e de
producao” (NORTH, 2018, p. 17).

O institucionalismo de North apresenta o Estado como responsavel pela
manutencdo e formacgdo de regras formais, definindo e cuidando do enforcement
(execucgao) da base legal de uma sociedade (GALA, 2020) e o “principal agente capaz
de promover mudancas da matriz institucional de uma sociedade e, portanto, alterar
a sua trajetoria de desenvolvimento” (DA COSTA, 2020, p. 80).

O entendimento sobre o papel institucional do Estado para North vai se
alterando, iniciando por um modelo neoclassico de Estado, entendendo o Estado
como um governante maximizador de utlidade, e depois apresentando uma
concepcao de Estado mais complexa, envolvendo a economia e a politica, composta
por governantes e legisladores, que buscam maximizar suas receitas a partir de
regras sobre a propriedade e a producdo da sociedade, e seus representantes, que
cedem parte de seus direitos ao Estado em troca de servicos como protecao e justica
(GALA, 2020).

Assim, o Estado ndo serve apenas como garantidor da protecdo dos direitos de
propriedade, mas como organizagao que define os direitos que determinados agentes
possuem, direitos esses estabelecidos por legisladores e grupos de interesse que
negociam entre si (FIANI, 2020).

Apesar da importancia das instituicdes formais postas pelo Estado, a teoria de
North atribui a cultura um papel fundamental no processo de determinagdo das
trajetérias sociais de longo prazo. Isso ocorre porque a estrutura que governa a

interacdo social diéria, seja nas relacdes familiares, no campo de trabalho ou nos
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negocios, € amplamente definida por restri¢cdes informais, cédigos de conduta, normas
comportamentais e convencdes. Esses elementos, que fazem parte da heranca
cultural, influenciam a forma como as pessoas processam e utilizam informacdes e
tomam decisbes com base em seus modelos mentais. E nesse sentido, as regras
informais acabam se tornando mais importantes do que as formais (DA COSTA,
2020), afinal as instituicées “sao criadas pelos seres humanos e sdo por eles alteradas
a medida que evoluem; por conseguinte, a nossa teoria precisa comecar pelo
individuo” (NORTH, 2018, p. 17).

2.1 Bases tedricas para a Governanca Publica

Dada a base institucionalista e evolucionaria, € necessario percorrer pelo
caminho histérico vivenciado pelo Estado brasileiro no campo da administracao
publica. No Brasil os modelos adotados pela administracdo publica séo classificados
como: patrimonialista, burocratico e gerencial e cada modelo foi justificado pelo

momento historico.

Costa (2008, p.41) evidencia as constantes mudancas da administracéo
publica enfatizando que “a medida que o pais se transformava econémica, social e
politicamente, a administracéo publica se ampliava, se diferenciava e se aparelhava,
sempre aumentando a oferta de bens e servigos”, mostrando o vinculo que existe
entre 0os modelos da administracdo publica e 0 momento social e politico em que se

encontra a sociedade.

Santos (2017) elabora uma breve evolucdo da administracdo Publica no
Brasil, passando de um modelo patrimonialista para um burocréatico e entdo para o
modelo gerencial. Segundo o autor, o patrimonialismo ocorreu do periodo colonial até
a Republica Velha e se baseava nos modelos de Estados Absolutistas do século XVIII,
guando nao havia diferenciacdo do publico com o privado, prevalecendo, portanto, 0s
interesses privados, a troca de favores e o clientelismo, com cargos ocupados por
amigos, apoiadores e parentes do governante, sendo assim um modelo com forte

tendéncia a corrupcao e ao nepotismo.

Nos ensinamentos de Faoro (2021), devemos entender o patrimonialismo como
uma forma basica de organizacdo politica que se fecha em si mesma por meio do
estamento, que é caracterizado por uma burocracia, ndo a moderna, no sentido de

ser racionalizada, mas sim a que se baseia na apropriagdo do cargo, articulado com
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o principe e carregado de poder préprio. “Nessa fase o Estado ainda ndo é uma
piramide autoritaria, mas um feixe de cargos, reunidos por coordenagdo, com respeito
a aristocracia dos subordinados” (FAORO, 2021, p.101).

Esclarece Santos (2017) que com o advento da Revolugcdo Francesa o ideal
democrético exige uma gestao publica profissional e que distinga o publico do privado,
surgindo entdo o modelo burocratico que tem como caracteristicas a impessoalidade,
o profissionalismo, a hierarquia funcional e a ideia de carreira publica, porém com
uma desconfianca excessiva em relacéo aos servidores criando-se um controle rigido
dos processos, da selecéo de servidores, contratacdes de servigos e produtos, e das
atividades de atendimento ao publico, essas caracteristicas podem ser encontradas

na Constituicdo Federal e no atual sistema de direito administrativo.

Ensina Filgueiras e Aranha (2011) que o ponto central da burocracia reside no
fato de que todas as atividades dos burocratas sao controladas através da hierarquia
funcional e validadas pelo texto legal, tornando-se um meio de socializacao do poder.
A burocracia, portanto, se caracteriza como uma instituicdo universal, baseada na
premissa de uma abordagem funcional e racional de regulamentacdes e codigos que
reconhecem a igualdade formal de seus sujeitos, promovendo, assim, a igualdade
formal dos cidaddos como um principio constitutivo. “A burocracia é uma forma
impessoal do poder, legitimada pela legalidade e nao pela vontade do soberano”
(FILGUEIRAS, ARANHA, 2011, p. 352).

O modelo burocratico pode ter avancado em algumas questdes, prevendo uma
separacdo do publico do privado e um rigor para realizar contratacdes publicas,
selecdo de servidores e de atendimento ao publico (SANTOS, 2017), porém ainda
nao representava o ideal de uma gestao publica, pois, a administracdo burocrética é
“lenta, cara, voltada para si e pouco ou nada orientada para os cidadaos” (BRESSER-
PEREIRA,1996, p.4).

Bresser-Pereira (1996) afirma que a crise da administracdo publica burocrética
comecou ainda no regime militar ndo apenas porque ndo foi capaz de extirpar o
patrimonialismo que sempre a vitimou, mas, também, porque esse regime, ao invés
de consolidar uma burocracia profissional no pais, por meio da redefinicdo das

carreiras e de um processo sistematico de abertura de concursos publicos para a alta
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administracao, preferiu o caminho mais curto do recrutamento de administradores

através das empresas estatais.

Do modelo burocrético evoluiu-se para o modelo gerencial, com base na
utilizacdo de ferramentas de gestdo provenientes da administracdo privada e
pensamentos neoliberais que defendem o estado minimo e o preceito de que o
mercado e a economia possuem regras proprias (SANTOS, 2017). Ao longo do tempo
e com 0s avancos gerados dentro da administracao publica, é possivel identificar trés
fases: 0 modelo gerencial puro, o New Public Management e o Public Service

Orientation.

O modelo gerencial puro, managerialism, foi adotado inicialmente na Inglaterra,
no governo Thatcher em 1979, e visava redugéo de custos e aumento da eficiéncia.
A fase do New Public Service (NPS), surgiu na década de 80 e introduziu a premissa
da efetividade e a busca pela qualidade dos servicos prestados a sociedade,
considerando a satisfacdo das necessidades dos usuarios e ndo as da maquina
publica, apoiando-se na descentralizacéo, incentivo a competitividade e flexibilizacao
dos modelos contratuais (SANTOS, 2017).

O NPS foi uma forma de pensar prevalecente nos Estados Unidos entre as
décadas de 1980 e 2000 que afirmava serem necessarias reformas em direcdo ao
mercado para o Estado melhorar seu desempenho; tais reformas incluiam a
diminuicdo da estrutura estatal, assim como a concepcao de que os cidaddos sao
consumidores (BERVIR, 2011).

E na terceira fase, do Public Service Orientation (PSO), destaca-se durante os
anos 90, passando a considerar o usuario como cidadao, ou seja, ndo somente com
direitos, mas também com deveres. Tem como premissas centrais a transparéncia,
accountability, equidade, justica e participacdo popular, questdes praticamente
ausentes do debate do modelo gerencial, visando aproximar o cidadao do Estado, e
nao apenas a melhoria na prestacao dos servi¢cos, mas também a participacéo popular
na formulacao das politicas de Estado (ABRUCIO,1997).

Do modelo PSO, extraimos que ndo basta ser eficiente — fazer mais com
menos, € necessario fazer o que deve ser feito, com politicas voltadas para o cidadao
gue permitam a cobranca de resultados e a participacdo destes cidadaos nas politicas

publicas, atuando de forma mais ativa perante o Estado (SANTOS, 2017).
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Todos os modelos de administracao publica apresentados tem criticas e nédo
conseguiram resolver as falhas do Estado, revelando que o governo tem perdido seu
poder de resolver assuntos de interesse geral, e parece ter perdido também a
capacidade cognitiva, ficando confuso e indeciso diante das tendéncias econdmicas
contemporaneas e tensfes domeésticas, muitas vezes devido a sua visdo ideologica
(neoliberal ou socialista-populista) que ndo podem ou nao querem rever as suas
praticas, e a governanca publica se apresenta como uma resposta ao contexto atual
(AGUILAR, 2007).

2.1.1 Aspectos conceituais da Governanga

Ha diferentes formas de conhecer o mundo e a base epistemolégica da teoria
da governanca e a teoria institucional é percebida por alguns teéricos como sendo
evolucionaria. Quando se analisa um quadro econdmico ou de gestédo onde individuos
estao dentro dele, os elementos sociais e culturais sdo muito ligados, uma vez que o
interesse econdémico influencia o crescimento cultural e as instituicées econémicas se
desenvolvem cumulativamente (SALLES, 2019). Nao € o propésito deste trabalho
discutir a base epistemoldgica e ontolégica de ambas as teorias, mas simplesmente

colocar em evidéncia que ambas carregam em si as mesmas categorias de analise.

Logo no inicio do trabalho apresentamos a origem etimolégica do termo
governanca, que vem do grego kubernan, significando dirigir um navio, e Fukuyama
(2016) reforca o conceito nos remetendo a ideia de direcdo, e seguindo a mesma
vertente, Peters (2013, p.2) afirma que o “significado fundamental da governanca é

dirigir a economia e a sociedade visando objetivos coletivos. ”

Como apresentado anteriormente, em cada momento histérico de uma
sociedade ha uma estrutura diferente de estado, um modelo distinto de administracéo
publica, com valores e caracteristicas especificas, uma governanca propria dirigindo
a sociedade. Essas mudancas na sociedade ficam cada vez mais dificeis de serem
compreendidas, seja pela complexidade social, seja pela rapidez em que 0s eventos
ocorrem. E uma visédo parcial e ideoldgica da interacdo entre os mecanismos que
impulsionam a evolucéo da governanca sustenta essa dificuldade em se compreender
a realidade, a falta de uma perspectiva evolutiva leva a uma série de problemas
interligados (VAN ASSCHE et al, 2013).
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Assevera Van Assche et al (2013) que os problemas nem sempre sao
reconhecidos como problemas de governanca e o ndo reconhecimento de problemas
de governanga como evolutivos, leva a uma variedade de cortinas de fumaca de
pretensa utilidade e relevancia social, elaborando-se preceitos fadados ao fracasso, a
modelagem de sistemas de apoio a decisdo inlteis, como por exemplo a construgcédo
de um modelo estavel de governanca ou modelos detalhados para serem reconhecido

na realidade e estrutura para serem passiveis de analise.

Reconhece Van Assche et al (2013) que cada sociedade tem narrativas e
conceitos sobre a comunidade ideal e que isso esta entrelacado com construcdes
tedricas, no entanto essas narrativas ndo podem levar a concluséo de que existe um
modelo ideal de governanga, assim como nao podem ser usados como modelos
tedricos na analise da governanca. Os modelos existentes devem ser considerados
auto atribuicbes de comunidades que podem introduzir dependéncias de objetivos no
caminho da governanca. Tenha-se como exemplo utilizar o atual modelo de
democracia para se analisar a idade média, ou uma comunidade ocidental, esse
modelo ndo pode ser usado para compreender toda a complexidade da governancga,
pois representam uma camada de estrutura, e ndo a unicidade de um caminho de

governanca.

A governanca pode assumir muitas formas diferentes. Atores, redes e
instituicbes fazem parte da governanca e podem ser acoplados de diferentes
maneiras. A governanca € sempre multi-ator e frequentemente multinivel. Todos
esses aspectos podem ser estudados por meio de teorias especificas, mas 0s
aspectos ndo podem ser equiparados ao fenbmeno de governanca mais amplo do
gual fazem parte. E embora o estudo desses aspectos permita uma traducédo valiosa
para a compreensao de formas especificas de organizar a governanca, por exemplo,
por meio de redes ou mercados, tais cursos de acédo evoluem dentro de uma rede
mais ampla de processos e mecanismos, que podem produzir efeitos muito diferentes
do que foi inicialmente pretendido. Governanca, em outras palavras, é uma questao

de sistemas que merecem ser estudados como um todo (VAN ASSCHE et al, 2013).

Conclui Van Assche et al (2013) que apenas esse padrdo Unico de
autotransformacdo da governanca pode fornecer uma visdao das opcdes de
transformacgéao social, e resolver problemas sociais ou criar novas qualidades, o que

implica, em muitos casos, mudar a governanca.
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A concepcao evolucionaria da governanca de Beunen et al (2016) apresenta
uma nova perspectiva de como mercado, instituicbes e sociedade evoluem juntos,
buscando a criagdo de uma teoria que esclareca a natureza e o funcionamento das
dependéncias que marcam as evolugcdes da governanca. Essa concepcdo entende
gue a governangca sempre existiu em qualquer governo, e ndo esta amarrada a
concepcao democratica, pois independente de ser um rei, farab ou um grupo de
milionarios, havera atores que devem cumprir regras, cooperar e sempre havera uma
pessoa com influéncia e podera ser encontrada uma forma de coordenacéo na tomada
de decisdes (BEUNEN et al, 2016).

Pela Teoria Evolucionaria da Governanca (TEG), as instituicdes de governanca
podem n&o atingir seus objetivos e fracassam, e a complexidade das questdes sociais,
politicas, econdmicas e ecoldgicas, somadas ao histérico de fracassos, devem nos

fazer pensar sobre as limitagbes de uma mudanca (BEUNEN et al, 2016).

O essencial da TEG sé&o dois pontos, nos ensinamentos de Beunen et al (2016):
primeiro, qualquer tentativa de intervir na governanca pressupfe uma compreensao
completa do contexto que se espera intervir e novas politicas ou regras podem ser
ignoradas, distorcidas, a depender do interesse da comunidade e de seu historico,
assim, qualquer acdo de governanca deve considerar esse contexto. Segundo,
governanca € um conceito radicalmente evolucionario, o que significa dizer que a
mudanca ndo ocorre de maneira aleatoria, mas de maneira coordenada e

considerando a sociedade e a governanca existente.

Na concepcdo da teoria evolucionaria, governanca diz respeito a qualquer
tentativa coordenada de governar uma realidade (BEUNEN et al, 2016) e também diz
respeito a forma como cada sociedade da sentido a realidade, considerando todos os
elementos sociais, econbémicos, historicos, politicas entrelacadas no processo
decisorio e aptos a mudanca de uma maneira coordenada com lideranca, estratégia

e controles com foco no cidadao (BEUNEN et al, 2016).

A concepcdo evolucionaria da governanca e da teoria institucional,
especialmente de Douglas North, nos leva a afirmar que ambos tém uma premissa
central de que a acdo humana e as intera¢gdes sdo resultantes de habitos de acéo e
de pensamento, rejeitando o principio de maximizagdo enquanto processo de

caracterizacdo da forma como os homens agem. Portanto quando se aborda a
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governanga enquanto processo evolucionario, assim como o institucionalismo,
considera-se 0 homem com racionalidade limitada, que ndo dispbe de todas as
informacBes necessarias para a tomada de decisdes e que, para isso, usa de
costumes, habitos e modelos mentais para o estabelecimento da governanga (no

sentido de uma diregéo escolhida).

A governancga, enquanto elemento de direcéo, deve criar instituicbes com o
proposito de reduzir as incertezas de mercado, provocadas pelas assimetrias de
informac¢des. Uma matriz institucional eficiente é aquela que conseguem reduzir ao
maximo as incertezas, aproximando-as de um mercado perfeito, onde o acesso a
informacdo € homogéneo e completo, o que ir4 reduzir os custos de transacao,
maximizando os lucros das atividades econdmicas praticadas, ou conforme explica
Gala (2020, p.284 ), “uma matriz institucional eficiente sera aquela capaz de estimular
um agente ou organizacao a investir numa atividade individual que traga retornos
sociais superiores a seus custos sociais”. O papel da governanca seria, portanto,
maximizar os lucros com a definicdo de instituicbes eficientes que reduzem as
incertezas de mercado, promovendo assim as condicbes necessarias para um

ambiente estavel e propicio ao desenvolvimento (GALA, 2020).

Adentrando um pouco mais na aproximacao sobre o carater evolucionario da
governanca e das instituicdes, quando se define uma estrutura de governanca a partir
de um determinado periodo historico, cria-se uma dependéncia de trajetdria (path
dependence) naquela sociedade, que ficara trancada (locked in), vinculada a essa
escolha, conforme explica a teoria institucional. E mesmo sendo uma decisao
ineficiente, em razdo do path dependence, ela permanecera na sociedade em razao
da influéncia do passado sobre o presente e o futuro, demonstrando assim que a
governanca esta estreitamente ligada a compreenséo do processo de aprendizado,
da formacéo de modelos mentais compartilhados e das crencas que se desenvolvem

ao longo da historia.

A governanca, numa analise institucional e evolucionaria, deve se atentar as
restricdes informais, pois séo instituicdes que governam a interacdo social diaria, as
relagbes familiares e profissionais. A heranca cultural, as convencdes sociais e as
normas comportamentais influenciam a forma como as pessoas processam e utilizam
informacdes e tomam decisdes com base em seus modelos mentais, e nesse sentido,

as regras informais acabam se tornando “até mesmo mais importantes do que as
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formais” (DA COSTA, 2020, p. 73). Dessa forma, eventuais propostas de mudancas
institucionais relacionadas ao desenvolvimento econémico devem considerar também
instituicdes informais, como a cultura e os costumes, e ndo apenas buscar o
desenvolvimento com alteragbes de instituicdbes formais, como decretos de boa

governanca aplicados a organizagoes.
2.1.2. Governanca: estado da arte

A governanca possui multiplos significados, a depender da contextualizacao
onde esta inserida. Fukuyama (2016) acredita que ndo € possivel revisar o estado da
arte sobre governanca sem antes definir o termo, pois ndo ha uma compreensao

consistente sobre, indicando certo grau de desordem nesse campo.

O campo de estudo sobre a governanca € bastante amplo, pois transcende um
unico sistema social ou ciéncia, podendo o termo governanga ser “utilizado por
diferentes areas do conhecimento, principalmente, a sociologia, a politica, a
administracdo, a economia e a geografia, porém, nem sempre com o0 mesmo sentido”
(DALLABRIDA, 2011, p.15).

Diante da multiplicidade de problematicas que a governanca pode assumir,
diversas teorias cientificas a embasam. Osborne (2006) ndo apresenta um conceito,
mas contextualiza a GovPub como fundamentada nas teorias organizacional,
socioldgica e de redes, com foco inter-organizacional e énfase nos processos de

servicos e resultados.

Beunen et al (2016), ao formular a teoria evolucionaria da governanca, aponta
em sua abordagem a teoria da economia institucional e do desenvolvimento, teorias
de sistemas, pos-estruturalismo, teorias ator-rede, teorias do discurso, teoria do
planejamento e estudos juridicos, e defende que o fenémeno evolutivo da governanca,
em razao da multiplicidade de perspectivas e prescricdes, deve fazer parte de uma

teoria da governanca.

Ja Ansell e Torfing (2022) cita como bases tedricas da governanca a teoria da
acao coletiva, a teoria das organizacoes, a teoria da administracdo publica, a teoria
do planejamento, a teoria do Estado, a teoria da democracia, a teoria da regulacao, a

teoria do desenvolvimento e a teoria das relagdes internacionais. Esclarecem os
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autores que as teorias de governanca séo lentes analiticas que nos ajudam a entender

nosso mundo contemporaneo, e cada uma possui um proposito diferente.

Algumas teorias destacam como diferentes atores, jurisdicfes, niveis e arenas
institucionais interagem para trocar conhecimentos e ideias, coordenar acdes e
colaborar na tomada de decisbes que produzem resultados coletivos; outras ajudam
a entender o papel desempenhado por diferentes atores publicos, privados e da
sociedade civil nos processos de governo em diferentes niveis e em diferentes paises
ou partes do mundo; h& teorias que ajudam a analisar como a governanca € projetada,
organizada e orquestrada, ou como ela evolui ao longo do tempo e entre setores e
dominios; outras medem a governacao, estudam o seu impacto e efeitos ou ajudam a
compreender como diferentes tipos de governacdo contribuem para formas mais
eficazes, democraticas ou inovadoras de resolver problemas sociais, prestar servicos
publicos ou regular a vida social e econémica e outras ainda analisam falhas de
governanca ou como melhorar a governanca para garantir resultados desejaveis.
Reunidas, essas teorias de governanca fornecem um arsenal de ferramentas
analiticas para refletir e participar da producdo de regras ordenadas em nossa
sociedade cada vez mais complexa, fragmentada e dinamica (ANSELL e TORFING,
2022).

As diversidades de inter-relacGes existentes no campo da governanca revelam
sua complexidade, e essa caracteristica pode justificar a dificuldade em se estabilizar

um conceito sobre governanca.

Para Rhodes (1996) ha seis diferentes usos do conceito de governanca. O
primeiro, "Governanca como um Estado Minimo", prop8e a privatizacdo de funcbes
do Estado. Ja a "Governanca Corporativa" se refere ao sistema de direcao e controle
das organizacbes, com trés principios fundamentais: abertura, integridade e
responsabilidade. O terceiro uso € a "Nova Gestdo Publica", que adota préaticas do
setor privado e incentivos estruturais como a competicdo de mercado. A "Boa
Governanca" é um uso mais amplo, envolvendo distribuicdo politica e econdmica, com
a necessidade de um servico publico eficiente e respeito pelos direitos humanos. A
"Governanca como um sistema socio-cibernético” enfatiza a interagdo entre pessoas
e tecnologia. Por fim, a "Governanga como Redes Auto-organizadas" promove a

colaboracéo entre individuos e organizacdes. Rhodes (1996) argumenta que nenhum
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desses usos € intrinsecamente "bom" ou "mau” e o Estado deve escolher aquele que

melhor se adapta ao seu objetivo pretendido.

Em uma analise mais especifica sobre o que seria a boa governanca, elucida
Gel'man (2022) que uma boa governanca esta amparada em quatro elementos:
desempenho efetivo do governo, qualidade regulatéria decente do estado, adeséo aos
principios basicos do estado de direito e restricdes politicas e institucionais a
corrupcao; e uma bad governance pode ser entendida como uma combinacgéo de falta
de estado de direito e/ou perversao de seus principios basicos, alto grau de corrupcao,
uma combinacéo de alta densidade, baixa qualidade e implementacao seletiva de
regulamentos estaduais (“estado super regulado") e ineficacia do governo geral,
exceto para certas areas politicas cruciais e/ou projetos e programas prioritarios
(GEL'MAN, 2022).

No mesmo sentido defende Escap (2009), afirmando que a governanca é tao
antiga quanto a civilizagdo humana e significa o processo de como as decisdes séo
tomadas e quais decisfes serdo implementadas ou ndo, e a boa governanca tem oito
principais caracteristicas: € participativa, consensual, responsavel, transparente,
responsivo, eficaz e eficiente, equitativo e inclusivo e segue o estado de direito,
garantindo, assim, que a corrupc¢ao seja minimizada, os pontos de vista das minorias
sejam tidos em conta e que as vozes dos mais vulneraveis e a sociedade sejam

ouvidas na tomada de decisoes.

Diversos conceitos sdo encontrados na literatura e essa imprecisao cientifica
sobre o conceito de governanca publica foi exposta por Gomes e Teixeira (2019) que
identificaram, dentre autores e institui¢cdes, trinta e seis (36) concep¢des. Gomes e
Teixeira (2019) concluem que alguns principios sdo comuns em todos 0s conceitos
apresentados, como a prestacdo de contas e a responsabilizacdo dos agentes
publicos; a transparéncia e a credibilidade de informacdes; as politicas, a gestéo e as
estruturas publicas eficientes, que legitimam as escolhas publicas e direcionam a
atuacao do gestor; e, as instituicdes e 0s processos de execucao da politica publica

gue ajam conforme interesse publico.

Essa quantidade de definicdes do termo governanca publica demonstra que €
mais produtivo buscar outras formas de se analisar a governanga, que nao seu

conceito, como verificar suas diretrizes e funcbes. Nesse sentido, Peters (2013)
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propde uma abordagem geral focada nas fun¢des basicas que devem ser realizadas
para se governar, quais sejam: 1 — estabelecimento de metas, 2 — coordenacgéo de

metas, 3 — implementacédo, 4 — avaliacdo e responsabilizagéo.

Tabela 1 - Principais concepc¢des sobre governanca publica a luz da categorizacao

de Gomes e Teixeira (2019)

Autor Conceito de Governanca Publica
Consiste no exercicio da autoridade, do controle, da administracao e
do poder do governo. E o modo pelo qual o poder é exercido na
World Bank administracdo dos recursos sociais e econdémicos de um pais, visando

o desenvolvimento e implicando na capacidade dos governos de
planejar, formular e implementar politicas e cumprir suas fungdes.

Instituto Brasileiro de
Governanca
Corporativa

Sistema de gestdo pelo qual as organiza¢8es séo dirigidas,
monitoradas e incentivadas.

Bresser-Pereira

Capacidade financeira e administrativa, em sentido amplo, de um
governo implementar politicas.

Organization for
Economic Cooperation
and Development

Arranjos formais e informais que determinam como séo tomadas as
decisbes publicas e como séo realizadas as a¢des publicas, na
perspectiva de manter os valores constitucionais de um pais em face

(OECD) de vérios problemas, atores e ambientes.
Conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
Decreto 9.203/2017 pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a

conducdo de politicas publicas e & prestacéo de servicos de interesse
da sociedade.

Fonte: Gomes e Teixeira (2019) adaptado.

Na formulacdo de conhecimentos sobre governanca, a OCDE tem um papel
relevante e vem desde 1990 discutindo sobre os principios administrativos para se
conseguir uma boa governanca. Em 2001 apresentou uma agenda de reforma a partir
de alguns questionamentos: “como os governos podem se preparar para mudangas?
Como o setor publico pode desenvolver uma cultura responsiva a mudancgas? Quais
os tipos de lideres sdo necessarios? ” (OCDE, 2013, p. 32). A OCDE (2013) chegou

a conclusdo de que se deve planejar para o futuro e que o governo precisa ser um
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lider, e que o perigo é as reformas no setor publico ficarem olhando para tras e ndo

para frente.

A partir de entdo, conforme relata OCDE (2013) a organizagdo vem atuando
mundialmente para que os paises possam melhorar seus governos, tanto em termos
de maior eficiéncia na administracdo, como para fortalecer o quadro de iniciativa
privada e desenvolvimento, propondo medidas para reforcar a qualidade da
regulacao, para definir com precisdo a interface do publico e privado, e garantir a
confianga nas instituicdes publicas e no governo por meio da transparéncia, prestacdo

de contas e altos padrdes éticos dos gestores.

De acordo com a OCDE (2015), GovPub é definido como arranjos formais e
informais que determinam como as decisdes publicas sdo tomadas e executadas,
mantendo-se 0s valores constitucionais dentro de uma perspectiva de mudanca de

ambiente e problemas.

Segundo Thorstensen (2020), em 2018, a OCDE aprofundou suas diretrizes
sobre GovPub e trouxe o0 conceito de sound public governance, ou governanca publica
sélida, vinculando a GovPub ao desenho, execucao e avaliacdo das regras formais e
informais, de processos e de interacdes entre as instituicdes e atores que fazem parte
do Estado e entre Estado e cidadaos de uma forma que propicie uma antecipacéo e
identificacdo de desafios e promova a prosperidade o bem-estar para todos, e, em
2020, vinculou a governanca publica ao exercicio da autoridade politica, econémica e

administrativa .

De acordo com o Brasil-TCU (2020), o termo governanca é amplamente
utilizado em diversos setores da sociedade, e suas definicbes mais conhecidas e

utilizadas estao relacionadas a governanca corporativa, publica e global.

A governanca corporativa pode ser compreendida como o conjunto de
mecanismos que regem a direcdo e o controle das organizacdes. Esse conjunto de
mecanismos tem como objetivo convergir interesses de atores direta e indiretamente
impactados pelas atividades das organizacdes, protegendo os investidores externos
da expropriacao pelos internos, como gestores e acionistas controladores (BRASIL-
TCU,2020).
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A governanca publica, por sua vez, € entendida como o sistema que estabelece
o equilibrio de poder entre cidaddos, representantes eleitos (governantes), alta
administracao, gestores e colaboradores, visando a prevalecer o bem comum sobre
os interesses de individuos ou grupos (BRASIL-TCU,2020).

J4 a governanca global abrange o conjunto de instituicdes, mecanismos,
relacionamentos e processos, formais e informais, que englobam o Estado, mercado,
cidadaos e organizacfes, internas ou externas ao setor publico. Esses mecanismos
tém como objetivo articular interesses coletivos, estabelecer direitos e deveres e
mediar diferencas (BRASIL-TCU,2020).

Assim como o TCU limitou sua abordagem sobre governanca aquelas mais
relevantes e Cavalcante e Pires (2018) segue a mesma sistematizacao, evitando-se
abordar todo o universo dos conceitos de governanca existente destacando duas
perspectivas, a abordagem prescritiva-formal da boa governanca e a perspectiva

analitica.

A definicdo mais conhecida de governanca € a que apresenta um aspecto
normativo e prescritivo sobre a administracéo publica, sustentando a disseminacao de
boas préticas de politicas publicas fundamentadas em instituicoes, acdes e recursos
necessarios para um governo efetivo. A expressdo “boa governanga”, criada pelo
Banco Mundial, identifica essa abordagem. No entanto, essa perspectiva recebe
criticas por ser considerada ingénua e irrealista, com interpretacdes vagas e
imprecisas, além de possuir uma alta carga de juizo de valor e supostamente sugerir
consenso. Além disso, apresenta contradicdes inerentes entre as dimensdes
valoradas, como a énfase excessiva na transparéncia e na ampliacao da participacéo
social, que podem gerar dificuldades na tomada de decisdes céleres ou com
abrangéncia de longo prazo (CAVALCANTE e PIRES, 2018).

O outro aspecto destacado por Cavalcante e Pires (2018) é a governanca em
uma perspectiva analitica, que visa investigar o funcionamento do Estado e das
politicas publicas. Essa abordagem se concentra em estudar a atuacdo de
organizacles e suas relacdes com os ambientes em que se inserem. A governanca
como perspectiva analitica busca compreender como operam 0s atores, interesses,
estruturas, mecanismos e instrumentos na organizagéo e conducao do processo de

formulacéo e implementacéo de politicas publicas, bem como as diferengas entre os
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arranjos de governanca e seus fatores subjacentes. A governanca publica pode se
configurar sob diferentes formas, a partir das relacdes entre trés modos de
governanca: hierarquia (governo), mercado (setor privado) e redes (sociedade civil),
gue variam de acordo com o grau de voluntariado/coercividade e os papéis de cada
setor (CAVALCANTE e PIRES, 2018).

J& segundo Brasil -TCU (2020) a governanca publica pode ser visualizada sob
uma perspectiva “organizacional ou corporativa”, entendida como condi¢des
necessarias para que cada 6rgao ou entidade cumpra seu papel, alinhe seus objetivos
ao interesse publico, gerencie riscos e entregue o valor esperado de forma integra,
transparente e responsavel; de “politicas publicas”, quando trata do desempenho dos
programas das politicas publicas, considerando a rede de interacdes entre estruturas
e setores, poderes, governo e sociedade civil organizada; de “Centro de Governo”,
guando foca no direcionamento que o governo € capaz de dar a nacao e de sua
legitimidade perante as partes interessadas, criando condigbes estruturais de

administracao e controle do Estado.

E importante destacar que o conceito de GovPub adotado pela legislacéo
brasileira se refere a perspectiva organizacional ou corporativa, e, se limita ao
microambiente das organizacfes, que trata do desempenho individual das
organizacdes publicas. Segundo Brasil-TCU (2020) essa delimitacdo claramente é
apontada no conceito definido no Decreto n. 9.203/2017, que tem como foco a
governanca nas organizacdes publicas, ndo se confundindo com a governanca de
politicas publicas e nem de Centro de Governo, embora sejam relacionadas e
interdependentes. Portanto o conceito e governanca adotado no presente trabalho

para se realizar as analises é o mesmo adotado pelo decreto federal e estadual.

A definicdo de GovPub adotado pelo Brasil, tanto no decreto federal quanto no
do Estado do Tocantins, caracteriza a governanca publica como conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle de conducéo de politicas publicas e
prestacao de servicos de interesse da sociedade, aplicados para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo (BRASIL, 2017; TOCANTINS, 2022). Esse conceito foi criado em
2014 a partir de um grupo de trabalho do TCU tendo se baseado em artigos cientificos

e diversos documentos de organizagdes internacionais.
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A GovPub no ambito nacional foi instituida com a edicdo do Decreto n. 9.203
de 22 de novembro de 2017, que dispbe sobre a politica de governanca da
administracdo publica federal direta, autérquica e fundacional, trazendo conceitos,
diretrizes, mecanismos, competéncias, e instituindo um Comité Interministerial de
Governanca para auxiliar a Presidéncia da Republica na politica de governanca
(BRASIL, 2017).

Brasil -TCU (2020) explica que quanto aos elementos da GovPub, em um
primeiro aspecto, ela monitora a gestéo e, a partir disso, tem-se uma hierarquia entre
a estrutura de GovPub e a gestédo, onde a governanca direciona e a gestao realiza.
Portanto a governanca se encontra no nivel estratégico de planejamento, enquanto

gue a gestao esta no nivel tatico e operacional.

A Figura 1 identifica bem essa diferenciacao e relacdo entre a governanca e a

gestao.

Figura 1 - Relacéo entre a governanca e a gestao organizacional

GOVERNANCA GESTAO

. s Estratégia ‘ l

Avaliar Dirigir ———»  Planejar Executar

Efetividade Eficacia

Economicidade Eficiéncia
Accountability
_t—
Monitorar Controlar

Fonte: BRASIL-TCU, 2020

A GovPub no Estado do Tocantins foi criada pelo Decreto n. 6.395, de 1 de
fevereiro de 2022 e define como principios da governanca publica: | - capacidade de
resposta; Il - integridade; Il - confiabilidade; IV - prestacédo de contas (accountability);
V - responsabilidade; VI - relagbes de trabalho humanizadas; VIl - transparéncia e
controle social (TOCANTINS, 2022).
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Os principios servem para nortear todas as a¢des das organizac¢des publicas,
sejam relacionados a agentes internos quanto externos da organizagao. As diretrizes
da GovPub séo relacionadas ao aperfeicoamento da gestdo publica, e estabelecem
uma visdo daquilo que se pretende. E quanto aos mecanismos para 0 exercicio da
GovPub, estabelece o Decreto trés formas: a lideranca, a estratégia e o controle
(BRASIL, 2017).

Lideranca é definida como o conjunto de praticas de natureza humana ou
comportamental exercidas pelos ocupantes dos principais cargos de 6rgédos ou
entidades para assegurar a existéncia das condic6es minimas para o exercicio da boa
governancga, tais como integridade, competéncia, responsabilidade e motivagéo;
estratégia é a definicdo de diretrizes, objetivos, planos e ac¢bes, além de critérios de
priorizagédo e alinhamento entre os 6rgdos e entidades e as partes interessadas, de
maneira que 0s servicos e produtos de responsabilidade do 6rgao ou entidade
alcancem o resultado pretendido; e controle representa processos estruturados para
mitigar 0s possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para
garantir a execucao ordenada, ética, econdémica, eficiente e eficaz das atividades do
orgao ou entidade, com preservacao da legalidade e da economicidade no dispéndio
de recursos publicos (TOCANTINS,2022).

O art. 4°do Decreto n. 6.395/2022 estabelece ainda as diretrizes da governanca
publica no Estado do Tocantins, quais sejam: | - promover a simplificacédo
administrativa, a transformacdo da gestdo publica e a integracdo dos servicos
publicos; Il - monitorar o desempenho e avaliar a concepc¢ao, a implementacédo e 0s
resultados das politicas e das acles prioritarias para assegurar que as diretrizes
estratégicas sejam observadas; Il - articular instituicdes e coordenar processos para
melhorar a integracdo entre os diferentes niveis e esferas do setor publico, com vistas
a gerar, preservar e entregar valor publico; IV - incorporar padrdes elevados de
conduta aos ocupantes de cargos de direcdo e chefia, para orientar o comportamento
dos agentes publicos em consonancia com as fungdes e as atribuicdes de seus 6rgaos
e suas entidades; V - avaliar as propostas de criacdo, expansao ou aperfeicoamento
de politicas publicas e aferir, sempre que possivel, seus custos e beneficios; VI -
orientar o processo decisério pelas evidéncias, pela conformidade legal, pela
qualidade regulatoria, pela desburocratizacdo e pelo apoio a participacdo da

sociedade; VIl - editar e revisar os atos normativos de acordo com as boas praticas
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regulatérias para alcancar a legitimidade, a estabilidade e a coeréncia do
ordenamento juridico; VIII - estabelecer relacdes humanizadas com os cidadaos e 0s
servidores publicos; IX - promover a comunicacdo aberta, voluntaria e transparente
das atividades e dos resultados da organizacéo, para assegurar o acesso publico e
democrético a informacé&o. Por fim, no art. 5° no mencionado dispositivo, apresenta a
lideranca, a estratégia e o controle como mecanismos para o exercicio da governanca
publica (TOCANTINS, 2022).

No Estado do Tocantins diversos programas e acdes das politicas publicas
relacionadas ao desenvolvimento econdmico estdo inseridos no orgcamento dos
fundos publicos e isso exige que os recursos sejam bem gerenciados para que
consigam gerar valor publico a sociedade. Portanto, uma boa governanca sobre os
fundos publicos é necessaria para que se efetivem as politicas publicas
desenvolvimentistas e para que o0 Estado consiga reduzir a pobreza e as
desigualdades regionais, gerar empregos e melhorar a qualidade de vida dos

tocantinenses.
2.2 Fundos Publicos

A utilizacdo de fundos no setor publico brasileiro ocorre desde o periodo
colonial, 1624, quando se propds um imposto sobre a caneca de vinho consumida

vinculando o valor arrecadado a construcao do Aqueduto da Carioca (BASSI,2019).

O uso dos fundos publicos pela administracdo publica sempre foi matéria
controversa. Os anais do Senado transcrevem a sessao de 05 de novembro de 1926
uma discussdo entre os Senadores sobre a instituicdo ou ndo de um fundo para
assisténcia hospitalar, revelando que a discussédo politica sobre o uso ou nao dos
fundos na administragao publica é antiga quando um dos Senadores diz que :”...si 0s
fundos especiaes para a execugao de servicos publicos ja existiram nos orcamentos
da Republica, si o proprio Congresso veio a reconhecer a alta imconveniencia da
conservacao desses fundos e por esse motivo os suprimiu (sic).”(Senado, 1926). Em
1933, por meio do Decreto n. 23.150, de 15/09/1933, chegou-se a proibir a criacdo de

fundos especiais.

Os primeiros registros de fundos criados no Brasil, nos ensinamentos de
Sanches (2002) séo: o Decreto n. 4.382, de 08/04/1902, criou o Fundo de Amortizagao

dos Empréstimos; o Decreto n. 20.923, de 08/01/1932 criou o Fundo Naval; o Decreto
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n. 21.335, de 29/04/1932, que cria o Fundo Especial de Educacéo e Saude, e, a partir
dos anos setenta, sob o fundamento da flexibilizacdo das normas sobre fundos
realizada pela Emenda Constitucional n° 1, de 1969, nas disposi¢des do art. 71 da Lei
n° 4.320/64 e na norma do art. 172 do Decreto-lei 200/67, os fundos de natureza

orcamentéria se tornaram populares.

Segundo Sanches (2002), a baixa producdo técnica e cientifica sobre os
fundos dificulta a elucidagcdo sobre confusdes estabelecidas sobre o tema,
ocasionadas pela ampla variedade desses instrumentos e diversas alteracdes que se
sucederam no ordenamento juridico que designam variados nomes a um mesmo

instituto.

Os fundos sdo nomeados como fundos especiais, fundos especiais de natureza
contabil, fundos especiais de natureza financeira, fundos de natureza contabil, fundos
rotativos, fundos fiscais, fundos contabeis de instituicbes financeiras, fundos
orcamentarios, fundos de reserva e fundos de garantia, ou seja, ha uma diversidade
de fundos com diferentes designacdes legais, mas que muitas vezes nao possuem
uma caracterizacdo precisa e diferenciada dos demais, o que pode gerar confusao e

dificuldades na sua interpretacao e aplicacdo (SANCHES, 2002)

Antes de se conceituar o fundo publico, portanto, deve-se lembrar que essa
instituicdo remete a ordenamentos anteriores a CF/88 e que cada legislador propunha
designacdes diferentes. O Codigo de Contabilidade de 1922 previa a instituicdo de
fundos especiais que eram “o produto das fontes de renda a que, em virtude de
preceitos de lei e de estipulacbes contratuais, houver sido determinada aplicacéo
especial. ” (SANCHES, 2002, p. 295).

A Lei n. 4.320/64, que estatui normas gerais de direito financeiro para
elaboracdo e controle dos orcamentos e balancos da Unido, dos Estados, dos
Municipios e do Distrito Federal, define, em seu artigo 71, fundo especial como “o
produto de receitas especificadas que por lei se vinculam a realizacdo de
determinados objetivos ou servicos, facultada a adocdo de normas peculiares de
aplicacao” (BRASIL, 1964).

A Lein. 4.320/64 é uma norma antiga e existe um projeto de Lei Complementar,
n. 22/2020, que propde normas gerais para o funcionamento de fundos publicos

expondo que se faz necessario distinguir a vinculagdo de receitas e os fundos
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publicos, vez que existe um entendimento equivocado dos parlamentares de que para
atingir um objetivo especifico € necessario o uso de fundos publicos pois, segundo
Brasil-TCU (2020) muitas politicas publicas, financiadas por receitas vinculadas e
implementadas pelos departamentos ministeriais, dispensam uma gestao por meio de
fundo, restando o uso de fundos publicos a situacbes que exijam uma atuagao

especifica.

Reis (1991) define fundo como uma restricdo sobre um valor qualquer ou um

conjunto de valores, conforme o caso, porque destinado a um objetivo especifico.

As caracteristicas dos fundos publicos, de acordo com 0s atuais dispositivos
legais sdo: as regras devem ser fixadas por lei complementar, deve existir a prévia
autorizacao legislativa para sua criagdo, nao se pode vincular a receita de impostos a
fundos, a programacdo deve estar inserida na LOA, as receitas devem ser
especificadas, é vinculado a realizacéo de objetivos e servi¢os determinados, podem
possuir normas especificas de aplicacdo, controle e prestacdo de contas, o saldo
patrimonial do exercicio é preservado para o seguinte (salvo se a lei instituidora definir
0 contrario), os recursos e as demonstracdes contabeis devem ser individualizada e
devem obediéncia as regras previstas na LRF e a prévia autorizacdo legislativa
(COSTA,2017).

Quanto a classificacdo dos fundos, o Decreto n. 93.872/1986 apresentou duas
categorias de fundos: 1 - os fundos especiais de natureza contabil, os constituidos
por disponibilidades financeiras evidenciadas em registros contabeis, destinados a
atender a saques a serem efetuados diretamente contra a caixa do Tesouro Nacional
e; 2- fundos especiais de natureza financeira os constituidos mediante movimentacao
de recursos de caixa do Tesouro Nacional para depositos em estabelecimentos
oficiais de crédito, segundo cronograma aprovado, destinados a atender aos saques

previstos em programacao especifica.

Sanches (2002) apresenta a definicdo do fundo especial contabil quando
operarem ativos (moeda, titulos, direitos) destacados das disponibilidades do caixa do
Tesouro para a realizacéo de acdes ou operacdes que representarem essencialmente
imobilizacdes temporarias (empréstimos, aquisi¢do de titulos, inversdes financeiras,
prestacdo de garantia) € de natureza financeira quando operarem apenas com

dotacdes e recursos do caixa Unico do Tesouro para realizacdo de programas tipicos
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do setor publico detalhadas na LOA. E esclarece ainda que “varios dos fundos ora
ativos realizam ag¢des de ambas naturezas” (Sanches, 2002, p. 280), com multiplas
operacodes e uso de denominac¢des que nao mostram seus objetivos, sendo hibridos

Ou mistos.

O Projeto de Lei Complementar 22/2020, conforme apontado pelo Brasil-TCU
(2020), prevé a seguinte classificacdo: a) fundos de gestdo orcamentéria,
estabelecidos por vinculacdo de receita, com programacao detalhada na lei
orcamentdria anual ou em crédito adicional e execucdo orcamentaria e financeira
obedecendo a legislacdo especifica aplicavel ao setor publico; b) fundos de gestédo
especial, aqueles caracterizados, sem prejuizo de outros, como fundos de
investimentos, seguros, aval, capitalizacédo, garantia ou financiamento, capitalizados
por meio de dotacéo especifica na lei orcamentaria anual ou créditos adicionais, sem
programacao detalhada na lei orcamentaria anual ou em crédito adicional, e com
execucdo financeira seguindo a lei especifica que o instituir; ¢) fundos de
transferéncias de receitas, destinados a operacionalizar as transferéncias decorrentes
de compartilhamento intergovernamental de receitas com previsdo nas constituicbes

e leis organicas de cada ente federativo.

Os fundos publicos sdo submetidos as regras de execucdo orcamentaria da
administracdo publica, e a sua utilizacdo remete a ideia de uma reserva financeira
para realizar fins especificos, devendo os fundos estarem inseridos no orcamento
publico estatal (BRASIL, 1964).

Existe um debate acerca da natureza juridica do orcamento publico
guestionando se ele possui carater autorizativo ou impositivo. Esse assunto é
importante porque o orcamento envolve relacdes de poder e a Constituicdo estabelece
um sistema de freios e contrapesos para equilibrar essas relacdes entre os poderes
Executivo e Legislativo. “No modelo autorizativo, o Poder Executivo se destaca no que
tange as decisbes de gasto; no modelo impositivo, o Poder Legislativo ganha forga”,
e no Brasil se adota 0 modelo autorizativo, em regra (SANTOS e GASPARINI, 2020,

p. 2).

O orgcamento publico evoluiu em termos funcionais, conceituais e técnicos,

acompanhando a evolu¢cdo da Administragdo Publica. A evolugdo conceitual do
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or¢camento publico é dividida em duas fases: o orcamento tradicional e o orgamento

moderno.

O orcamento tradicional era marcado pelo controle politico e era influenciado
pelo liberalismo econémico. A partir do século XX, desenvolveu-se a preocupacdo em
tornar a Administracdo Publica mais eficiente, visando promover o desenvolvimento
econdmico e social. O orgamento passou a ser visto como um instrumento de
administracao para cumprir 0os programas de governo e ndo apenas uma previsao de
receitas ou estimativa de despesa. Nesse sentido, no Brasil adotou-se o modelo de
orcamento-programa que € aquele que € realizado em funcdo do que se pretende
realizar no futuro, ou seja, identifica os programas de trabalho, os objetivos, as metas,
0s custos e os resultados pretendidos, assim adota um carater gerencial de orcamento
publico (CARVALHO, 2010).

No orgcamento, os fundos se apresentam como unidade orcamentaria, devendo
ter um programa de trabalho, acbes especificas e um gerenciamento eficaz e
sistematico de suas a¢cbes (SANCHES, 2002).

O processo orcamentario é regulamentado pela Constituicdo Federal e tem
como principais instrumentos de planejamento e execucéo o Plano Plurianual (PPA),
a Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual (LOA), “esta
triade se liga hierarquicamente em diferentes etapas” (PEREIRA e MUELLER, 2022,
p. 268).

O PPA ¢é o primeiro passo para a construcdo de um planejamento integrado.
Ele é um instrumento que estabelece as diretrizes, objetivos e metas a serem
alcancadas pelo governo em um periodo de quatro anos (BRASIL,1988). A partir do
PPA pode-se elaborar a LDO, que estabelece as metas e prioridades do governo para
0 ano seguinte e orienta a LOA (BRASIL, 1988). A LOA € o instrumento que viabiliza
a execucao dos planos e projetos previstos no PPA e na LDO e estabelece a previsao
de receita e a autorizacdo de despesa para 0 ano seguinte. Esses instrumentos
materializam o planejamento estatal, permitindo coordenacdo e a alocacdo de
recursos para as areas prioritarias e para a implementacdo de politicas publicas
(CAVALCANTE, 2007).

Existe um procedimento de elaboragao do orcamento que compreende as fases

de elaboracdo, aprovacéo, execucgdo, e acompanhamento e avaliagdo, e a todos
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esses procedimentos pode-se conceituar como ciclo  orgcamentario
(CARVALHO,2010). A fase de execucdo or¢camentdria consiste no processo de
arrecadacao das receitas e de realizacao das despesas autorizadas nos instrumentos
de planejamento e orcamento do Estado. Ao longo da execu¢édo orcamentéria, podem
surgir situagfes em que é necessario alterar o orgamento inicial devido a falta de
recursos ou para a realizacdo de despesas nao previstas. Essas mudancas sao
conhecidas como créditos adicionais e podem ser classificadas como suplementares,
especiais ou extraordinarias. Além disso, a descentralizacdo € outra forma de
alteracédo dos créditos orcamentarios, que envolve a transferéncia do poder de utilizar

recursos orcamentarios de uma unidade gestora para outra (MARQUES, 2017).

Com o intuito de assegurar a correta aplicacdo dos recursos publicos, as
unidades gestoras devem seguir os trés estagios da despesa publica: empenho,
liquidacdo e pagamento (BRASIL, 1964). A despesa publica diz respeito aos gastos
financeiros realizados pelo Estado para atender as necessidades e responsabilidades
assumidas em prol da coletividade, bem como para cumprir outros compromissos,
como caucoes e fiancas. O empenho € a etapa inicial, em que uma parcela do
orcamento é reservada para a execucdo da despesa. E o ato da autoridade
competente que cria para o Estado uma obrigacdo de pagamento, condicionada ou
nao ao cumprimento de determinada condicdo (artigo 58 da Lei n® 4.320/64). A
liquidacao, por sua vez, consiste na verificacdo do direito do credor (cumprimento da
condicdo), baseada em titulos e documentos comprobatorios do crédito
correspondente. E o ato realizado pelo 6rgdo de controle que, apds andlise da
documentacédo, estabelece de forma preliminar o valor exato do crédito do credor
contra o Estado (artigo 63 da Lei n° 4.320/64). Por fim, o pagamento € a acdo pela
gual a Fazenda Publica quita o valor devido ao credor e encerra a obrigacao
correspondente (art. 64 da Lei n°® 4.320/64) (BRASIL, 1964).

Pela Lei n. 4.320/64 os fundos especiais sdo ferramentas de gestdo e com o
Decreto-Lei 93.872/1986 foram definidos como sendo “modalidade de gestdo de
parcela de recursos do Tesouro Nacional, vinculados por lei a realizacdo de
determinados objetivos de politica econémica, social ou administrativa do Governo”
(BRASIL, 1986). A gestao dos fundos deve se basear em principios como eficiéncia,
eficacia e economicidade. A eficiéncia implica na otimizagdo do uso dos recursos

publicos, buscando sempre a melhor relacdo entre custo e beneficio, e esta
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relacionada com os meios e ndo com os fins. J4 a eficicia refere-se a relagéo entre
as metas alcancadas e pretendidas. A efetividade é a avaliacdo das mudancas
ocorridas em razdo da acédo (SANO e MONTENEGRO FILHO, 2013).

A utilizacdo dos fundos publicos como ferramenta de gestdo da parcela do
Tesouro possui vantagens e desvantagens, conforme levantamentos de diversos

autores, descritas nas Tabela 2 e Tabela 3.

Tabela 2 — Vantagens dos fundos publicos

Fundos Publicos - Vantagens
Melhor distribuicdo e gestdo dos recursos
Identificacdo de responsabilidades por areas
Melhor controle e avaliacdo de desempenho
Possibilidade de confronto das despesas com as receitas geradas pelo préprio servico
Maior transparéncia na gestédo dos recursos;
Possibilidade de relacionamentos entre os fundos, sem perigo de quebra da autonomia dos fundos
Producéo de informacdes diferenciadas para auxiliar os usuarios a avaliar o servico prestado e a
capacidade de continuar prestando-o
Justificativa para pedidos de ajustes ou atualizacdo dos valores que sao cobrados pelos precos
dos servicos remunerados e ndo remunerados
Garantir a destinacdo de receitas para executar determinada programacao ou viabilizar a
realizacdo de objetivos
Descentralizar a execucdo de um programa de trabalho para um determinado gestor
Viabilizar melhores avaliagGes dos resultados obtidos com a execuc¢do da programacao, bem como
dos custos das atividades, pela possibilidade de ado¢do de normas peculiares de programagéo e
controle
Possibilitar um controle mais sistematico e efetivo sobre os resultados, em contraste com os seus
principais custos
Preservar para o exercicio seguinte os recursos financeiros nao utilizados, o que evita desperdicio
de recursos pelo ‘atabalhoado’ comprometimento dos saldos nos finais de exercicio
A vinculacdo de recursos desempenha importante papel na manutencé@o do aporte de recursos
para programas sociais, hotadamente em periodos de ajustes econdmicos
Os fundos seriam ferramentas de direcionamento de recursos para setores mais sensiveis da
sociedade e da economia
Evita que a cada orcamento, o governo partir do zero, fazendo com que politicas publicas
perdessem continuidade e eficacia
Fonte: Reis, 1991; Rocha, 1997; Sanches, 2002; Costa, 2017; Bassi, 2019; Brasil-TCU,2020
adaptado

Dentre as principais vantagens pode-se evidenciar que os fundos publicos
desempenham um importante papel para garantir que determinado setor ou um
programa especifico receba recursos, que a descentralizacdo concede mais
autonomia ao gestor do fundo, viabiliza melhores avalia¢g6es dos resultados, assegura
gue o saldo de um exercicio financeiro seja preservado para o seguinte (SANCHES,
2002).
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Tabela 3 - Desvantagens dos fundos publicos

Fundos Piblicos - Desvantagens
A vinculagdo de receitas a determinadas finalidades refletiria uma realidade momentanea, que ndo
se manteria inalterada ao longo do tempo
O ‘represamento’ de recursos por meio de leis enrijeceria 0 orcamento
A maioria dos fundos publicos - 165 - foi instituida antes da constituicdo de 1988, sendo
incompativel com o ordenamento atual
A vinculacgédo de receitas para implementacédo de politicas publicas ndo necessariamente exigiria a
criacdo de um fundo publico
Os fundos deveriam ser utilizados apenas em casos especiais, como um ‘instrumento de gestao
especifico orientado por regras de governanca especifica
Economias avancadas, apenas 3% do produto interno bruto seria administrado por fundos publicos
Pulverizacdo dos recursos entre os fundos
Dificuldades nos controles, inclusive do legislativo
Criar areas de rigidez no processo de definicdo do programa de trabalho do governo
Possibilitar a constituicdo de feudos de poder, pois, caso a nomeacédo do gestor do fundo se dé por
indicacao politica, isso podera conduzir & adogdo de linhas independentes de atuacéo, distintas
daqueles fixadas pelo titular do érgao setorial
Impor a realizagdo de registros individualizados da execugéo orgamentéria, financeira e patrimonial
de cada fundo, em duplicidade com o0s atos regulares de registro no sistema geral de contabilidade
Transferir para a tecnoburocracia do poder executivo a tomada de decisfes alocativas que
caberiam ao parlamento
Ensejar duplicidade de intervencédo sobre um mesmo problema, dado que os objetivos e areas de
atuacdo dos fundos tendem a ser fixados em termos muito gerais e seus programas de trabalho a
serem pouco detalhados
Viabilizar a¢des ou praticas que reduzam a eficacia dos processos de controle ou dificultem o seu
exercicio
Alocacédo de recursos publicos em setores pouco estratégicos
Perda da capacidade do governo de definir prioridades e investir em areas essenciais
Duplicacéo e sobreposicdo da atividade estatal devido a definicdo genérica de objetivos
Enfraguecimento do poder decisério do governo, pois, os gestores dos fundos seguiriam critérios
préprios
Endividamento do governo enquanto haveria fundos com recursos ociosos
Falta de padronizacdo na escrituracdo das contas dos fundos
Falta de transparéncia
Resisténcia ao controle
Existéncia de praticas alocativas ‘criativas’ ou de legalidade duvidosa
Elevar os custos operacionais da administracdo publica;
Em observancia ao principio da eficiéncia, os fundos publicos, notadamente os contabeis,
deveriam ser substituidos por programas ou ac¢des orcamentarias. A excec¢ao seria qguando
houvesse necessidade de prazo indeterminado
Alto grau de vinculagéo de receitas é fendmeno que aumentou significativamente a partir da
Constituicao de 1988. O fenébmeno constituiria uma ‘corrida generalizada dos diversos interesses
no sentido de garantir sua fatia do bolo orcamentério contra incertezas decorrentes do ambiente
marcado por alto nivel de instabilidade politica e econémica
InovacgBes posteriores na gestdo dos recursos publicos - notadamente a criagdo da conta Unica do
Tesouro, em meados da década de 1980 - teriam tornado os fundos desnecessarios tanto a
vinculacgdo de receitas como a acumulacdo dos saldos (superavit financeiro
A exposicdo ao contingenciamento de despesas, a constituicao de reserva de contingéncia e a
incidéncia da Desvinculacdo de Receitas da Unido (DRU) teriam feito com que a vinculacéo de
receitas - por meio de fundos ou ndo - deixasse de representar garantia de recursos
Sao as obrigacgdes, e ndo os vinculos, os maiores responsaveis pelo reduzido grau de liberdade na
alocagéo dos recursos disponiveis
Fonte: Reis, 1991; Rocha, 1997; Sanches, 2002; Costa, 2017; Bassi, 2019; Brasil-TCU, 2020
adaptado
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Como desvantagens pode-se destacar que os fundos publicos geram custos
desnecessarios (ineficiente) haja vista que a vinculacdo de receitas dos fundos néo é
mais uma garantia de recursos, sendo, portanto, dispensaveis; a acumulagcdo de
saldos patrimoniais para o exercicio seguinte ndo assegura a disponibilidade do

recurso, vez que pode haver a desvinculacdo da receita (BASSI,2019).

Dada a quantidade de desvantagens dos fundos publicos, tenta-se extingui-los,
como ocorreu com a PEC n.187/2019, denominada PEC da Revisao dos Fundos, que
propunha que todos os fundos puablicos da Unido, do Distrito Federal e dos Municipios
deveriam ser extintos na data de promulgacdo da emenda constitucional, se nao
fossem ratificados por lei complementar, o que possibilitaria a extingéo de 248 fundos
e a desvinculacao imediata de um superavit financeiro de 219 bilhdes que poderiam
ser utilizados na amortizacdo da divida publica da Unido (Proposta de Emenda a
Constituicdo n. 187/2019).

A justificativa apresentada para a proposta de extincdo dos fundos era de que
“ao longo dos anos a reserva e vinculagao de recursos publicos tornou-se excessiva,
dificultando, e até mesmo engessando, a administracdo financeira dos entes”,
conforme apresentado na Emenda a PEC do Senador Ciro Nogueira, que ainda
ressalta que a partir da edicdo da Lei Complementar Federal n.101/2000 foi criado,
para fins de previsdo e execucdo orcamentaria e financeira, escrituracao e controle
de maneira individualizada e padronizada, a sistematica de classificacdo por
fonte/destinacdo de recursos, ndo sendo mais necessario a criacdo de fundos
publicos. Vérios outros argumentos para a extincdo dos fundos publicos foram
apresentados pela “proposta legislativa: engessamento das receitas; superavit dos
fundos, porém sem execucdo enquanto outras acdes precisam de recursos
financeiros; evolucdo da lei orcamentaria que instituiu o programa-orcamento;
aumento do gasto publico pelo controle dos fundos e melhor gestao fiscal (Emenda a
PEC,2019).

A proposta de extin¢do dos fundos nao foi aceita, porém culminou na edicéo da
EC n. 109, de 15 de marco de 2021, que veta, dentre outras alteracdes, a criacdo de
fundo publico, quando seus objetivos puderem ser alcangados mediante a vinculacéo
de receitas orcamentérias especificas ou mediante a execucdo direta por
programacdo orcamentéria e financeira de 6rgdo ou entidade da administracédo
publica (BRASIL, 2021).
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Portanto ha diversas vantagens e desvantagens no uso de fundos publicos na
gestdo orcamentaria, o que revela a complexidade da discussao e a importancia de

uma andlise dos fundos publicos sob o prisma da governancga publica.
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3 METODOLOGIA

O objetivo geral do trabalho foi analisar a GovPub dos fundos publicos de
desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins focando-se nos mecanismos de

lideranca, estratégia e controle que devem ser observados pela administracéo publica.

Foi uma pesquisa descritiva e exploratoéria, tendo em vista que se realizou uma
andlise para conhecer os fundos publicos de desenvolvimento econémicos e 0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle exercidos pela Administracéo Publica.
Partiu-se da definicdo de GovPub do TCU para estudar a governanca dos fundos
publicos de desenvolvimento econémico do Estado do Tocantins. Para isso utilizou-
se 0 questionario de governanca e gestao publica, versao 2021, elaborado pelo TCU,

conforme Anexo |, e a sua metodologia de avaliacao.

A pesquisa foi dividida em cinco etapas, sendo a etapa 1 para identificar e
caracterizar os fundos publicos existentes no Estado do Tocantins; a etapa 2 para
aplicar o questionario do TCU quanto aos mecanismos de lideranca, estratégia e
controle; a etapa 3 para consolidar as respostas do questionario, classificando-se o
nivel de pratica dos mecanismos de lideranca, estratégia e controle; a etapa 4 para
analisar os fundos publicos de desenvolvimento econdmico sob a 6tica da governanca
publica e; a etapa 5 para apresentar uma proposta de arranjo institucional para melhor

desempenho dos fundos de desenvolvimento econémico do Tocantins.

3.1 Etapas realizadas para identificar e caracterizar os fundos publicos de

desenvolvimento econdmico

A Tabela 4 representa as etapas para se alcancar o objetivo especifico de
apresentar os fundos publicos de desenvolvimento econémico do Estado do Tocantins

existentes nos anos de 2018 a 2021, etapa 1 da pesquisa.

Tabela 4 - Metodologia para se alcancar o objetivo especifico de apresentar 0s
fundos publicos de desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins existentes
nos anos de 2018 a 2021

Etapa 1
Objetivo especifico : apresentar os fundos publicos de desenvolvimento econdmico do Estado do
Tocantins existentes nos anos de 2018 a 2021

Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado
Encontrar os https://www.to.gov.br/cge/l Leitura das leis e uso de
fundos oa-lei-orcamentaria- ferramenta de busca

publicos anual/7flc13dkp7e0 usando o termo <fundo>

Lei n. 3.344/2017 — LOA 2018;
Lei n. 3.434/2019 — LOA 2019;

Localizar as
leis



https://www.to.gov.br/cge/loa-lei-orcamentaria-anual/7flc13dkp7e0
https://www.to.gov.br/cge/loa-lei-orcamentaria-anual/7flc13dkp7e0
https://www.to.gov.br/cge/loa-lei-orcamentaria-anual/7flc13dkp7e0

58

Etapa 1
Objetivo especifico : apresentar os fundos publicos de desenvolvimento econdmico do Estado do

Tocantins existentes nos anos de 2018 a 2021

Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado
orcamentaria  existentes no Lei n. 3.622/2019 — LOA 2020;
s periodo de Lei n. 3.781/2021 — LOA 2021.
2018 a 2021
Destacar
Identificar os quais fundos
fundos de tem emsuas  https://www.al.to.leg.br/legi Uso de ferramenta de . . . X
desenvolvime  finalidades o slacaoEstadual busca usando o termo FUNDES,'I:ZIEEI§:;'+(I;DE, FTES;
nto desenvolvime <fundo> '
econdémico nto
econdmico
FUNDES: 856, de
26/07/1996; 867, de
16/10/1996; 1.197, de
13/12/2000; 1.271, de
Expor o 04/12/2001; 2.215, de
- responsavel 11/11/2009; 3.585, de
';:S”ttc')fr";ac: pela gestao 17/12/2019: 3.664. de B
fundo. fonte do fgndo, sua 12/05/2020; FECT: 780, Leitura das leis Identlflcad(_)s os gestores,
de reéeitas, flntg de de 02/10/1995; 1039, de ’ fonte de receitas e finalidades.
finalidades receitas e 22/12/199§, 1.6§4, de
suas 22/02/2006; FDE: 1.746,
finalidades de 15/12/2006; 2.613, de
26/07/2012; 3.013, de
30/09/2015; FTES: 2.493,
de 25/08/2011; FEDSTO:
3.665, de 12/05/2020.
Verificar se
os fundos
foram
regulamentad . )
. 0s quanto https://www.al.to.|leq.br/legi Uso da ferramenta de FDE: DECRETO 3.012, DE
I_de[1t|f|_caa aos h .;I(?camEifs_tadlual b busca com o termo 26/04/2007;
existencia de procedimento Ups: |ar|o_o icial.to.gov. <regimento do fundo "x"> FEDSTO: Decreto 6.135,
regulamentos - r/busca?por=edicao&edica
dos fundos S |nternqs, o= e <regulanjepto do fundo 11/08/2020
estabelecime = x>
ntos de
critérios e/ou
competéncia
s
FUNDES: 3189/2019-TCE;
01919/2020-TCE; 1699/2021-
TCE; 02418/2022-TCE.
FECT: 03161/2019-TCE;
Obter dados https://www.tceto.tc.br/e- Busca usando <nome do ) ;
daLde(;/saZI)abrre para verificar ~ contas/index.php?option=c fundo> e verificando os 19(:;L25glgzozzfggf(l)zoolgozﬂzsoéé
o 0 montante om_wrapper&view=wrapp processos de Prestacao FDE: 201919010000007—SGD"
desempenho gerenciado er&ltemid=182 de Contas do Ordenador ’ 01936/2020-TCE: !
orcamentario pelos fundos https://sgd.to.gov.br/ ' de Despesas; 01811/2021—TCE:
dos fundos ] deI _ https://www.to.qodv.br/cqe/ Leitura Eiosdprocessos ge 202219010000034—S’GD;
no periodo de ~ “€S€NvovVime prestacao-de- prestacao de contas e do FTES: 03197/2019-TCE;
2018 a 2021 ecor?gr)nico contas/7ick11909qgd1 Relatorlocg%/ﬁ\_lgjltorla da 01930/2020-TCE: 01697/2021
’ TCETO; 02415/2022 — TCE;
FEDSTO: 01827/20.21 — TCE;
2558/2022 - TCE
FUNDES: 3189/2019- Elaboragé&o de planilha
1699/2021-TCE; .
! (orcamento anual previsto, .
02418/2022-TCE. Verificou-se o montante do
- . . orgamento anual .

Analisar o d(\e/se:r::(;)a;rnﬁo FE%ZQ(;?E}?&;%)O%??ECE e;:éﬂ;:;g%'r:ﬁ?gggtgo exec%rtfizrgznotso f?xrrfgtl)sstoqjanto
e osieotopsamssbop;  Morzato, metas icas %118 86as ¢ fuancetas
pablicos IN02/2013  FDE: 201919010000007-  Prévetas, metas fisicas periodo, o saldo final do

do TCE/TO. SGD; 01936/2020-TCE; executadas, 0s programas exercicio e as justificativas

01811/2021-TCE;
202219010000034-SGD;
FTES: 03197/2019-TCE;

01930/2020-TCE;

e acOes definidos no
orgamento, o saldo
financeiro ao final do
exercicio, o total das
transferéncias realizadas e

dos responsaveis das agoes.



https://www.al.to.leg.br/legislacaoEstadual
https://www.al.to.leg.br/legislacaoEstadual
https://www.al.to.leg.br/legislacaoEstadual
https://www.al.to.leg.br/legislacaoEstadual
https://diariooficial.to.gov.br/busca?por=edicao&edicao
https://diariooficial.to.gov.br/busca?por=edicao&edicao
https://diariooficial.to.gov.br/busca?por=edicao&edicao
https://www.tceto.tc.br/e-contas/index.php?option=com_wrapper&view=wrapper&Itemid=182
https://www.tceto.tc.br/e-contas/index.php?option=com_wrapper&view=wrapper&Itemid=182
https://www.tceto.tc.br/e-contas/index.php?option=com_wrapper&view=wrapper&Itemid=182
https://www.tceto.tc.br/e-contas/index.php?option=com_wrapper&view=wrapper&Itemid=182
https://sgd.to.gov.br/
https://www.to.gov.br/cge/prestacao-de-contas/7ick119o9qd1
https://www.to.gov.br/cge/prestacao-de-contas/7ick119o9qd1
https://www.to.gov.br/cge/prestacao-de-contas/7ick119o9qd1
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Etapa 1
Objetivo especifico : apresentar os fundos publicos de desenvolvimento econdmico do Estado do
Tocantins existentes nos anos de 2018 a 2021

Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado
01697/2021 TCETO; recebidas, o saldo total
02415/2022 — TCE; das transferéncia e as
FEDSTO: 01827/20.21 — justificativas dos
TCE; responsaveis pelas a¢oes)

2558/2022 - TCE

Fonte: Elaboracéo propria.

Na etapa 1 buscou-se identificar e caracterizar os fundos publicos existentes
no Estado do Tocantins analisando as leis orcamentarias anuais de 2018, 2019, 2020
e 2021 e, depois de identificados, foi analisada suas leis de criagdo para destacar
aqueles com objetivos relacionados ao desenvolvimento econémico. A andlise do
objetivo do fundo foi o critério utilizado para se classificar o fundo como de

desenvolvimento econdmico, objetivo esse encontrado na lei que o criou.

Encontrados os fundos de desenvolvimento econdmico, foi feita a
caracterizacao de cada um expondo-se o de criacéo, leis de criacao e alteracdo, fontes
das receitas, gestor do fundo publico, existéncia de conselho gestor, composicéo do
conselho gestor, finalidades do fundo publico e, pela existéncia de regulamentos.
Passou-se entdo para a analise do desempenho dos fundos, e, para isso, buscou-se
as informacdes nos processos de prestacéo de contas anuais de 2018, 2019, 2020, e
2021 junto ao TCE/TO, pelo site do TCE/TO, onde se analisou o orcamento anual
previsto, orcamento anual autorizado, orcamento executado em relacdo ao
autorizado, metas fisicas previstas, metas fisicas executadas, 0os programas e acdes
definidos no orcamento, o saldo financeiro ao final do exercicio, o total das
transferéncias realizadas e recebidas, o saldo total das transferéncia e as justificativas

dos responséveis pelas acgoes.

Importante esclarecer o que se define nessa pesquisa como or¢camento
autorizado. Apds o orcamento ser aprovado e publicado, durante a fase de execucao
algumas acbes podem sofrer modificacBes de valor financeiro, para mais ou para
menos, alterando o orgcamento inicial. Dessa forma, quando nesse trabalho se fala em
orcamento autorizado significa que se trata do resultado do montante do orcamento

inicial, equacionando as alteracoes.

Colaciona-se a Figura 2 para melhor elucidacao sobre o orcamento autorizado,
que exemplifica como o sistema de acompanhamento da execucdo or¢camentéria

identifica o orgamento autorizado.
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Figura 2 - Exemplo da base de dados quanto ao desempenho dos fundos publicos

Acoes Tematicas por Programa

Meta Financeira Metas Fisicas
3
—~ o 2
= ) S
g ! % g IS e s| 2 S
=3 — 23 = a3 = = = 1) s =
= ] 2] = ] < < = S| =
s £ £ = 2 2 3
- ) S - = < < = @ ot =
2 = 3 2 23 3 £ Al 5
(=) < < ] = o
= =
Programa 1148 — Desenvolvimento Agropecudrio
4071 1.200.000,00 000 | 1.200.000,00 | 24.361.00 16.054,02 2,03 133 Arranjos produtivos estruturados 2 1 50
4001 67.000,00 0,00 67.000,00 6.757.50 6.757.50 10,08 10,08 Empresa acompanhada 30 27 9
4064 8.507.335,00 0.00 8.507.335,00 34.561.00 31.823.32 0,40 0.37 Atividade Empresarial Fortalecida 8 8 100
3 Are: esarial Es rada e 3
2037 16.528.500,00 0,00 | 16.528.500,00 | 13.978,00 9.082,93 0,08| 005 swea Bopresurial Ritmifnnada’s > 9 0
Infraestrutura Logistica Implantada
302 i T ¢
3026 3.760.000,00 0,00 | 3.760.000,00 0,00 0,00 000 000 Equipamento de desenvolvimento ! ! 105
coneebido
4031 700.000,00 0.00 700.000,00 0.00 0,00 0,00| 000 Mineragdo estruturada 30 0 0
4142 982.000.00 0.00 982.000,00 [ 82.210.11 76.469,53 8.37 7.78 Promogio realizada. 5 5 100
Total 31.744.835,00 0,00 31.744.835,00 | 161.867.61 140.187.30 0.50 0,44

FONTE: Sistema de Acompanhamento da Execu¢do Or¢camentaria e do PPA

Fonte: Relatério de Auditoria da CGE/TO - Prestacéo de Contas do FDE de 2020

Para fins de parametro do desempenho, utilizou-se a IN 02/2013 do TCE/TO

gue fixa em 65% a execucado minima de cada unidade orcamentaria, considerando-se

como inexistente a execucao igual a zero, baixa a execucéo abaixo de 65% e regular

a execucao acima de 65%.

3.2 Etapas realizadas para avaliar e classificar a governanca publica dos fundos

de desenvolvimento

econdmico

A Tabela 5 mostra as etapas seguidas para se alcancar o objetivo especifico

de avaliar os mecanismos de lideranca, estratégia e controle aplicados aos fundos de

desenvolvimento econdémico do Estado do Tocantins, etapas 2 e 3 da pesquisa.

Tabela 5 - Meios para se alcancar o objetivo especifico de avaliacdo e classificacédo
da governanca publica

Objetivo especifico : avaliar os mecanismos de lideranca, estratégia e controle aplicados aos

Etapas 2 e 3

fundos de desenvolvimento econémico do Estado do Tocantins

Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado

Obter https://diariooficial.to. O questionério do

Aplicacio dados qov._br/buscq?por:ed TCU foi respondido
do para icao&edicao= por meio de o .
questionari ve,rn‘lcar 0 https://wwyv.to.qov.br pesquisas Questionario respondido
6 do TCU nivel de [sics exploratérias nos
governang  https://www.to.gov.br  sites, buscando-se
a dos [setas evidéncias da



https://diariooficial.to.gov.br/busca?por=edicao&edicao
https://diariooficial.to.gov.br/busca?por=edicao&edicao
https://diariooficial.to.gov.br/busca?por=edicao&edicao
https://www.to.gov.br/sics
https://www.to.gov.br/sics
https://www.to.gov.br/setas
https://www.to.gov.br/setas
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Etapas 2 e 3
Objetivo especifico : avaliar os mecanismos de lideranga, estratégia e controle aplicados aos
fundos de desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins

Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado
fundos de  https://www.to.gov.br  adocao das praticas
desenvolvi [fapt de governanga. Foi
mento http://www.fomento.t utilizada uma
econdmico 0.gov.br/ planilha Excel para
https://www.to.qgov.br organizacgéo dos
[ouvidoria/ dados.
Classificacao dos niveis
Consolidar Cla§sificar Verificagdo dos de governanca publica
os dados ~ ©° nivel de Planilha de Excel do dados e dos fundos pt_JbIlcos de
do governang questionario enquadr_a_mento na desenvol_wmento
... adecada . classificacéo econbmicos em
questionari f respondida. A g o
o do TCU gndo conforme parametros |ne_X|stente,_|p|_C|ado,
publico do TCU intermediario e
avancado.

Fonte: Elaboracéo propria.

Na etapa 2, realizou-se a aplicacdo do questionario do TCU quanto aos
mecanismos de lideranca, estratégia e controle. O questionario foi respondido pelo
préprio pesquisador considerando as informacfes encontradas nas prestacdes de
contas, nos sitios oficiais do Estado e em pesquisas ao Diario Oficial do Estado do

Tocantins;

Para se conhecer a governanca publica dos fundos publicos foi utilizado o
guestionario de Governanca e Gestdo Publica do TCU (versdo 2021), Apéndice |,
guanto aos mecanismos de lideranca, estratégia e controle, totalizando duzentas e
guarenta e cinco (245) questdes sendo 51 referente a lideranca, 121 a estratégia e 73
ao controle. Para a pesquisa foram suprimidos do questionario do TCU os itens sobre
gestdo de pessoas, gestao da tecnologia e da seguranca da informacédo, gestdo de

contratacdes e gestdo orcamentaria.

As guestdes foram respondidas pelo pesquisador a partir das informacdes que
estavam disponiveis nos sites oficiais do Governo no ano de 2022 e inicio de 2023
(janeiro e fevereiro) e também pela ferramenta de busca no site do Diario Oficial do
Estado do Tocantins. Descartou-se a possibilidade de o gestor do fundo publico
responder o questionario e de se fazer entrevistas por duas razfes: primeiro, a
instabilidade politica do Estado do Tocantins durante o periodo da pesquisa

ocasionando a troca de gestores e, segundo, a grande possibilidade de


https://www.to.gov.br/fapt
https://www.to.gov.br/fapt
http://www.fomento.to.gov.br/
http://www.fomento.to.gov.br/
https://www.to.gov.br/ouvidoria/
https://www.to.gov.br/ouvidoria/
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preenchimento equivocado pelos gestores dado a complexidade do questionario em

sua metodologia e conceitos.

Com a pesquisa nos sites oficiais do Governo se buscou encontrar a adogéo
de boas praticas de governanca, considerando como evidéncias documentos e
instituicdes formais tais como: codigos, normas, regulamentos, regimentos, instrucdes
normativas, planos, relatorios, estudos, agendas, atas disponibilizadas nos portais dos

orgaos a que estao vinculados os fundos.

Na lideranca foi verificado se o gestor do fundo publico: 1 — estabelece o modelo
de governanca; 2 — promove a integridade e; 3 — promove a capacidade de lideranca.
O estabelecimento do modelo de governanca é analisado a partir da :1.1 - estrutura
de governanca da organizacdo e; 1.2 — se a organizacdo assegura o adequado
balanceamento de poder para tomada de decisdes criticas. A promocdo da
integridade é analisada se: 2.1 — os membros da alta administragdo e de conselho ou
colegiado superior estdo comprometidos com a integridade; 2.2 — ha gestéao de ética
para a organizacao; 2.3 — 0 programa de integridade da organizacéo esta estabelecido
e; 2.4 — medidas para identificacdo e tratamento de conflito de interesses estao
estabelecidos. Na promocao da capacidade de lideranca é analisada se: 3.1 — a
escolha dos membros da alta administracdo € realizada com base em critérios e
procedimentos definidos; 3.2 — o desempenho dos membros da alta administracéo é

avaliado e; 3.3 — as competéncias dos membros sdo aprimoradas.

Na estratégia foi verificado se o gestor do fundo publico: 1 — gere riscos; 2 —
estabelece a estratégia; 3 — monitora os resultados organizacionais; 4 — monitora o
desempenho das funcdes de gestdo. Na geréncia de riscos € analisada se: 1.1 — a
estrutura da gestéo de riscos esta definida; 1.2 — as atividades tipicas de segunda
linha estdo definidas; 1.3 — o processo de gestdo de riscos da organizacdo esta
implantado; 1.4 — os riscos considerados criticos para a organizacdo sao geridos; 1.5
— a organizacdo executa processo de gestdo de continuidade do negocio. No
estabelecimento da estratégia € verificado se: 2.1 — 0 modelo de gestédo da estratégia
da organizacao esté estabelecido; 2.2 — a estratégia da organizacdo esta definida; 2.3
— a organizacdo definiu metas para a simplificacdo do atendimento prestado aos
usuarios do servico publico; 2.4 — a alta administragdo estabelece modelo de gestao
dos processos finalisticos; 2.5 — a alta administracéo estabelece modelo de gestédo de

pessoas; 2.6 — a alta administragéo estabelece modelo de gestdo de tecnologia da
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informacédo e; 2.7 — a alta administracdo estabelece modelo de gestao orcamentéaria e
financeira. Na monitoria dos resultados organizacionais € analisado se: 3.1 — a
execucdo da estratégia e monitorada (eficacia); 3.2 — a eficiéncia dos principais
processos pelos quais a estratégia € implementada e avaliada e; 3.3 — os efeitos da
estratégia sdo avaliados (efetividade). No monitoramento do desempenho das
fungbes de gestédo séo analisados se: 4.1 — a lideranga monitora o desempenho da
gestédo dos processos finalisticos; 4.2 — a lideranga monitora o desempenho da gestao
de pessoas; 4.3 — a lideranca monitora o desempenho da gestdo de tecnologia da
informacéo; 4.4 — a lideranca monitora o desempenho da gestdo de contratacoes e;

4.5 — alideran¢ca monitora o desempenho da area de gestédo orcamentéria e financeira.

No controle foi analisado se o gestor do fundo: 1- promove a transparéncia; 2 —
garante a accountability; 3 — monitora a satisfacdo dos usuarios; 4 — assegura a
efetividade da auditoria interna. A promocao da transparéncia é analisada se: 1.1 — as
transparéncias ativas e passivas sao asseguradas as partes interessadas e; 1.2 —a
organizacao publica seus dados de forma aderente aos principios de dados abertos.
Na garantia da accountability é analisado se: 2.1 — a organizagdo presta contas
diretamente a sociedade; 2.2 — a organizacao publica extrato de todos os planos de
sua responsabilidade e respectivos relatérios de acompanhamento; 2.3 — o canal de
denuncias esta estabelecido e; 2.4 — 0s mecanismos para apurar indicios de
irregularidades e promocao de responsabilizacdo em caso de comprovacao estéo
estabelecidos. No monitoramento da satisfacdo dos usuéarios € verificado se: 3.1 — se
a organizacao elabora, divulga e mantém atualizada Carta de Servicos ao Usuario
contendo informacdes claras e precisas em relacdo a cada servico prestado; 3.2 - a
organizacao assegura que 0S Sservicos acessiveis via internet atendam aos padrdes
de interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e que as informacdes pessoais
utilizadas nesses servicos sejam adequadamente protegidas e; 3.3 - a organizacao
promove a participacdo dos usuarios com vistas a melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados. Para assegurar a efetividade da auditoria interna é analisado se:
4.1 - ainstancia superior de governanca da organizacao participa da elaboracéo Plano
Anual de Auditoria Interna; 4.2 - a instancia superior de governanca recebe servicos
de auditoria interna que adicionam valor a organizacdo; 4.3 - a organizagdo

acompanha os resultados dos trabalhos de auditoria interna e; 4.4 - a instancia
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superior de governanca da organizacao opina sobre o desempenho da funcdo de

auditoria interna.

A metodologia seguiu o0 padrao elaborado pelo TCU. As perguntas iniciais do
questionério utilizam a seguinte escala gradativa de adogéao: “ndo adota”, “ha decisao
formal ou plano aprovado para adota-la”, “ndo se aplica”, “adota em menor parte”,
“adota parcialmente” e “adota em maior parte ou totalmente”. Para orientar as
respostas, utilizou-se faixas de percentuais (categorias) de adocao de pratica sendo:
nao adota (0% de adocao); adota em menor parte (acima de 0% e menos de 15% de
adocao); adota parcialmente (entre 15% e menos de 85% de ado¢édo); adota em maior
parte ou totalmente (acima de 85% de adocao). Caso a resposta fosse “adota”, “adota
parcialmente” e “adota em maior parte ou totalmente”, perguntas adicionais deveriam
ser respondidas, que diziam respeito aos detalhes da adocdo da pratica, e essas
perguntas adicionais influenciam o valor das questdes principais, descontando a nota.
Para as respostas com valor 1, o desconto nas questdes principais variou de 0 a 0,85,
sendo 0 quando se marcou todas as adicionais, e 0,85 quando ndo marcou nenhuma,
para as respostas com valor 0,5, o desconto nas questdes adicionais variou de 0 a
0,35, sendo 0 quando o respondente marcou todas as adicionais e 0,35 quando néo
marcou nenhuma. As respostas com valor 0,15; 0,05 ou 0, os valores das questdes
adicionais foram fixados em 0, tendo em vista que ndo era necessario responder as
adicionais nesse caso, assim, o valor principal permaneceu inalterado (BRASIL-TCU-

2019).

Calculadas as notas finais, passou-se a etapa 3, de consolidacdo das respostas
do questionario. Os niveis das praticas foram expressos de acordo com 0s seguintes
valores limitrofes: 40% ¢é o limite inferior do nivel intermediério (as repostas com
valores menores que 40% foram classificadas no nivel inicial); valores menores que
15% foram classificados como inexpressivo; valores maiores de 15% e menores que
40% foram classificados como Iniciando; de 40% a 70% foi considerado em estagio
intermediéario e; acima de 70% considerou-se nivel aprimorado (BRASIL-TCU-2019).
Classificou-se entdo o nivel ou estagio de pratica dos mecanismos de lideranca,
estratégia e controle da seguinte forma: as respostas de cada questdo foram
convertidas em valores numéricos entre 0 e 1, sendo: 0 (ndo adota); 0,05 (ha deciséo
formal ou plano aprovado para adota-la); 0,15 (adota em menor parte); 0,5 (adota

parcialmente); 1 (adota em grande parte ou totalmente). E entdo se categorizou os
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estagios lideranga, estratégia e controle dos fundos publicos em: a) “inicial” —
subdividido em “inexpressivo” e “iniciando”; b) “intermediario” e c) “aprimorado”

(BRASIL-TCU-2019), conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3 — Categorizacdo das respostas do questionario sobre GovPub

*Inexpressivo - 0 a 14.99%
elniciando - 15a 3,99%

Aprimorado

o

« 40 a 70% : gom——

*70,01%a 100% ‘ i " inicial

Aprimorado

Fonte: Brasil-TCU,2019

E importante esclarecer que, conforme orientacdo do TCU, o questionario ora
instrumento desta pesquisa ndao deve ser entendido como uma medida precisa de
governanca publica, mas sim como uma referéncia e um instrumento de autoavaliacao
da sua capacidade nessa area e como um guia no processo de melhoria (BRASIL-
TCU,2019), dessa forma todos os dados colhidos, seja em relacéo as caracteristicas
e desempenho, seja em relacdo a governanca publica dos fundo publicos, auxiliam na
analise da relevancia dos fundos publicos para o Estado do Tocantins e na
visualizacao das capacidades de lideranca, estratégia e controle existente nos fundos
publicos, possibilitando assim identificar quais mecanismos de governanca publica
precisam ser instituidos e fortalecidos e também permitindo-se visualizar as
caracteristicas negativas do gerenciamento dos fundos para se propor instituicbes
(normas, regras, arranjos) para o melhor gerenciamento desses fundos e,

consequentemente, gerar desenvolvimento econémico ao Estado do Tocantins.

3.3 Etapas realizas para analisar os resultados de desempenho e governanca

dos fundos publicos de desenvolvimento econémico

A Tabela 6 representa a metodologia para se alcangar o objetivo especifico de
discutir os resultados de desempenho e governanga dos fundos publicos de

desenvolvimento econémico do Tocantins, etapa 4 da pesquisa.
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Tabela 6 - Meios para se alcancar o objetivo especifico discutir os resultados de
desempenho e governanca dos fundos publicos de desenvolvimento econémico do
Tocantins

Etapa 4
Objetivo especifico: discutir os resultados de desempenho e governanca dos fundos publicos de
desenvolvimento econdmico do Tocantins

Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado
Analisar os  Discorrer
fundos sobre os .
pablicos achados Andlise dos dados

encontrados usando
fundamentacéo
tedrica

sob a 6tica dos niveis  Dados da pesquisa. Analise realizada.
da de
governang governang

a publica a publica

Fonte: Elaboracéo propria

Na etapa 4 foi feita uma analise dos resultados de desempenho e governancga
dos fundos publicos de desenvolvimento econdmico do Tocantins analisados sob a
Otica da governanca publica e com a utilizacdo de fundamentacédo tedrica sobre os

temas lideranca, estratégia e controle.

3.4 Etapas realizadas para o desenvolvimento da proposta de um arranjo

institucional

A Tabela 7 mostra as etapas usadas para se alcancar o objetivo especifico de
propor um modelo de arranjo institucional dos fundos de desenvolvimento econémico

do Estado do Tocantins sob a perspectiva da GovPub, etapa 5 da pesquisa.

Tabela 7 — Etapa percorrida para se alcancar o objetivo especifico de discutir os
resultados de desempenho e governanca dos fundos publicos de desenvolvimento
econdmico do Tocantins

Etapa 5
Objetivo especifico: propor um modelo de arranjo institucional dos fundos de desenvolvimento
econdmico do Estado do Tocantins sob a perspectiva da GovPub
Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado
Apresentar
um arranjo

Construcéo do

Propor um institucion A
. arranjo institucional a L
arranjo al que . ; : Arranjo institucional
LT Dados da pesquisa. partir do referencial
institucion atenda g apresentado
al 205 tedrico de
e Governanca do TCU
principios

de
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Etapa 5
Objetivo especifico: propor um modelo de arranjo institucional dos fundos de desenvolvimento
econdmico do Estado do Tocantins sob a perspectiva da GovPub
Acéo Finalidade Local da pesquisa Procedimento Resultado
governancg
a publica
Fonte: Elaboracéo propria.

Na etapa 5 foi feita uma proposta de arranjo institucional para melhor
desempenho dos fundos de desenvolvimento econdmico a partir dos dados da

pesquisa e utilizando o referencial teérico basico de Governanca Publica do TCU.

Com o resultado do trabalho evidenciou-se as caracteristicas e o desempenho
dos fundos de desenvolvimento econémico do Estado do Tocantins e avaliou-se 0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle existentes sobre os fundos, dentro da
perspectiva da GovPub. O resultado da analise podera servir de base cientifica para
o desenvolvimento de outros trabalhos relacionados a GovPub e desenvolvimento

regional.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

A discussdo analisa as caracteristicas e desempenho dos fundos publicos,
abordando a classificacdo dos fundos, analisando o ciclo orcamentario, 0os objetivos,

e as vantagens e desvantagens dos fundos publicos de desenvolvimento econémico.

No segundo momento analisa-se as praticas de governanca publica dos fundos
publicos, quando se discutira sobre os mecanismos de lideranca, estratégia e controle.
E, por fim, analisa-se o0s resultados da pesquisa sob a Gtica evolucionaria e
institucional e apresenta-se uma proposta de um arranjo institucional para melhorar a
governanca e a gestéo dos fundos publicos de desenvolvimento econémico do Estado
do Tocantins.

4.1 Aspectos gerais dos fundos

No Estado do Tocantins haviam 32 fundos publicos no ano de 2018, 33 em
2019, 33 em 2020 e 40 em 2021, de acordo com 0s orcamentos iniciais estabelecidos
nas LOA’s (Tabela 8).

Tabela 8 — Fundos Publicos do Estado do Tocantins com seus valores e
identificacdo do poder vinculado, conforme LOA"s de 2018, 2019, 2020, 2021, em
Reais ($)

Fundos Publicos 2018 2019 2020 2021

Poder Executivo

Fundo e Modernizacao
— e Aparelhamento do 1.245.449,00 1.167.782,00 1.448.690,00 3.200.000,00
CBMTO - FUCBM/TO

Fundo Estadual de
(\ Protecéo e Defesa Civil 520.000,00 120.000,00 20.000,00 20.000,00
— FUNDPEC

Fundo de
™ DesAen.volwmen.to 21.229.268,00 19.013.730,00 16.029.000,00 2.360.000,00
Econbmico e Social —

FUNDES

Fundo de Fardamento
<  do Corpo de Bombeiros 150.000,00 477.000,00 480.000,00 480.000,00
- FUNFARDA/CBMTO
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Fundos Publicos 2018 2019 2020 2021
Fundo de Modernizacao
o da Policia Militar — 500.000,00 1.940.000,00 7.400.000,00 11.844.072,00
FUMPM
Fundo de Fardamento
© da Policia Militar - 100.000,00 3.100.000,00 2.000.000,00 2.000.000,00
FUNFARDA/PM
Fundo para as Relacdes
N~ de Consumo — 8.750.000,00 11.250.000,00 9.745.493,00 6.548.133,00
PROCON
Fundo Estadual para a
o  Crianga, o Adolescente 472.569,00 550.000,00 540.000,00 770.000,00
e o Jovem - FECA
o  Fundo Estadual Sobre ) .o 10 g 3.050.000,00 1.550.000,00 1.700.000,00
Drogas
g  Fundo Penintenciario ) /14 404 o9 7.500.000,00 27.920.000,00 1.930.000,00
- Estadual - FUNPES thatd -200.000, -920.000, .930.000,
d Fundo Rotativo 253.000,00
Fundo Estadual de
N Ciéncia e Tecnologia — 25.251.641,00 16.960.777,00 16.648.767,00 15.187.975,00
FECT
Fundo de
9 Desenvolvimento 25.815.037,00 33.974.835,00 34.579.888,00 38.158.187,00
Econémico - FDE
3 Fundo Cultural 16.309.185,00 13.457.777,00 14.016.767,00 14.641.975,00
© Fundo Financeiro 1.051.730.000, 1.178.045.929,00 1.332.576.466,00 1.439.989.360,00

00
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Fundos Publicos

2018

2019

2020

2021

16

Fundo Previdenciéario —
FUNPREV

2.102.040,00

2.361.852,00

2.727.463,00

3.150.000,00

17

Fundo de Assisténcia a
Salde dos Servidqres
Publicos - FUNSAUDE

349.706.965,00

298.150.000,00

301.356.624,00

281.851.733,00

18

Fundo de Gestao de
Recursos Humanos e
Patriménio - FUNGERP

5.610.000,00

4.801.200,00

4.801.200,00

4.801.200,00

19

Fundo de Modernizacao
e Desenvolvimento
Fazendario —
FUNSEFAZ

6.813.231,00

6.556.431,00

4.003.217,00

4.003.217,00

20

Fundo Estadual de
Combate e Erradicagdo
da Pobreza - FECOEP

TO

40.000.000,00

50.580.437,00

52.779.665,00

52.779.665,00

21

Fundo Estadual de
Transporte - FET

12.000.000,00

22

Fundo de
Desenvolvimento
Econémico e
Sustentavel do Estado
do Tocantins -FDESTO

500.000,00

23

Fundo Estadual de
Saude — FES

1.579.633.573,
00

1.566.424.090,00

1.713.196.009,00

1.903.845.997,00

24

Fundo para
Modernizacéo da
Policia Civil - FUMPOL

2.200.000,00

3.000.000,00

1.500.000,00

2.000.000,00

25

Fundo de Seguranca
Publica do Estado do
Tocantins - FUSPTO

30.536.288,00

26

Fundo de Defesa
Agropecuéria —
FUNPEC

10.536.370,00

11.210.806,00

11.983.454,00

12.087.951,00
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Fundos Publicos

2018

2019

2020

2021

27

Fundo de Apoio a
Moradia Popular,
Desenvolvimento
Urbano e Preservacao
Ambiental —
FUNDEPAM

1.460.000,00

3.000.000,00

3.000.000,00

3.000.000,00

28

Fundo Estadual do Meio
Ambiente - FUEMA

26.489.864,00

27.152.464,00

13.177.000,00

7.068.000,00

29

Fundo Estadual de
Recursos Hidricos —
FERH

8.100.000,00

4.300.000,00

3.100.000,00

3.600.000,00

30

Fundo Estadual de
Assisténcia Social —
FEAS

10.134.640,00

6.527.640,00

3.007.000,00

2.218.000,00

31

Fundo Tocantinense de
Economia Solidaria —
FTES

5.143.000,00

2.904.000,00

2.595.000,00

2.680.000,00

32

Fundo Estadual do
Trabalho - FET/TO

1.980.596,00

33

Fundo Social de
Solidariedade do Estado
do Tocantins - FUST

2.278.000,00

1.298.000,00

1.030.000,00

4.290.000,00

PODER LEGISLATIVO

Fundo de
Aperfeicoamento
Profissional e
Reequipamento Técnico
do Tribunal de Contas

4.070.000,00

4.200.000,00

4.465.554,00

4.160.779,00

PODER JUDICIARIO

35

Fundo Especial de
Modernizacéo e
Aprimoramento do
Poder Judiciério -
FUNJURIS-TO

64.894.145,00

62.894.140,00

64.823.282,00

73.321.730,00

36

Fundo Estadual de
Seguranca dos
Magistrados — FUNSEG

240.483,00
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Fundos Publicos 2018 2019 2020 2021

Fundo Especial de
Compensacéo da
Gratuidade dos Atos do
Registro Civil de
Pessoas Naturais —
FUNCIVIL

Fundo Especial de
Compensagéo e
Eletronizagéo de 1.500.000,00
Serventias Extrajudiciais
— FUNCESE

MINISTERIO PUBLICO

Fundo de Modernizacao
e Aperfeicoamento
% Funcional do Ministério 2.427.800,00 145.600,00 152.600,00 801.600,00
Publico do Estado do
Tocantins — FUMP

DEFENSORIA PUBLICA

2.000.000,00 11.510.124,00 11.667.645,00

37

38

Fundo Estadual da
Sr Defensoria PUblica — 2.427.800,00 626.878,00 680.772,00 671.450,00
FUNDEP

Fonte: Elaboracao prépria a partir das LOA’s de 2018, 2019, 2020, 2021.

A partir de uma analise dos objetivos desses fundos, buscou-se aqueles que
visam o desenvolvimento econdémico do Estado do Tocantins, assim, dentre os fundos
publicos, cinco (05) deles possuem objetivos ligados diretamente ao desenvolvimento
econdmico do Estado, quais sejam: 1- Fundo de Desenvolvimento Econdémico e
Social (FUNDES) que tem como objetivo financiar programas e projetos considerados
relevantes para o desenvolvimento econémico e social do Estado do Tocantins; 2 —
Fundo Estadual de Ciéncia e Tecnologia (FECT) que possui como finalidade o
atendimento de despesa total ou parcial, com programas e projetos de pesquisa;
gualificacdo de recursos humanos; edicdo de obras cientificas; realizacdo de
seminarios, congressos, encontros e outros eventos de natureza tecnoldgica e
cientifica.; 3 — Fundo de Desenvolvimento Econdmico e Sustentavel do Estado do
Tocantins (FEDSTO) cujo objetivo € fomentar a economia, com vistas a desenvolver
a producdo e a comercializacdo de produtos e servicos, nos setores da industria,
agroindustria, piscicultura e comércio, por meio de financiamento orientado a micro,
peguenos e médios empreendimentos; 4- Fundo Tocantinense de Economia Solidaria
(FTES) que tem como objetivo implementar as diretrizes da Politica Estadual de

Fomento a Economia Solidaria; 5 — Fundo de Desenvolvimento Econémico (FDE) com
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o objetivo de atribuir o suporte financeiro necessario a projetos, empreendimentos e

acOes de reconhecido interesse para o desenvolvimento econdémico do Estado.

Os demais fundos publicos sao relacionados a outros objetivos estatais como
saulde, assisténcia social, seguranca publica, previdéncia e outros tantos relacionados
a modernizacdo de setores especificos como poder judiciario, ministério publico e

Tribunal de Contas.

No periodo analisado, o valor total do orcamento autorizado dos fundos de
desenvolvimento econdmico foi de R$ 59.898.660,00 para 2018, R$ 59.803.352,00
para 2019, R$ 53.483.622,00 para 2020 e de R$ 64.503.793,00 para 2021, valores
gue, se comparados ao orcamento geral do Estado em cada ano, representam um
percentual de 0,55%, 0,58%, 0,49% e 0,59% respectivamente.

Durante o periodo analisado do desempenho dos FundPub evidenciou-se a
baixa execucdo orcamentaria dos fundos publicos de desenvolvimento econémico,
guando se compara os valores e percentuais empenhados em relacado ao orcamento

autorizado (Tabela 9).

Tabela 9 — Valores e percentuais empenhados em relacédo ao orcamento autorizado
dos fundos publicos no periodo de 2018 a 2021, em Reais (R$)

2018 2019 2020 2021
Orcamento autorizado  25.064.092,0 31.744.835,00 22.929.888,00 23.620.627,00
0
L
E Empenhado 3.545.610,87 161.867,61 2.405.190,18 1.954.754,28
% 14,14 0,50 10,48 8,27
o Orgcamento autorizado 10.000.000,00  16.000.000,00
g) Empenhado 4.650.000,00  1.718.204,32
% 40,65% 10,41%
Orcamento autorizado  4.627.283,00 1.798.455,00 2.011.411,00 3.123.609,00
Q Empenhado 8.282,25 240.038,25 419.893,93 3.098.426,91
LL
% 0,18 13,34 20,87 99,19
o« Orcamento autorizado  21.229.268,0  19.013.730,00  16.029.000,00  4.560.000,00
= 0
2
E Empenhado 2.591.579,59 7.886,01 43.145,57 232.752,55
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2018 2019 2020 2021

% 12,21 0,04 0,26 5,10

Orgamento autorizado  8.978.017,00 7.246.332,00 2.513.323,00 17.199.557,00

Empenhado 618.529,85 1.477.519,45 64.679,25 2.217.189,47

FECT

% 6,89 20,39 2,57 12,89

Fonte: Elaboragéo propria

Somando-se 0s or¢camentos iniciais dos FundPub, tem-se um montante
autorizado de R$ 237.689.427,00, tendo sido executado R$ 25.455.550,34 (10,70%),
sendo que desse valor o FDE executou R$ 8.067.422,94 (34,69%), o FEDSTO R$
6.368.204,32 (25,01%), o FECT R$ 4.377.918,02, 0o FETS R$ 3.766.641,34 (17,19%)
e FUNDES R$ 2.875.363,72 (11,29%).

Se adicionarmos aos dados a previsdo orcamentaria de 2022 e de 2023,
Gréfico 1, se vé uma forte tendéncia de fortalecimento do FDE, do FECT e do
FEDSTO, prevendo um orgcamento de R$ 71.234.434,00, R$ 28.531.187,00 e R$
2.188.070,00, respectivamente, enquanto que o FUNDES e o FTES tem queda na

previsdo orcamentaria.

Grafico 1 — Evolucdo do orcamento dos fundos publicos de desenvolvimento
econdmico do Estado do Tocantins no periodo de 2018 a 2023, preco corrente em
Reais (R$)
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Fonte: Elaboragéo propria.
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O incremento orgamentario visualizado nos anos de 2022 e 2023 para 0s
fundos FDE, FECT e FEDSTO condizem com o maior valor investido por esses fundos
e na melhor eficiéncia referente aos anos de 2018 a 2021.

Essa evolucdo da execucao orcamentaria pode ser visualizada graficamente,
conforme Grafico 2. O fundo que melhor executou as metas financeiras consolidadas
foi 0 FEDSTO com 24,49%, seguido do FECT com 12,18%, FDE com 7,80%, FTES
com 5,95% e o FUNDES com 4,72%.

Grafico 2 — Evolucdo da execucao orcamentaria dos fundos de desenvolvimento
econdmico do Estado do Tocantins no periodo de 2018 a 2021 (prego corrente em
Reais — R$)
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Fonte: Elaboragéo proépria.

Todos os fundos apresentaram no decorrer dos anos uma execucao

orcamentaria baixa, ndo sendo encontrado nenhum fundo que tenha se destacado.

A baixa execucdo orcamentaria de um fundo ou de qualquer unidade
orcamentaria, pode gerar penalidades para o gestor do fundo. O TCE/TO fixou, por
meio da IN 02/2013 (que estabelece critérios que devem ser observados para
apreciacéo e julgamento das contas anuais de governo e gestdo) que a execugao

orcamentéria abaixo de 65% €& um fato grave, caracterizando elaboracdo de
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orcamento superestimado. O gestor que ndo alcanga o minimo de 65% de execuc¢ao
esta sujeito a multa de até R$ 10.000,00 (dez mil reais) e a declaracéo de inabilidade
de cinco a oito anos para o exercicio de cargo em comissao ou funcao de confianca
na administracdo publica (arts. 37 e 41 da Lei estadual n. 1.284/2001). Portanto, todos
os gestores dos fundos nesse periodo estéo sujeitos as penalidades legais em razéo

da sua baixa execuc¢do orcamentaria.

Na Consolidagdo das Contas do Governador de 2020 h& uma justificativa
guanto a baixa execucao orcamentéria dos fundos (em geral, e ndo apenas dos fundos
de desenvolvimento econdmico) explicando que a reserva de contingéncia foi um fator
relevante para a baixa execucdo orgamentaria “visto que os recursos nela dotados
nao passam pela execucdo, mas servem como fonte para abertura de créditos
adicionais” (TOCANTINS, 2020, p. 47)

Essa justificativa denota o entendimento do poder executivo de que os fundos
sdo meramente contabeis, isto €, ndo ordenam nem executam recursos, evidencia
ainda a irrelevancia dos programas, acoes e metas definidos na LOA para os fundos
publicos de desenvolvimento econémico sob a alegacdo de que ndo sao executados,
servindo para a abertura de créditos adicionais. A justificativa apresentada na
Consolidacao das Contas do Governador, para a baixa execucao, também revela a
fragilidade da utilizacdo do fundo publico como instrumento para assegurar que
recursos fiqguem vinculados a objetivos especificos, uma vez que servem como
reserva de contingéncia para a abertura de créditos adicionais durante o exercicio

financeiro, ou seja, ndo servem ao propadsito inicial definido na lei que cria o fundo.

Ademais, a Lei de Desvinculacdo Estadual (Lei n. 3.585, de 17 de dezembro
de 2019) e a existéncia do Grupo Gestor para o Equilibrio do Gasto Publico (instituido
pelo Decreto n° 6.330/2021), € responsavel por analisar, acompanhar, definir
diretrizes e propor medidas relacionadas a conten¢do ou racionalizacdo dos gastos
publicos e ao desempenho da gestéo por resultados, da gestao fiscal e da gestdo de
contas do Estado. Ainda assim, podem interferir na garantia de vinculacao do recurso
ao objetivo, haja vista a possibilidade de transferéncias dos saldos dos fundos para o
tesouro do Estado ao final do exercicio financeiro e a possibilidade da interferéncia do
Grupo Gestor na liberacdo de recursos financeiros para execucdo das agobes e
programas definidos na LOA, e assim se desvirtua a finalidade dos recursos

destinados a cumprir a missao de desenvolvimento econémico do Estado.
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Pode-se argumentar que os fundos precisam de uma receita vinculada para
garantir sua efetividade, no entanto, a baixa execucdo da despesa orcamentaria
observada nos fundos estudados comprova que “a seguranga das aplicagées néo
depende da existéncia de fundos, mas sim da vinculag&o de receitas, por norma legal
de hierarquia apropriada, a programas, setores, objetivos ou ag¢des” (SANCHES,
2002, p. 293).

E mesmo com a vinculacdo de receitas, existe a possibilidade de ndo execucéo
ou desvirtuamento da finalidade, como se observa com o FDE, que possui parte de
sua arrecadacao provida por receita vinculada, sendo alimentado pelas empresas
detentoras de incentivos fiscais e devem contribuir com 3% da receita, mas isso nao
garante eficiéncia ao fundo, porque ele pode simplesmente néao ser utilizado por uma
decisao politica, ou pode ndo ser usado por uma questéo estratégica orcamentaria
para possibilitar a abertura de créditos adicionais em outras acdes desejadas pelo
governo, ou pode sofrer uma desvinculacao, por for¢a da Lei Estadual n. 3.585/2019,
ou ser contingenciado. Portanto, ter o recurso financeiro em caixa nao garante a

execucao da acao orcamentaria prevista.

Existe um mito de que com a criacdo de fundos publicos se garante um
determinado fim. “Esse mito era verdade no passado, antes da Constituicdo de 1988,
quando os fundos estavam fora do Orgamento” (COSTA, 2011, p. 49-50). Atualmente,
com a utilizacdo do orcamento-programa, um programa ou acao do orcamento pode
vincular os recursos, sem usar necessariamente um fundo. Portanto cai, ou deveria
cair, o mito de que os fundos séo criados para vincular recursos, no sentido de garanti-
los para determinados fins, haja vista que no sistema orcamentario vigente predomina
a fonte do recurso, vinculada ou néo, e é indiferente o uso de fundo ou programa se

for considerada a vinculacao de recursos pela fonte (COSTA, 2011).

Portanto, a logica do vinculo da receita dos fundos hoje perdeu sentido, porque
€ possivel controlar as entradas e os destinos de recursos para cada acao
orcamentaria. A vantagem do acumulo do superavit atualmente também néo faz
sentido, porque o art. 8° da LC n. 101 garante que os saldos de receitas vinculadas
acumulem, mesmo inexistindo fundo e a possibilidade de desvinculagéo das receitas
(Lei n. 3.585/2019) possibilita ao estado transferir o saldo dos fundos ao tesouro. Na

pratica, permite que o governo apliqgue os recursos destinados ao desenvolvimento
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econbmico em qualquer despesa considerada prioritaria e na formacao de superavit
primario (BASSI, 2019).

Dentre as vantagens da existéncia desses fundos estaria a possibilidade do
acumulo de receitas para 0 exercicio financeiro seguinte (acumulo do superavit
financeiro) e essa possibilidade foi verificada na analise dos fundos do Tocantins, mas
nao para atender aos objetivos do fundo, mas sim para possibilitar a abertura de

créditos adicionais.

De acordo com o art. 74 da Lei n. 4.320/64, a lei poderia determinar normas
peculiares de controle, prestacéo e tomada de contas dos fundos, no entanto o fundo
segue as regras gerais pois nao existe uma lei dando tratamentos proprios aos fundos,
enfraguecendo seu proposito de ser um instrumento que possibilitasse uma melhor
gestao dos recursos publicos, portanto a vantagem néo tem efeitos praticos por inércia

legislativa.

A utilizacdo dos fundos é uma importante ferramenta de gestédo e destinacao
de recursos or¢camentarios ao desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins,
pois o Estado e suas politicas publicas sdo desorganizadas e sem coordenacédo e a
extincao eliminaria diversas fontes de financiamento de politicas publicas e atenderia
apenas interesse dos congressistas e do mercado financeiro (e ndo do social), afinal
um fundo nédo tem prazo de término, ao contrario dos programas que tem um prazo
vinculado a vigéncia do PPA, que € de quatro anos, podendo néo existir no orcamento
seguinte (COSTA,2011).

Considerando as desvantagens dos fundos publicos em relacdo as suas
vantagens, existe uma ideia recorrente de extin¢cdo dos fundos, com o propoésito de
destravar, desvincular os fundos e usar 0s recursos para qualquer coisa, a exemplo
da PEC 187/2019, que se tivesse sido acolhida extinguiria todos os fundos publicos
no Estado do Tocantins, com excec¢édo do FECT, por ter sido criado na Constituicdo
Estadual. Um ponto negativo da extincdo dos fundos publicos seria a ndo participacéo
da sociedade civil na gestao dos fundos, por meio dos conselhos existentes, mas a
sociedade poderia continuar participando da construcdo do orcamento e do controle
sobre as ag¢bes do Estado (ABOUCHEDID e RAIMUNDO, 2020).

No entanto, a extingdo dos fundos néo prejudicaria a existéncia de programas

orcamentarios em secretarias do Estado, ademais, a manutengcdo dos fundos, que
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poderiam ser substituidos por programas, gera custos, uma vez que para cada fundo
uma nova prestacdo de contas é autuada, abarrotando as mesas dos Conselheiros
dos tribunais de conta e todos os demais custos operacionais do fundo poderiam ser
apontados como aumento de custos dos fundos, tornando a gestdo dos fundos

ineficientes e com altos custos de transagéao.

A Emenda Constitucional n. 109, de 2021 trouxe uma inovacao em relagéo aos
fundos publicos, proibindo-se a criagdo daqueles cujos objetivos podem ser
alcancados mediante a vinculagcdo de receitas orcamentérias especificas ou por meio
de execucao direta por programac¢do or¢camentaria e financeira de 6rgdo ou entidade
da administracdo publica (art. 167, CF). Dessa forma, o Estado do Tocantins, em
atendimento a politica de governanca adotada, poderia adotar uma gestéo eficiente
dos fundos publicos, buscando evitar a instituicdo de novos fundos com objetivos que
poderiam ser executados por oOrgdos da administragcdo publica utilizando-se a
programacao orgcamentaria ou vinculacao de receitas especificas e ainda unificando
os fundos para se maximizar o uso da maquina publica e reduzir os custos de

transacao.

Feito a analise geral dos fundos publicos, no item a seguir individualizou-se o
desempenho e analise de cada fundo publico, deixando um tépico especifico para a

analise conjunta da governanca publica dos fundos.
4.2 Execucdo or¢camentaria dos Fundos de desenvolvimento econdmico
4.2.1 O Fundo de Desenvolvimento Econémico e Social - Fundes

O Fundo de Desenvolvimento Econémico e Social (FUNDES) foi criado em
1996 com a edicdo da Lei n. 857, de 26 de julho de 1996 e sofreu alteracbes com as
leis n. 867, de 16/10/1996; n.1.197, de 13/12/2000; n.1.271, de 04/12/2001; n. 2.215,
de 11/11/2009; n.3.585, de 17/12/2019; n.3.664, de 12/05/2020.

A partir da classificacdo dos fundos em contabil, financeiro ou misto, podemos
concluir que o FUNDES € um fundo misto, pois apresenta caracteristicas de fundo
contabil e financeiro. O contabil é voltado para a execucdo de um programa de
governo. O financeiro é um fundo rotativo ou de financiamento, cujos desembolsos
retornam a carteira de empréstimo pelo pagamento de juros e do principal; é alocado

em estabelecimento oficial de crédito.
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As fontes de receita do FUNDES sé&o: lll - das dotacbes orcamentarias
anualmente consignadas; IV - das doac6es e contribuicbes de pessoas fisicas, e de
empresas e organiza¢cfes ndo governamentais; V - dos convénios com 0rgaos e entes
publicos e privados, inclusive com organiza¢cdes ndo-governamentais; VI - dos
resultados de aplicacdes financeiras realizadas com recursos do Fundo; VIII- das
amortizagcbes monetariamente corrigidas, juros, retornos e quaisquer rendas
resultantes de operacodes realizadas com recursos do Fundo que nao constituam

participacdo societéria.

O gestor do fundo é o Secretério de Estado do Trabalho e Desenvolvimento
Social e ndo ha conselho instituido para gerir esse fundo. A finalidade do FUNDES é
financiar programas e projetos considerados relevantes para o desenvolvimento
econdmico e social do Estado do Tocantins, de forma a reduzir as desigualdades
regionais e sociais por meio de: | - financiamento ao setor publico para a elaboracao
de planos e diretrizes de desenvolvimento e execucdo de projetos de infraestruturas
econdmica e social; Il - programas de geracdo de renda, por meio de atividades
produtivas em comunidades carentes; Ill - aquisicdo de maquinas, instrumentos e
equipamentos de trabalho; IV - promocédo de cursos de qualificacdo de mao-de-obra;
V - aquisicdo de lotes urbanos; VI - cestas basicas de materiais de construcéo; VII -
reforma e ampliacdo de moradia; VIlI- empreendimentos de lazer e turismo; IX —
politica de microcrédito do Estado; X - suporte financeiro a: b) industrias,
agroindustrias; c) associacdes e cooperativas; d) micro e pequenas empresas
constituidas sob firmas individuais ou por cotas de responsabilidade limitada; e)
sociedades anénimas; f) micro, pequenos e médios produtores rurais; Xl - concessao
de empréstimos aos servidores publicos estadual; Xl - aumento de capital para
Agéncia de Fomento do Estado do Tocantins S.A. - FomenTO, no qual o Estado do

Tocantins é acionista majoritario.

N&o ha regulamento instituido para a gestdo do FUNDES, sendo que as leis de

criacdo e alteracdo as Unicas regras definidas para a gestédo do fundo.

O orcamento e a execucao financeira do FUNDES do periodo de 2018 a 2021

€ representado pelo Grafico 3.
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Gréfico 3 — Comparacgdo entre orcamento autorizado e executado do FUNDES no
periodo de 2018 a 2021 (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboragao propria

A execucdo do FUNDES foi de 12,21% (2018), 0,04% (2019), 0,26%(2020),
5,10%(2021). Em 2018 o orcamento autorizado foi de R$ 21.229.268,00, com
execucao de R$ 2.591.579,59. No ano de 2019 foi de R$ 19.013.730,00, executando-
se R$ 7.886,01. Em 2020, autorizou-se R$ 16.029.000,00 de orgamento e executou-
se R$ 43.145,57. J4 em 2021, o montante de R$ 4.560.000,00 foi autorizado, com
execucdo de R$232.752,55.

O FUNDES executou a quantia consolidada de R$ 2.875.363,72 (dois milhdes,
oitocentos e setenta e cinco mil, trezentos e sessenta e trés reais e setenta e dois
centavos), frente a um orgcamento autorizado de R$ 60.831.998,00 (sessenta milhdes,
oitocentos e trinta e um mil, novecentos e noventa e oito reais), 0 que representa

4,72% de meta financeira consolidada executada no periodo de 2018 a 2021.

Ao final de cada exercicio financeiro o FUNDES apresenta superavit ou déficit,
no entanto sempre se mantém saldo para o exercicio seguinte por meio de

transferéncias para execucao orcamentaria, conforme o Gréfico 4 revela.
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Gréfico 4 — Comparativo entre receita, despesa e saldo financeiro para o exercicio
seguinte no periodo de 2018 a 2021 do FUNDES (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboracao propria.

A existéncia de saldo no fim do exercicio comprova que a baixa execucao
orcamentaria ndo foi causada pela inexisténcia de recursos financeiros. A execucao
orcamentaria e financeira caminha juntas, pois havendo orcamento e ndo existindo
financeiro, ndo podera ocorrer a despesa e, por outro lado, havendo o recurso
financeiro, porém sem disponibilidade orcamentaria, também a despesa ndo podera
ser executada (CREPALDI et al, 2017).

As metas financeiras do FUNDES no periodo de 2018 a 2021 estavam
vinculadas as acdes identificadas na Tabela 10, que consolida o orcamento autorizado

e executado por acéo.

Tabela 10 — Comparacéo do orcamento autorizado e executado por programa das
metas financeiras acumuladas de 2018 a 2021, em Reais (R$), e a porcentagem de
execucao do FUNDES

Programa Autorizado  Executado(E) %E/A
(A)
4023 — Concesséo de 14.866.368,00 373.611,16 2,51%
empréstimos a pequenos
empreendedores urbanos e
rurais
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Programa Autorizado  Executado(E) %E/A
(A)
4024 — Concesséao de 30.071.630,00 2.285.345,90 6,87%
empréstimos consignados aos
servidores publicos

4351 - Manutencao 1.384.000,00 216.406,66 15,63%
operacional da cobranca

integrada

6040 - Aumento de capital da  14.000.000,00 0,00 0,00%

Agéncia de Fomento do
Estado do Tocantins
Fonte: Elaboracéo propria.

O FUNDES tem sua execucao de metas fisicas representado pela Tabela 11.

Tabela 11 — Porcentagem de execucéo dos produtos das metas fisicas e a
porcentagem do executado da meta financeira de cada produto do FUNDES no
periodo de 2018 a 2021

Ano Produto %Execucéao %Execucdo Finan.
Fisica
2018 Empréstimos concedidos — 4024 17,23% 16,03%
2018 Créditos orientados concedidos - 4,43% 5,04%
4023
2019 Empréstimos Concedidos - 4024 0,00% 0,05%
2019 Créditos Orientados — 4023 0,00% 0,00%
2020 Empreendedor atendido - 4023 0,00% 0,00%
2020 Servidor Atendido — 4024 0,00% 1,71%
2020 Crédito Recuperado — 4351 60,00% 0,76%
2020 Recurso Disponibilizado -6040 0,00% 0,00%
2021 Empreendedor atendido - 4023 0,00% 0,00%
2021 Servidor Atendido — 4024 12% 4,46%
2021 Crédito Recuperado — 4351 316% 38,18%
2021 Recurso Disponibilizado -6040 0,00% 0,00%

Fonte: Elaboragéo propria

Considerando que objetivo do FUNDES é financiar programas e projetos
relevantes para o desenvolvimento econdémico e social do Estado do Tocantins,
durante o periodo, executou-se apenas duas metas fisicas com acdes vinculadas ao
seu objetivo, sendo que a recuperacao de crédito e o0 aumento de capital da Agéncia

de Fomento ndo impactam diretamente no desenvolvimento econémico
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O FUNDES executou, de forma consolidada, 1,08% da meta fisica relaciona a
acdo de conceder créditos a pequenos empreendedores urbanos e rural, 10% de
conceder empréstimos consignados aos servidores publicos, 458% de recuperar
crédito mediante cobranca integrada e 0% em disponibilizar recurso para o aumento
de capital da Agéncia de Fomento. No total foram 12 acdes fisicas acumuladas, sendo
que 11 foram executadas com metas fisicas baixas ou zero e uma a¢ao com regular

desempenho.

As execucdes das metas fisicas correspondem a baixa execucao financeira,
portanto o planejamento orcamentério esta sendo superestimado nas metas financeira
e fisica. Em todos os anos analisados, apesar da baixa execucédo, as metas fisicas
nao sofreram alteracbes significativas (exceto a concessdao de empréstimo
consignado a servidores de 2019 para 2020), denotando auséncia de revisao daquilo
gue foi planejado e executado em um ano para o planejamento do ano seguinte e
evidenciando auséncia de projecdo do planejamento para o desenvolvimento

econdbmico.

As justificativas dos responsaveis pelas acdes orcamentarias quanto a baixa
execucao foram: em 2018, falta de liberacdo dos recursos disponiveis; em 2019,
extingcdo do Banco Empreendedor e demora quanto a elucidacédo da nova gestéo do
FUNDES; em 2020, transferéncia dos recursos para o tesouro o que impossibilitou de
atingir o objetivo; em 2021, pandemia do Covid19, sendo que os esfor¢os foram para

minimizar os impactos da doenca na sociedade tocantinense.
4.2.2 O Fundo Estadual de Ciéncia e Tecnologia — FECT

O Fundo Estadual de Ciéncia e Tecnologia (FECT) foi criado em 1995 com a
edicdo da Lei n. 780, de 02 de outubro de 1995 e sofreu alteracdes com as leis n.
1.039, de 22 de dezembro de 1996 e n. 1.664, de 22 de fevereiro de 2006.

A partir da classificacdo dos fundos em contabil, financeiro ou misto, podemos
concluir que o FECT é um fundo misto, com caracteristicas financeiras e contabeis. O
contabil é voltado para a execucdo de um programa de governo. O financeiro € um
fundo rotativo ou de financiamento, cujos desembolsos retornam a carteira de
empréstimo pelo pagamento de juros e do principal; € alocado em estabelecimento

oficial de crédito.
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As fontes de receita do FECT sdao: | - dota¢des e recursos orgamentarios que
Ihe forem destinados pelo Tesouro do Estado, conforme estabelecido no § 50 do art.
142 da Constituicdo Estadual; Il - convénios, contratos e acordos firmados com
entidades publicas ou privadas, nacionais, internacionais ou estrangeiras; Il - juros,
dividendos, indenizacdes e quaisquer outras receitas decorrentes de aplicacao de
recursos do Fundo; IV - os valores recebidos a titulo de crédito educativo; V - as
doacfes, repasses e subvengbes da Unido, do Estado, de entidades publicas ou
privadas, de pessoas fisicas e agéncias de fomento nacionais ou estrangeiras; VI -
empréstimos, financiamentos e recursos a fundo perdido de qualquer origem; VIII -

outras fontes de captacgéao.

O gestor do fundo é o Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia — CECT que
é integrado pelos seguintes membros: | - Secretario de Estado da Ciéncia e
Tecnologia, que o preside; Il - Secretario de Estado do Planejamento e Meio Ambiente;
lll - Secretario de Estado da Educacédo e Cultura; IV - Secretario de Estado da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento; V - Secretario de Estado da Fazenda; VI -
Secretéario de Estado da Juventude; VII- Secretario de Estado da Saude; VIII- Reitor
da Universidade do Tocantins — UNITINS; IX - cinco representantes de instituicdes
integrantes do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, sendo: a) dois
representantes de entidades que atuem em producao de ciéncia e tecnologia; b) trés

representantes de usuarios de ciéncia e tecnologia.

A finalidade do FECT é o atendimento de despesa total ou parcial, com: | -
programas e projetos de pesquisa; Il - qualificacdo de recursos humanos; Il -edicéo
de obras cientificas; IV - realizacdo de seminarios, congressos, encontros e outros

eventos de natureza tecnoldgica e cientifica.

N&o ha regulamento instituido para a gestdo do FECT, sendo que as leis de

criacdo e alteracdo as Unicas regras definidas para a gestédo do fundo.

O orcamento e a execucéo financeira do FECT do periodo de 2018 a 2021 é

representado pelo Grafico 5.
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Gréfico 5 — Orgcamento autorizado x empenhado no periodo de 2018 a 2021 do
FECT (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboracao propria.

A execucdo do FECT foi de 6,89%(2018), 20,39%(2019), 2,57%(2020),
12,89%(2021). Em 2018 o orcamento autorizado foi de R$ 8.978.017,00, com
execucao de R$ 618.529,85. No ano de 2019 foi de R$ 7.246.332,00, executando-se
R$ 1.477.519,45. Em 2020 autorizou-se R$ 2.513.323,00 de orgamento e executou-
se R$ 64.679,25. J4 em 2021, o montante de R$ 17.199.557,00 foi autorizado, com
execucdo de R$ 2.217.189,47.

O FECT executou a quantia consolidada de R$ 4.377.918,02, frente a um
orcamento autorizado de R$ 35.937.229,00, o que representa 12,18% de meta

financeira consolidada executada no periodo de 2018 a 2021.

Ao final de cada exercicio financeiro o FECT apresenta superavit ou déficit, no
entanto sempre se mantém saldo para o exercicio seguinte por meio de transferéncias

para execucdo orcamentaria, conforme o Grafico 6 revela.
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Gréfico 6 — Comparativo entre receita, despesa e saldo financeiro para o exercicio
seguinte no periodo de 2018 a 2021 do FECT (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboragao propria

A existéncia de saldo no fim do exercicio comprova que a baixa execucao
orcamentaria ndo foi causada pela inexisténcia de recursos financeiros. A execucao
orcamentaria e financeira caminha juntas, pois havendo orcamento e ndo existindo
financeiro, ndo podera ocorrer a despesa e, por outro lado, havendo o recurso
financeiro, porém sem disponibilidade orcamentaria, também a despesa ndo podera
ser executada (CREPALDI et al, 2017).

As metas financeiras do FECT no periodo de 2018 a 2021 estavam vinculadas
as acOes identificadas na Tabela 12, que consolida o orcamento autorizado e

executado por acao.

Tabela 12 - Comparacao do orcamento autorizado e executado por programa das
metas financeiras acumuladas de 2018 a 2021, em Reais (R$), e a porcentagem de
execucao do FECT

Programa Autorizado(A) Executado(E) %E/A

3094 - Implantacéo do projeto de 0,00 0,00 0,00%
energia solar — usina fotovoltaica

para reducdo dos gastos da

administracéo publica estadual

3095 - Implantacdo do parque 500.000,00 0,00 0,00%
tecnolégico
4021 - Governanca do Programa de  6.825.000,00 0,00 0,00%

Créditos Educativo




Programa

Autorizado(A)

Executado(E)

%E/A

4022 - Concesséao de bolsas em
CT&l e bolsas de
capacitacdo/qualificacédo de pessoal

510.000,00

22.752,55

4,46%

4055 — Fomento a projetos
estratégicos em CT&lI

1.118.161,00

0,00

0,00%

4056 - Fomento a projetos de
pesquisa cientificos, tecnolégicos e
de inovacéo

9.271.947,00

2.349.888,32

25,34%

4145 — Promocdao a difuséo e
popularizagdo da ciéncia e
tecnologia

5.490.980,00

6.240,23

0,11%

4349 - Fortalecimento da atuacéo
em rede do sistema estadual de
ciéncia, tecnologia e inovacéo do
Tocantins

450.000,00

0,00

0,00%

4350 - Fortalecimento e
modernizac¢ao das infraestruturas de
CT&l das instituicdes de ensino
superior e de pesquisa do Estado

2.766.577,00

906.200,00

32,75%

Fonte:

Elaboracao propria

O FECT tem sua execucao de metas fisicas representado pela Tabela 13.
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O objetivo do FECT é o atendimento de despesa total ou parcial, com

programas e projetos de pesquisa, qualificacéo de recursos humanos, edi¢do de obras

cientificas, realizacdo de seminarios, congressos, encontros e outros eventos de

natureza tecnoldgica e cientifica. Das 21 acfes acumuladas durante o periodo,

apenas a de governanca ha gestao de bolsa e créditos educacionais esta apartada de

seu objetivo.

Tabela 13 - Porcentagem de execucao dos produtos das metas fisicas e a
porcentagem do executado da meta financeira de cada produto do FECT no periodo
de 2018 a 2021

Ano Produto %Execucd  %Execuca
o Fisica o Finan.
2018  Crédito Concedido — 4021 0,00% 0,55%
Projeto Apoiado — 4055 100% 0,00%
Atividade Apoiada — 4145 100% 0,30%
Pesquisa Fomentada — 4056 100% 18,59%
2019 Pagamento do crédito concedido aos estudantes 0,00% 0,00%
Atividade Apoiada — 4145 80% 0,00%
Pesquisa Fomentada — 4056 80% 33,78%
2020 Relatorio Situacional do Proeducar-4021 100% 0,00%




Ano Produto %Execucd  %Execuca
o Fisica o Finan.

Bolsa Concedida — 4022 50% 0,00%
Projeto de Pesquisa Fomentado — 4056 20% 5,59%
Infraestruturas apoiadas — 4350 60% 0,00%
Semanas de popularizacédo da ciéncia e 78,75% 0,00%
Projeto de Estudo realizado e implantado — 3094 0 0,00%
Implantacao do Parque Tecnolégico e Construcéo do Centro 0 0,00%
de Integragdo — 3095
Sistema Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo 80% 0,00%
fortalecido — 4349

2021 Implantagdo do Parque Tecnologico e Construcdo do Centro  0,00% 0,00%
de Integragcdo — 3095
Sistema Estadual de Ciéncia, Tecnologia 76% 0,00%
Bolsa Concedida — 4022 109% 20,63%
Projeto de pesquisa fomentado — 4056 73% 36,24%
Infraestruturas apoiadas — 4350 100% 32,75%
Semanas de popularizacédo da ciéncia e 63% 0,00%

Fonte: Elaboracéo propria.

O FECT executou, de forma consolidada, 0% da meta fisica relacionada a acéao
de governanca na gestdo de bolsa e créditos educacionais, 100% de fomento a
projetos estratégicos e CT&l, 80% na promocéao a difuséo e popularizagéo da ciéncia
e tecnologia, 49,04% no fomento as pesquisas cientificas e tecnologicas e de
inovacgéao, 100% na governanca na gestéo de bolsa e créditos educacionais, 79,5% na
concessao de bolsas em CT&I e bolsas de capacitacdo/qualificacdo de pessoal, 80%
no fortalecimento e modernizacdo das infraestruturas de CT&l das instituices de
ensino superior e de pesquisa do estado, 77% na promocao a difusdo e popularizacao
da ciéncia, tecnologia e inovacao, 0% na implantacdo do projeto de energia solar —
usina fotovoltaica para reducéo dos gastos da administracédo publica estadual, 0% de
implantacdo do parque tecnolégico, 78% no fortalecimento da atuacdo em rede do

sistema estadual de ciéncia, tecnologia e inovacdo do Tocantins.

Das metas fisicas, 9 acGes tém baixo ou zero desempenho e 12 bom ou 6timo
desempenho. As execucfes das metas fisicas ndo correspondem com a execucao
financeira, portanto o planejamento entre as metas fisicas e financeiras ndo estao
condizentes e a meta financeira estd superestimada. H& casos em que as metas

fisicas do FETC foram realizadas sem execucdao financeira.

Nos anos analisados, as metas fisicas tiveram uma variacdo maior em 2018 e

2019 e foram semelhantes em 2020 e 2021, mostrando que existe uma revisdo daquilo
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gue foi planejado e executado em um ano para o planejamento do ano seguinte,

porém ndo ha uma proje¢éo do planejamento para o desenvolvimento econémico.

As justificativas dos responsaveis pelas acdes orcamentarias quanto a baixa
execucao foram: em 2018, projeto paralisado e dificuldade de liberacdo de recurso
financeiro; em 2019, programa inativo; em 2020, calamidade publica, COVID-19, com
Servicos Nao essenciais suspensos, pois a acao exigia intenso trabalho de campo; em

2021, ndo ha justificativas.
4.2.3 O Fundo de Desenvolvimento Econdmico — FDE

O Fundo de Desenvolvimento Econdmico (FDE) foi criado em 2006 com a
edicdo da Lei n. 1.746, de 15 de dezembro de 2006 e sofreu alteragbes com as leis n.
2.613, de 26 de julho de 2012 e n. 3.013, de 30 de setembro de 2015. A partir da
classificacao dos fundos em contabil, financeiro ou misto, pode-se concluir que o FDE

€ contabil, pois é voltado para a execu¢cao de um programa de governo.

As fontes de receita do FDE séo: | - as dota¢cbes que lhe forem consignadas
no Orcamento Geral do Estado Il - os rendimentos da execucéao dos programas de
beneficios e incentivos fiscais, compreendendo emolumentos, comissdes, tarifas,
juros e reembolso de capital e contribuicdes, inclusive as de custeio e as antecipacdes
de financiamentos; Il - as doacdes, legados auxilios, subvencdes e contribuicbes de
entidades publicas ou privadas, nacionais, internacionais ou estrangeiras; IV - os
repasses de fundos constitucionais, resguardadas suas normas e condicdes
operacionais; V - as transferéncias e repasses da Unido; VI - 0s recursos provenientes

de convénios firmados e empréstimos contraidos com finalidade especifica.

A contribuicéo de custeio para o Fundo de Desenvolvimento Econémico, devida
pelas empresas beneficiarias de programa de beneficios fiscais, € de 0,3% sobre o

faturamento mensal incentivado.

O gestor do fundo € o Conselho Estadual de Desenvolvimento Econdémico, que
€ constituido pelo: | — Secretario da Industria, Comércio e Servigos; Il — Secretario da
Fazenda; IllI- Secretario do Planejamento; IV- Secretario da Agricultura; V- Secretario
do Trabalho e Assisténcia Social; VI- Secretario da Habitacdo; VII- Presidente da
FIETO; VIII- Presidente da Fecomércio; IX- Presidente da Faciet; X- Presidente da
FAET.
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A finalidade do FDE é atribuir o suporte financeiro necessario a projeto,
empreendimento e acéo de reconhecido interesse para o desenvolvimento econémico
do Estado. N&o h& regulamento instituido para a gestao do FDE, sendo que as leis
de criacdo e alteracdo, as Unicas regras definidas para a gestdo do fundo. O
orcamento e a execucao financeira do FDE do periodo de 2018 a 2021 é representado

pelo Grafico 7.

Gréfico 7 — Relacdo entre orcamento autorizado x empenhado no periodo de 2018 a
2021 do FDE (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboragéo propria.

A execucdo do FDE foi de 14,14% (2018),0,50% (2019), 10,48% (2020), 8,27%
(2021).

Em 2018 o orgcamento autorizado foi de R$ 25.064.092,00, com execucédo de
R$ 3.545.610,87. No ano de 2019 foi de R$ 31.744.835,00, executando-se R$
161.867,61. Em 2020 autorizou-se R$ 22.929.888,00 de orcamento e executou-se R$
2.405.190,18. Ja em 2021, o montante de R$ 23.620.627,00 foi autorizado, com
execucdo de R$ 1.954.754,28.

O FDE executou a quantia de R$ 8.067.422,94, frente a um orgcamento
autorizado de R$ 103.359.442,00, o que representa 7,80% de meta financeira

consolidada executada no periodo de 2018 a 2021.



92

Ao final de cada exercicio financeiro o FDE apresenta superavit ou déficit, no
entanto sempre se mantém saldo para o exercicio seguinte por meio de transferéncias

para execucdo orcamentdria, conforme o Grafico 8 revela.

Gréfico 8 — Evolucdo de receita, despesa e saldo para 0 exercicio seguinte no
periodo de 2018 a 2021 do FDE (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboracao propria.

A existéncia de saldo no fim do exercicio comprova que a baixa execucao
orcamentaria ndo foi causada pela inexisténcia de recursos financeiros. A execucao
orcamentaria e financeira caminha juntas, pois havendo orcamento e ndo existindo
financeiro, ndo podera ocorrer a despesa e, por outro lado, havendo o recurso
financeiro, porém sem disponibilidade orcamentaria, também a despesa ndo podera
ser executada (CREPALDI et al, 2017).

As metas financeiras do FDE no periodo de 2018 a 2021 estavam vinculadas
as acOes identificadas na Tabela 14, que consolida o orcamento autorizado e

executado por acao.
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Tabela 14 — Comparacéo do orcamento autorizado e executado por programa das
metas financeiras acumuladas de 2018 a 2021, em Reais (R$), e a porcentagem de
execucao do FDE

) Autorizado Executado
Acdes consolidadas %
Total Total
Idealizac&o e concepgéo de equipamentos de R$ 4.370.000,00 R$ 65.000,00 1 48%
, 0
desenvolvimento econdmico para o Tocantins
Fomentar empreendimentos estratégicos de R$
. . i R$ 0,00 0,00%
desenvolvimento econdmico para o Tocantins 11.210.000,00
Acompanhamento das empresas beneficiadas por R$ 228.000,00 R$ 29.403,00 12 89%
, 0
programas de incentivos
. . . . R$
Fortalecimento de cadeias e arranjos produtivos R$ 652.165,07 6,21%
10.492.000,00
Promocéo do Estado do Tocantins R$ 3.564.082,00 R$261.029,21 7,32%
Desenvolvimento da infraestrutura empresarial e R$
o R$ 2,81%
logistica 39.236.466,00 1.105.900,33
Desenvolvimento da mineracdo no estado do
) R$1.549.411,00 R$ 9.933,00 0,64%
Tocantins
: - . R$ R$
Fortalecimento da atividade empresarial 18,87%
31.491.705,00 5.943.991,89
Promocé&o do comércio exterior do Tocantins R$ 1.117.778,00 R$ 0,00 0,00%
Disponibilizacdo de crédito para projetos de
R$ 0,00 0,00%

desenvolvimento do Tocantins

R$ 100.000,00

Fonte: Elaboragéo proépria.

O FDE tem sua execucédo de metas fisicas representado pela Tabela 15.

A finalidade do FDE é atribuir o suporte financeiro necessario a projeto,
empreendimento e acéo de reconhecido interesse para o desenvolvimento econdmico
do Estado. Todas as 30 metas fisicas acumuladas estdo orientadas ao objetivo do
fundo. H& 17 acdes com metas fisicas com desempenho baixo ou zero e 13 com bom

ou 6timo desempenho.
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Tabela 15 - Porcentagem de execuc¢éo dos produtos das metas fisicas e a
porcentagem do executado da meta financeira de cada produto do FDE no periodo
de 2018 a 2021

0 =
PRODUTO A’E;‘I,giccuafao % Execugao Finan.
Arranjos produtivos estruturados — 4071 0,00% 18,96%
Atividade Empresarial fortalecida — 4064 50% 33,93%
Empresa acompanhada- 4001 70% 5.93%
Area empresarial estruturada e infraestrutura o o
2018 logistica implantada — 3037 0,00% 6.79%
Equipamento de de_szrcl)\;cgslwmento concebido 100% 10,65%
Mineracao estruturada — 4031 0,00% 1,16%
Promocdao realizada — 4142 60% 4,98%
Arranjos produtivos estruturados — 4071 50% 2,03%
Atividade Empresarial fortalecida — 4064 100% 0,4%
Empresa acompanhada- 4001 90% 10,08%
Area empresarial estruturada e infraestrutura o o
2019 logistica implantada — 3037 0% 0,08%
Equipamento de de_s%r(;\;ce)slwmento concebido 100% 0.00%
Mineracao estruturada — 4031 0% 0,00%
Promocao realizada — 4142 100% 8,37%
Arranjo Produtivo estruturado — 4071 0% 0,71%
Comercio Exterior promovido — 4337 60% 0,00%
Empreendimento e;(t)rzagegmo fomentado — 50% 0.00%
Empreendimento (Zs&azteglco promovido — 200% 19,73
2020
Infraestrutura empresarial e logistica o o
estruturada — 3037 0% 1,73%
Empresa Acompanhada — 4001 144% 15,36%
Atividade empresarial fortalecida — 4064 106,66% 29,84%
Crédito disponibilizado — 4341 0% 0,00%
Arranjo Produtivo estruturado — 4071 0% 5,17%
2021 Comercio Exterior promovido — 4337 40% 0,00%
Empreendimento estratégico fomentado — 100% 0.00%

3026
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o =
PRODUTO A)E;Se_cugao % Execucéo Finan.
isica
Empreendimento estratégico promovido — 120% 2.20%
4142
Infraestrutura empresarial e logistica o o
estruturada — 3037 0% 0,23%
Empresa Acompanhada — 4001 212% 24,35%
Atividade empresarial fortalecida — 4064 400,80% 17,02%
Crédito disponibilizado — 4341 0% 0,00%

Fonte: Elaboracéo propria.

O FDE executou, de forma consolidada, 20% no fortalecimento de cadeias e
arranjos produtivos, 282,21% no fortalecimento da atividade empresarial, 103,33% no
acompanhamento das empresas beneficiadas por programas de incentivo, 0% na
infraestrutura empresarial e logistica, 80% na idealizagdo e concepcao de
equipamentos de desenvolvimento econdmico para o0 Tocantins, 0% no
desenvolvimento da mineracdo do Estado do Tocantins, 120% na promocao e
divulgacao do Estado, 70% na promocao do comércio exterior, 0% na disponibilidade

de crédito para projetos de desenvolvimento do Tocantins.

A execucdao das metas fisicas nao corresponde a execucao financeira, portanto
o planejamento entre as metas fisicas e financeiras nédo estdo condizentes e a meta
financeira estd superestimada. H& casos em que as metas fisicas do FDE foram
realizadas sem execucéo financeira. A acao de desenvolver a mineracao permaneceu
na LOA por dois exercicios seguidos (2018 e 2019), mesmo com a transferéncia da

acao para outra unidade orcamentaria.

Nos anos analisados, as metas fisicas tiveram uma variacao principalmente no
fortalecimento da atividade empresarial, mas as demais ndo tiveram variacao
significativa, mostrando que existe uma revisdo minima daquilo que foi planejado e
executado em um ano para o planejamento do ano seguinte e evidenciando uma

auséncia de uma projecdo do planejamento para o desenvolvimento econdémico.

As justificativas dos responsaveis pelas acdes orcamentérias quanto a baixa
execucéao foram: em 2018, medidas de reducéo e controle de despesas, com proibi¢ao
de gastos oriundo de fonte de recursos proprios, cassagdo do governador, governo

interino com agéao restritiva, eleicdo suplementar impediram o fluxo de execugao
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financeira, instabilidade politica que gerou inseguranca e reducao de solicitacdo de
beneficios fiscais, impossibilidade de realizar todas as visitas as empresas para
concluir o processo de isencéo fiscal, reestruturagcdo administrativa com mudanca de
competéncia da acdo para a AMETO, trocas sucessivas de gestdo da Secretaria,
priorizacdo de outras areas pelo Governo; em 2019, acdes de enquadramento do
Governo na LRF e contencéo de despesas, tardia aprovacéo da LOA e liberacdo do
orcamento, secretaria sem gestor de nov./2018 até Jan/19, instabilidade politica que
gerou inseguranca juridica e reducdo de solicitacbes de beneficios fiscais,
impossibilidade de realizar todas as visitas as empresas para concluir o processo de
isencéo fiscal, reestruturacdo administrativa com mudanca de competéncia da agao
para a AMETO, priorizacao de outras areas pelo Governo gque nao autorizou o inicio
do processo licitatorio, desvinculacdo de R$ 83.214.671,12 amparado por superavit
financeiro de 2018; em 2020, pandemia Covid 19, restricdo de gastos, revisdo do
projeto do parque tecnoldgico, decisdo politica, orcamento liberado apenas nos
periodo de 10/02 a 18/03; em 2021, o Governo decretou contencéo de despesas de
custeio e pessoal e indeferiu a liberacédo financeira, a Pandemia Covid19, o Governo
buscou se manter enquadrado na LRF, instabilidade social e econémica gerada pela

crise da pandemia Covid19.
4.2.4 O Fundo Tocantinense de Economia Solidaria — FTES

O Fundo Tocantinense de Economia Solidaria (FTES) foi criado em 2011 com
a edicdo da Lei n. 2.493, de 25 de agosto de 2011.

A partir da classificacdo dos fundos em contdbil, financeiro ou misto, pode-se
concluir que o FECT é misto, pois apresenta caracteristicas de fundo financeiro e
contabil. O contabil é voltado para a execucdo de um programa de governo € o
financeiro € um fundo rotativo ou de financiamento, cujos desembolsos retornam a

carteira de empréstimo pelo pagamento de juros e do principal e é alocado em

estabelecimento oficial de crédito

As fontes de receita do FTES séo: | - as doacbes, os legados, as contribui¢cdes,
os auxilios, as subvencbes, os empréstimos, 0s incentivos e as contribuicdes de
pessoas haturais e juridicas publicas e privadas, nacionais, internacionais e
estrangeiras; Il - de recursos repassados pelo Fundo de Amparo ao Trabalhador —

FAT; Illl - as provenientes de: a) convénios, contratos e acordos; b) dotacdes



97

or¢camentérias que lhe sejam destinadas; c) incentivos fiscais; IV - o resultado de suas
aplicagbes financeiras; V - outros bens e rendas, eventuais e permanentes,

destinados, transferidos e incorporados.

O gestor do fundo é o Conselho Estadual de Economia Solidaria — CEES, que
€ composto pelos seguintes membros: |- um representante da secretaria do Trabalho
e da Assisténcia Social; II- um representante da secretaria da Agricultura, da Pecuaria
e do Desenvolvimento Agrario; Ill- um representante da secretaria da Ciéncia e
Tecnologia; IV- um representante da secretaria da Cultura; V- um representante da
secretaria da Educacdo; VI- um representante da secretaria da Industria e do
Comércio; VII- um representante da secretaria da Justica e dos Direitos Humanos;
VIII- um representante da secretaria do Planejamento e da Modernizagcédo da Gestéo
Puablica; IX- um representante da secretaria do Instituto de Desenvolvimento Rural do
Estado do Tocantins — RURALTINS; X - um membro da Agéncia de Fomento do
Estado do Tocantins — FomenTO; Xl - dez membros oriundos de Empreendimentos
Econdmicos Solidarios e/ou Entidades de Apoio, Assessoria e Fomento a Economia

Solidaria; XII - um Deputado Estadual.

A finalidade do FTES € o implemento das diretrizes da PEFES (Politica
Estadual de Fomento a Economia Solidaria). Nao ha regulamento instituido para a
gestdo do FTES, sendo que a lei de criacdo € a Unica regra definida para a gestéao do
fundo. O orcamento e a execucéo financeira do FTES do periodo de 2018 a 2021 é

representado pelo Grafico 9.
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Gréfico 9 — Relagdo entre o orcamento autorizado x empenhado no periodo de 2018
a 2021 do FTES (preco corrente em Reais — R$)

5,000,000.00
4,500,000.00
4,000,000.00
3,500,000.00
« 3,000,000.00
2 2,500,000.00
= 2,000,000.00
1,500,000.00
1,000,000.00
500,000.00
0.00

2018 2019 2020 2021

ANO

B ORCAMENTO AUTORIZADO  ® EMPENHADO

Fonte: Elaboracéo propria.

A execucdo do FTES foi de 0,18% (2018), 13,34% (2019), 20,87% (2020),
99,19% (2021). Em 2018 o orcamento autorizado foi de R$ 4.627.283,00, com
execucdo de R$ 8.282,25. No ano de 2019 foi de R$ 1.798.455,00, executando-se R$
240.038,25. Em 2020 autorizou-se R$ 2.011.411,00 de orgamento e executou-se R$
419.893,93. J4 em 2021, o montante de R$ 3.123.609,00 foi autorizado, com
execucédo de R$ 3.098.426,91.

A execucdo no ano de 2021 atingiu o percentual de 99,19% n&o em razéo do
cumprimento das acdes previstas, mas sim pela devolucéo de recursos de convénio
ndo executado no montante R$ 3.078.693,71(Convénio MTE/SENAES/021/2013 -
SICONV 782755/2013 — Processo sgd n. 2021/4100/00325, onde o valor de R$
2.891.948,58 foi devolvido para a Secretaria Nacional de Economia Solidaria e R$

186.745,13 para a Secretaria do Trabalho e Desenvolvimento Social).

O FTES executou a quantia de R$ 687.947,63 (excluindo-se a devolugéo de
recursos), frente a um orgamento autorizado de R$ 11.545.758,00, o que representa
5,95% de meta financeira consolidada executada no periodo de 2018 a 2021. As

metas financeiras do FTES no periodo de 2018 a 2021 estavam vinculadas as acdes
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identificadas na Tabela 16, que consolida o orcamento autorizado e executado por

acao.

Ao final de cada exercicio financeiro o FTES apresenta superavit ou déficit, no
entanto sempre se mantém saldo para o exercicio seguinte por meio de transferéncias

para execucdo orcamentdria, conforme o Gréafico 10 revela.

Gréfico 10 — Evolucédo de receita, despesa e saldo para o exercicio seguinte no
periodo de 2018 a 2021 do FTES (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboragéo proépria.

A existéncia de saldo no fim do exercicio comprova que a baixa execucao
orcamentaria ndo foi causada pela inexisténcia de recursos financeiros. A execucao
orcamentaria e financeira caminha juntas, pois havendo orcamento e ndo existindo
financeiro, ndo podera ocorrer a despesa e, por outro lado, havendo o recurso
financeiro, porém sem disponibilidade orcamentaria, também a despesa nédo podera
ser executada (CREPALDI et al, 2017).

As metas financeiras do FTES no periodo de 2018 a 2021 estavam vinculadas
as acOes identificadas na Tabela 16, que consolida o or¢camento autorizado e

executado por acao.
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Tabela 16 — Comparacéo do orcamento autorizado e executado por programa das
metas financeiras acumuladas de 2018 a 2021, em Reais (R$), e a porcentagem de
execucao do FTES

Programa Autorizado Executado %E/A

Fortalecimento das instancias de controle
) ) o R$ 15.000,00 0 0
social de economia solidaria — 4069

Promocé&o da economia solidaria e do
) R$ 11.545.758,00 R$3.766.641,34 32,62%
empreendedorismo — 4129

Fonte: Elaboracgao proépria.

O FTES tem sua execucao de metas fisicas representado pela Tabela 17.

Tabela 17 - Porcentagem de execucao dos produtos das metas fisicas e a
porcentagem do executado da meta financeira de cada produto do FTES no periodo
de 2018 a 2021

FTES
PRODUTO % Eﬁf;gggao % Execucdo Finan.
2018 Empreendimento Fortalecido — 4129 0% 0,18%
Conselho Fortalecido — 4069 0% 0,00%
2019 Empreendimento Fortalecido — 4129 0% 13,34
Conselho Fortalecido — 4069 20% 0,00%
2020 Empreendimento Fortalecido — 4129 0% 21,03%
Conselho Fortalecido — 4069 2,94% 0,00%
2021 Empreendimento Fortalecido — 4129 0,00% 99,19%
Conselho Fortalecido — 4069 0% 0,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

A finalidade do FTES é o implemento das diretrizes da Politica Estadual de
Fomento a Economia Solidaria. Das 8 acdes acumuladas, todas estdo relacionadas

ao objetivo do fundo.

O FTES executou, de forma consolidada, 6,77% das metas fisicas vinculadas
a acao de fortalecimento das instancias de controle social de economia solidaria e
0,69% da promocao da economia solidaria e do empreendedorismo. Todas as 8 acées

tiveram execucéo fisica minima ou zero.

Existe execucao financeira, porém sem resultado nas metas fisicas em trés

casos. Nos anos analisados, as metas fisicas ndo tiveram variagdo, mostrando que
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nao existe uma revisdo daquilo que foi planejado e executado em um ano, para o
planejamento do ano seguinte e evidenciando uma auséncia de uma projecéo do

planejamento para o desenvolvimento econdmico.

As justificativas dos responsaveis pelas acdes orcamentarias quanto a baixa
execucao foram: em 2018, trés periodos eleitorais (impedimentos legais) e decreto de
reducéo e controle das despesas de custeio; em 2019, licitacdo nao finalizada; em
2020, estado de calamidade publica que impossibilitou a realizacdo das atividades;

em 2021, estado de calamidade publica que impossibilitou a realizacdo das atividades.

4.2.5 O Fundo de Desenvolvimento Econdmico e Sustentavel do Estado do Tocantins
- FEDSTO

O Fundo de Desenvolvimento Econdmico e Sustentavel do Estado do
Tocantins (FEDSTO) foi criado em 2020, com a edicao da Lei n. 3.665, de 12 de maio
de 2020.

A partir da classificacdo dos fundos em contabil, financeiro ou misto, podemos
concluir que o FEDSTO é financeiro, pois € um fundo rotativo ou de financiamento,
cujos desembolsos retornam a carteira de empréstimo pelo pagamento de juros e do

principal e é alocado em estabelecimento oficial de crédito.

As fontes de receita do FEDSTO séo constituidas com recursos do Fundo de
Desenvolvimento Econdémico - FDE, instituido pela Lei n.1.746, de 15 de dezembro
de 2006, e posteriores alteracfes, assim como de outros recursos orcamentarios, tais
como: | - receitas provenientes de aplicacdo, no mercado financeiro, de
disponibilidade do Tesouro Estadual, nos limites consignados na Lei Orcamentéria
Anual e em créditos adicionais; Il - receitas decorrentes da aplicacdo dos seus
recursos, inclusive no mercado financeiro; Ill - recursos de natureza orcamentaria e
extra orcamentéaria que lhe forem destinados pela Unido, Estado e Municipios; IV -
retornos decorrentes das aplicacdes em operacdes, programa e o0s relativos ao
principal e aos encargos de financiamentos concedidos com seus recursos; V -
contribuicdes, doacdes, financiamentos e recursos de outras origens, concedidos por
entidades de direito publico ou privado, nacionais ou estrangeiras; VI - outras que Ihe

forem destinadas ou arrecadadas.
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O gestor do fundo é a Agéncia de Fomento do Estado do Tocantins e existe um
Conselho Diretor do FEDSTO constituido pelos seguintes membros: |- Secretério de
Estado da Fazenda e Planejamento; Il- Diretor-Presidente da FomenTO; Ill- Secretario
de Estado da Industria e Comércio; IV- Presidente da Companhia Imobiliaria do

Tocantins; V- Presidente do Instituto de Terras do Estado do Tocantins.

A finalidade do FEDSTO é fomentar a economia, com vistas a desenvolver a
producdo e a comercializacdo de produtos e servicos, nos setores da industria,
agroindustria, piscicultura e comércio, por meio de financiamento orientado a micro,
pequenos e médios empreendimentos, considerados relevantes para o
desenvolvimento com sustentabilidade do Estado, com enfoque econdmico. Foi
editado o Decreto n. 6.136, de 11 de agosto de 2020 para regulamentar o FEDSTO.
O orcamento e a execucdo financeira do FEDSTO do periodo de 2020 e 2021 é

representado pelo Grafico 11.

Gréfico 11 — Relacao entre o orcamento autorizado x empenhado no periodo de
2020 a 2021 do FEDSTO (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboragéo proépria.

A execucédo do FEDSTO foi de 40,65%(2020) e 10,41%(2021).
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Em 2020 autorizou-se R$10.000.000,00 de orcamento e executou-se
R$4.650.000,00. J4 em 2021, o montante de R$16.000.000,00 foi autorizado, com
execucao de R$1.718.204,32.

O FEDSTO executou a quantia de R$ 6.368.204,32, frente a um orcamento
autorizado de R$ 26.000.000,00, o que representa 24,49% de meta financeira

consolidada executada no periodo de 2020 e 2021.

Ao final de cada exercicio financeiro o FEDSTO apresenta superavit ou déficit,
no entanto sempre se mantém saldo para 0 exercicio seguinte por meio de

transferéncias para execucao orcamentaria, conforme o Gréfico 12 revela.

Grafico 12 — Evolucéo de receita, despesa, e saldo para o exercicio seguinte no
periodo de 2018 a 2021 do FEDSTO (preco corrente em Reais — R$)
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Fonte: Elaboragéo proépria.

A existéncia de saldo no fim do exercicio comprova que a baixa execucao
orcamentaria ndo foi causada pela inexisténcia de recursos financeiros. A execuc¢ao
orcamentaria e financeira caminha juntas, pois havendo orcamento e ndo existindo
financeiro, ndo podera ocorrer a despesa e, por outro lado, havendo o recurso
financeiro, porém sem disponibilidade orcamentaria, também a despesa ndo podera
ser executada (CREPALDI et al, 2017).
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As metas financeiras do FEDSTO no periodo de 2020 e 2021 estavam
vinculadas as acdes identificadas na Tabela 18, que consolida o orcamento autorizado

e executado por agéo.

Tabela 18 — Comparacéo do orcamento autorizado e executado por programa das
metas financeiras acumuladas de 2020 a 2021, em Reais (R$), e a porcentagem de
execucdo do FEDSTO

Programa Autorizado Executado %E/A

Operacionalizacdo da Concesséao
de Empréstimos aos
R$ 26.000.000,00 R$ 6.368.204,32 24,49%
Empreendedores do Estado do

Tocantins

Fonte: Elaboracéo propria.

Ao FEDSTO foi aberto crédito adicional no valor de 16.000.000,00, proveniente
de cancelamento das Unidades Gestoras — 10110 - Fundo de Desenvolvimento
Econdmico e Social — FUNDES e 20600 - Fundo de Desenvolvimento Econémico —
FDE.

O FEDSTO tem sua execucao de metas fisicas representado pela Tabela 19.

Tabela 19- Porcentagem de execucao dos produtos das metas fisicas e a
porcentagem do executado da meta financeira de cada produto do FEDSTO no
periodo de 2020 a 2021

PRODUTO % Ex,epugéo %.Execugéo
Fisica Financeira
Operacionalizacdo da Concesséo de
2020 Empréstimo aos Empreendedores do 40,65%
Estado do Tocantins - 4369
2021 Recurso Financeiro Transferido - 4369 286% 10,41%

Fonte: Elaboragéo propria.

O objetivo do FESDTO ¢é fomentar a economia, com vistas a desenvolver a
producdo e a comercializacdo de produtos e servigos, nos setores da industria,
agroindustria, piscicultura e comércio, por meio de financiamento orientado a micro,

pequenos e médios empreendimentos, considerados relevantes para o
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desenvolvimento com sustentabilidade do Estado, com enfoque econdémico. Todas as

duas metas fisicas estdo relacionadas ao seu objetivo.

O FEDSTO executou, de forma consolidada, 286% da meta fisica vinculada a
acdo de operacionalizacdo da concessao de empréstimos aos empreendedores do

Estado do Tocantins.

A execucdo das metas fisicas ndo corresponde a execucéo financeira, portanto
0 planejamento entre as metas fisicas e financeiras ndo estdo condizentes e a meta
financeira esta superestimada. O FESDTO foi criado em 2020, as metas fisicas
tiveram variacdo, mostrando que existe uma revisdo daquilo que foi planejado e

executado em um ano, para o planejamento do ano seguinte.

As justificativas dos responsaveis pelas acdes orcamentarias quanto a baixa
execucao foram: em 2018 e 2019 o fundo n&o existia; em 2020, ndo ha justificativa;
em 2021, crise no comando Executivo Estadual, inundacdes, persisténcia da

pandemia.

4.3 Governanca publica dos fundos publicos de desenvolvimento econdmico

O conceito de governanca publica adotado no presente trabalho segue a
definicdo trazida pelo TCU de que a governanca publica compreende os mecanismos
de lideranca, estratégia e controle colocados em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestéo, visando a conducéao de politicas publicas e a prestacao
de servicos de interesse a sociedade (BRASIL-TCU, 2020).

Para se analisar a governanca publica dos fundos publicos de desenvolvimento
econdmico do Estado do Tocantins foi utilizada a metodologia do TCU, com a
aplicacdo do questionario de governanca e gestdo publica, versdo 2021, para se
descobrir a capacidade de lideranca, estratégia e controle adotados para o

cumprimento das finalidades dos fundos.

4.3.1 Mecanismo de lideranca dos fundos publicos

A definicdo de lideranca adotado pelo Estado do Tocantins em sua politica de
governanca publica € o conjunto de praticas de natureza humana ou comportamental
exercidas pelos ocupantes dos principais cargos de 6rgdos ou entidades para

assegurar a existéncia das condigdes minimas para o exercicio da boa governanca,
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tais como integridade, competéncia, responsabilidade e  motivacao
(TOCANTINS,2022).

Nesse mecanismo, sdo avaliadas as praticas de estabelecer o modelo de
governancga, promover a integridade e a promoc¢ao da capacidade da lideranca. A
partir do conceito e da metodologia de avaliacdo da governanca publica, se obteve,

guanto a lideranca, o resultado expresso no Quadro 1.

Quadro 1 - Resultado da avaliacédo da lideranca aplicada aos fundos publicos de
desenvolvimento do Tocantins

FUNDE FEDST
S (0]

FDE FECT FTES

A estrutura interna de governanca
da organizag&o esta estabelecida?

A organizag&o assegura o
adequado balanceamento de poder
para tomada de decisdes criticas?
Os membros da alta administragdo
e de conselho ou colegiado superior
estdo comprometidos com a
integridade?

Modelo de
Governanca

Ha gestdo de ética para a
organizag&o?

Programa de integridade da
organizagéo esté estabelecido?

LIDERANCA

Medidas para identificagéo e
tratamento de conflito de interesses
estdo estabelecidas?

A escolha dos membros da alta
administracdo é realizada com base
em critérios e procedimentos
definidos?

Promover a Integridade

O desempenho dos membros da
alta administragao é avaliado?

As competéncias dos membros da
alta administragéo sao
aprimoradas?

Promover a
Capacidade de
Lideranca

Fonte: Elaboragéo proépria.

De acordo com a pesquisa, ndo estdo estabelecidos estruturas internas de
governanca nos fundos; ndo ha adequado balanceamento de poder para tomada de
decisbes criticas; os membros da alta administragdo e do conselho ndo estédo
comprometidos com a integridade; ndo ha gestdo ética e programa de integridade
estabelecido; ndo ha medidas de identificacéo e tratamento de conflitos de interesses;
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ndo ha critérios e procedimentos definidos para a escolha dos membros da alta
administracdo; ndo ha avaliacdo do desempenho da alta administracdo e suas

competéncias ndo séo aprimoradas.

Nesse sentido, ficou evidente que para que os fundos publicos evoluam no
mecanismo de lideranca se faz necessario estabelecer a estrutura interna de
governancga, promover a integridade e a capacidade de lideranca adotando acoes
como: definicdo formal de instancias internas de governanca e de apoio,
estabelecimento de competéncias para que o conselho seja responséavel pela
estratégia, supervisdo da gestdo e accountability, estabelecimento de fluxos de
comunicacao, criacdo de um codigo de ética e programa de integridade para a alta
administracdo e membros do conselho, estabelecer critérios gerais para selecéo e
avaliacdo de desempenho dos membros da alta administracdo e do conselho e

desenvolver seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

A pratica de estabelecer o modelo de governanca envolve a elaboragcédo de
diretrizes, valores, processos e estruturas para garantir a eficacia das atividades de
governanga, que incluem avaliar, dirigir e monitorar a gestdo. “Isso permite que a
organizacao alinhe seus objetivos com o interesse publico, gerencie seus riscos e
entregue valor de maneira integra, transparente e responsavel” (BRASIL-TCU,2020,
p. 55) e o resultado da analise desse item apresenta o nivel inexpressivo nas praticas
de estabelecer estrutura interna de governanca e assegurar o balanceamento de

poder para a tomada de decisdes.

As instancias internas de governanca dos fundos e a definicdo de instancias
internas de apoio a governanca possuem apenas uma decisdo formal para criacdo de
um comité interno e pela existéncia de Conselhos, com exce¢do do FUNDES. O
Decreto n. 6.395/2022 exige que cada secretaria crie seu comité de governanca em
180 dias da publicacdo do Decreto e nenhuma das secretarias cujos fundos estao
vinculados (SICS, SETAS, FAPT, FOMENTO) instituiu o Comité Interno de
Governanca, que poderia auxiliar no estabelecimento do modelo de governanca e na
adocao de boas praticas administrativas. Em pesquisa realizada no Diario Oficial do
Estado, em dezembro de 2022, apenas nove 6rgdos constituiram o comité interno de
governanca (Sefaz, SEPLAN, CGE/TO, Jucetins, Unitins, Secad, Seciju, PGE, Casa
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Civil), e todas as demais secretarias e 0rgdos permaneceram inertes quanto ao

primeiro passo determinado pelo governo.

Analisando a estrutura de governanga existente nos fundos, a excec¢ao do
FUNDES, todos os demais fundos sao geridos por um conselho, e apenas o conselho
do FEDSTO néao prevé a participacao da sociedade civil, os demais (FDE, FECT e
FTES) preveem a participacdo de atores externos a administracdo publica. Os
conselhos poderiam servir de instancia superior de governanga dos fundos publicos,
no entanto as praticas observadas, ou a auséncia delas, revela a inexpressividade da
atuacao dos conselhos como instancia de governanca. Os conselhos dos fundos,
guando existentes, ndo sao responsaveis pela estratégia, politicas internas,
supervisdo e accountability dos fundos, assim como n&o adotam fluxos de
comunicacdo, avaliagdo da estrutura de governanca, identificacdo das decisbes
criticas, revisdo das decisdes criticas e revisao periodica dos processos de decisao

nao sao adotados.

O FUNDES nao possui conselho instituido e o FEDSTO n&o prevé a
participacdo da sociedade civil em seu conselho, no entanto a governanca publica
exige como boa conduta a participacdo da sociedade civil para participar da gestao,
seja no estabelecimento da estratégia ou do controle, buscando-se assim reduzir
eventual conflito de interesse dos burocratas e o foco no atendimento dos interesses
publicos (GOMES,2015).

N&o foram encontradas evidéncias nos sites dos 6rgaos vinculados aos fundos
gue demonstrem a efetiva atuacdo dos membros dos conselhos na gestéo dos fundos.
Os conselhos nao séo atualizados conforme a alteracéo da organizac&o administrativa
do Estado, ficando enfraquecido e causando inseguranca. Os membros dos conselhos
nao sofrem capacitacdoes especificas que possam qualifica-los para atuar nessas
instancias e ndo ha monitoramento do desempenho dos conselhos ou dos membros.
Recomenda-se que 0s mesmos sejam capacitados para que todos tenham a visao
geral da politica e da administracéo, e, além disso, recebam também capacitacdes
nas areas de ética e politica, pois assim poderado atuar considerando a diversidade
cultural e vislumbrando mudancas social de médio e de longo prazo, e ndo apenas a
acBes imediatistas da conjuntura (DA GLORIA GOHN, 2006).
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Nos fundos geridos por conselhos, o planejamento ndo é elaborado ou
validado pelos membros do conselho, mas por servidores, ou seja, 0S gestores nao
participam do planejamento orcamentario, pois ndo ha atribuicdes bem definidas. Da
Gldria Gohn (2006) aponta a falta de uma definicdo mais precisa das competéncias e
atribuicbes dos conselhos como uma das necessidades e lacunas acerca dos

problemas sobre os conselhos gestores.

Ressalta-se também que a IN 02/2013 do TCE/TO entende como um ato de
natureza grave ou moderado a ndo criacdo e/ou atuacao deficiente de conselhos
diretores vinculados aos 6rgaos e fundos estaduais ou municipais. Também néo foram
localizadas publicacdes das atas de reunifes dos conselhos e regimentos internos
com procedimentos e competéncias bem definidos para atuacdo e segregacao de
funcdes. A governanca pressupde um processo decisorio coerente, com funcdes

segregadas e apoio técnico e administrativo.

Na analise da composicdo dos membros dos conselhos dos fundos, muitas
vezes 0s membros se repetem: a SETAS esta FUNDES, FDE e FTES; a SICS esta
no FDE, FTES e FEDSTO; a SEPLAN esta no FECT, FDE, FTES e FEDSTO; a
SEFAZ esta no FECT, FDE e FEDSTO; a FomenTO esta no FTES e FEDSTO; a
SEAGRO esta no FECT, FDE, FTES. A participacdo dos mesmos atores em diversos
fundos evidencia um processo decisorio deficiente, porque esta centrado em um
pequeno grupo de pessoas, aumentando a possibilidade de erros no alcance dos
objetivos de todos os fundos publicos, além de representar uma baixa representacao
social. A composicao dos conselhos por representantes estatais, da sociedade civil e
prestadores de servico torna o processo decisorio mais receptivel aos diversos
interesses existentes na elaboragcdo e execucao de politicas publicas, favorecendo
assim decisoes justas e legitimas (ALMEIDA e TATAGIBA; 2012).

A atuacdo dos conselhos é essencial para o controle democratico do gasto
publico. Os fundos séo geridos por conselhos, a excecdo do FUNDES, e a gestéao
compreende as acdes de planejar, executar e controlar, buscando eficiéncia e eficacia
da organizacéao e o controle do gasto publico. Apesar da atribuicdo de gerir os fundos
ser dos conselhos (conforme leis de criacdo dos fundos), o planejamento, a execugao
e o0 controle dos fundos nao sao por ele exercidos. Apenas no caso do FUNDES, em
gue nao héa conselho, a gestao é planejada, executada e monitorada por seu gestor,

gue é a Secretaria de Trabalho e Assisténcia Social. O conselho deve estar inserido
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nas discussdes sobre a elaboracdo do orcamento e, na fase de execucdo, devem
monitorar a aplicagdo dos recursos e analisar os impactos sociais e economicos das
politicas publicas, verificando a concretizacdo ou ndo dos objetivos do fundo
(SALVADOR e TEIXEIRA; 2014).

A baixa execucdo orcamentéria comprova a necessidade de estabelecimento
de um modelo de governanca para liderar e coordenar os fundos, para que o Estado
execute suas acdes e a sociedade participe e monitore o gasto publico, e a adocdo
de conselhos eficientes € uma boa pratica de governanca. Os conselhos gestores
representam uma importante evolucdo na relacéo Estado e sociedade como modelo
alternativo de democracia, aplicando as modalidades de participacdo da sociedade
civil na criacédo de instituicdes com maior potencial de legitimidade, justica e eficacia
das decisdes politicas (ALMEIDA e TATAGIBA; 2012).

O resultado obtido no item estabelecer o modelo de governanca evidencia que
nao ha balanceamento de poder para a tomada de decisbes criticas sobre o
planejamento e gestao dos fundos, pratica que poderia evitar a centralizacao do poder
de deciséo e o risco de que decisdes de grande impacto sejam tomadas por um ou
poucos individuos em desacordo com 0s interesses organizacionais e das partes
interessadas (ALMEIDA e TATAGIBA, 2012).

Esse resultado sugere ainda que nas organizacdes ndo existem, ou Sao
deficientes, os controles que diminuam o risco da concentracdo de autoridade e
responsabilidades nas maos de um ou poucos individuos, o que ndao mitiga o risco de
ocorréncia de erros e fraudes. Essa questdo pressupde a identificacdo das decisdes
criticas que deverdo ser tomadas respeitando-se a segregacdo de funcdes, para
mitigar o risco que decisfes fundamentais, capazes de afetar o alcance das metas da
organizacao, estejam concentradas em uma Unica pessoa ou em um grupo pequeno
de pessoas (BRASIL-TCU, 2020).

A pratica de promover a integridade “consiste na definicido e promogao dos
valores e padrbes de comportamento esperados dos membros da organizacao,
comecgando pelo comprometimento da lideranga com esses valores e condutas” (
BRASIL-TCU, 2020, p. 60) e o resultado da andlise desse item apresenta o nivel

inexistente nas praticas de comprometimento dos membros da alta administragéo,
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gestdo de ética, estabelecimento de um programa de integridade e estabelecimento

de medidas para identificacao e tratamento de conflito de interesses.

A inexisténcia de programas de integridade e estabelecimento de medidas para
tratar conflitos de interesse, praticas que reduzem, além dos riscos de fraude e
corrupgao, os riscos de imagem dessas organizacdes podem influenciar diretamente
a credibilidade e a legitimidade da atuacdo dos fundos publicos. A integridade é
requisito para aumentar a confianca da sociedade no Estado e suas instituicdes e visa
assegurar a conformidade com principios éticos e a observancia das leis, prevenindo
a corrupcgao e outros ilicitos e reforca a imagem e a reputacdo das organizacdes
(VIEIRA e BARRETO, 2019).

O conflito de interesse surge no momento em que o interesse privado se
sobressai ao interesse publico. Algumas diretrizes foram estabelecidas na esfera
federal na tentativa de coibir essa pratica, como a Lei 12.813/2013, que dispde sobre
o conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal,
e 0 Decreto n.7.203/2010, que dispbe sobre a vedacdo do nepotismo no ambito
federal, no entanto néo foi localizada nenhuma normativa do Estado do Tocantins para
regulamentar praticas que evitem que membros dos conselhos dos fundos e a alta

gestdo atuem em conflito de interesses.

A promocao da capacidade de lideranca, no contexto da governanca, significa
“mobilizar o conhecimento, as habilidades e as atitudes da lideranca para otimizar os
resultados da organizagao” (BRASIL-TCU, 2020, p.66). O resultado da analise desse
item apresenta o nivel inexistente nas praticas de escolher os membros da alta
administracdo com base em critérios e procedimentos definidos, avaliar o
desempenho da alta administracdo e aprimorar as competéncias da alta

administracao.

A inexisténcia de planos de capacitacdo de membros do conselho e alta gestao
pode afetar o desempenho da organizacéo, pois € essencial que se tenha programas
de aperfeicoamento de competéncias que contemplem acfes preparatérias para
exercicio da funcéo, preparo para as mudancas de cenario nos ambientes interno e
externo, melhoria da capacidade dos membros de avaliar os planos e decisbes

propostos pela gestdo, apresentando opcgdes alternativas, identificando vieses e
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reconhecendo quando serd necesséria a solicitagdo de consultoria externa (BRASIL-
TCU, 2020).

Quando verificamos as justificativas apresentadas pelos responsaveis das
acOes orcamentarias se ver que o FDE apresenta a troca sucessiva da gestao e a
auséncia de gestor como uma das causas pela baixa execucdo. Os fundos sao
formados por membros que, em sua maioria, sdo secretarios de Estado, e a auséncia
de uma estrutura de governanca somada a auséncia ou troca sucessiva de gestores
interfere na execucdo orcamentéria e, assim, afeta a realizacao de acfes planejadas
para alavancar o desenvolvimento do Estado. Uma sélida lideranca é essencial para
congregar diferentes interesses, conduzir o processo, formar aliangas, vencer as

divergéncias do ambiente da gestao publica (REZENDE, 2010).

Os resultados mostram inexisténcia de critérios na selecdo dos membros da
alta administracao e de conselhos ou colegiado, com potencial impacto em diversas
areas da organizagcao, uma vez que gestores mal selecionados ou mal capacitados
podem administrar a organizacdo de forma ineficiente, alocando pessoas e recursos
e tomando decisdes estratégicas de forma equivocada. Além disso, limitacbes no
processo de selecdo desses gestores, como indefinicdo dos critérios e falta de
transparéncia, podem interferir negativamente na imagem e credibilidade da
organizac¢io (DA GLORIA GOHN, 2006).

Tais resultados indicam que critérios subjetivos e ndo transparentes na selecéo
da alta gestdo podem estar sendo adotados. Conclui-se que essa pratica deve ser
aperfeicoada, de maneira a afastar riscos de acdes nepotistas e de selecdo de
pessoas sem a necessaria competéncia para atuar nas instancias internas de
governanca. A utilizacdo de um modelo de gestdo baseado nas competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) revela que a organizacao planeja, seleciona,
desenvolve e remunera os recursos humanos com base nelas, identificando aquelas
necessarias para se alcancar a visdo da organizacdo (DE AQUINO GUIMARAES,
2000).

A analise feita por Medeiros, Oliveira e Caminha (2020), sobre a gestao fiscal
de 127 municipios do Tocantins serve para compreender e analisar os dados sobre a
governanca publica dos fundos do Estado do Tocantins no eixo da lideranca.

Conforme os dados da pesquisa, ndo existe uma capacitacdo das liderancas
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relacionadas aos fundos publicos, e como grande parte dos fundos é gerida por
conselhos, ndo somente o gestor deve ser capacitado, mas todos 0s seus membros
para que assim se alcance uma melhor governanca e gestdao dos fundos,
possibilitando 0 aumento da captacao de recursos publicos e privados para diminuir a
dependéncia das transferéncias governamentais, e, na auséncia disso, gerir melhor o

recurso que dispde.

Para melhorar a capacidade de lideranca dos fundos é importante que as
instituicdes adotem préaticas de governanca publica, com a defini¢do clara dos papéis
e responsabilidades dos membros dos conselhos e a implementacdo de um cédigo
de conduta ético. Também é importante que a instituicdo invista em capacitacédo e
treinamento para os membros do conselho, alta direcéo e equipe, de modo a melhorar
suas habilidades de lideranca e gestio (DA GLORIA GOHN, 2006).

O contexto social atual € de uma sociedade globalizada, complexa, desigual,
diversa, com equidade de género, que exige do Estado uma boa governanca,
capacidade responsiva, reforma administrativa e empoderamento local e, para se
vencer tantos desafios deve-se incrementar a inovacdo no ambiente organizacional
por meio de lideranca, que deve incentivar o aprendizado, o crescimento, a
coordenacao, o controle, a inovacao, aléem de motivar, inspirar e dirigir os esforcos e

recursos em direcdo ao desempenho 6timo da organizacdo (SCHWELLA, 2005).

Conclui-se, portanto, que a falta de lideranca efetiva pode estar afetando a
capacidade da instituicdo de cumprir seus objetivos e responsabilidades de forma
eficaz e ética. No contexto da governanca, significando a coordenacdo de mudancas,
€ necessario que se tenha uma lideranca que quebre padrbes antigos de
comportamento, levando a organiza¢cdo a uma mudanca adaptativa para se encontrar
solucdes, envolvendo as pessoas no enfrentamento do desafio, alterando suas

perspectivas para que criem novos habitos (SCHWELLA, 2005).

A obtencdo de uma boa governanca e a melhoria dos resultados entregues a
sociedade requerem o comprometimento dos agentes dos mais altos niveis politicos
e gerenciais do setor publico. E imperativo que estes lideres se empenhem no
desenvolvimento e implementacdo dos valores, estratégias, politicas e processos

necessarios para alcancar tais objetivos (BRASIL-TCU, 2020).

4.3.2 Mecanismo de estratégia dos fundos publicos
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No decreto que estabelece a politica de governanca publica no Estado,
estratégia € definida como um conjunto de diretrizes, objetivos, planos e agdes, além
de critérios de priorizacdo e alinhamento entre os 6rgaos e entidades e as partes
interessadas, de maneira que 0s servicos e produtos de responsabilidade do 6rgéo
ou entidade alcancem o resultado pretendido (TOCANTINS,2022).

Nesse mecanismo sao avaliadas as praticas de gestdo de riscos,
estabelecimento da estratégia, monitoramento dos resultados organizacionais e

monitoramento do desempenho das func¢des de gestéo.

O resultado da avaliagdo da governanca publica sobre os fundos publicos

guanto a estratégia esta representada pelo Quadro 2.

Quadro 2 - Resultado da avaliacdo da estratégia aplicada aos fundos publicos de
desenvolvimento do Tocantins

FDE FECT FTES

FUND  FEDS
ES TO

A estrutura da gestao de riscos esta
definida?

%) Atividades tipicas de segunda linha estéo
o] :
2 estabelecidas?
14 O processo de gestéo de riscos da
= organizagéo esta implantado?
o) Os riscos considerados criticos para a
o organizagéo sao geridos?
A organizag&o executa processo de gestao
de continuidade do negécio?
O modelo de gestdo da estratégia da
organizagéo esté estabelecido?
- A estratégia da organizagdo esta definida?
N A organizagé&o definiu metas para a
<« § simplificagé@o do atendimento prestado aos
o > usuérios dos servicos publicos?
€ “c; A alta administracéo estabeleceu modelo de
= - gestdo dos processos finalisticos?
é 8 A alta administracéo estabeleceu modelo de
= % gestdo de pessoas?
ﬂ .CQ5 A alta administracéo estabeleceu modelo de
7 gestéo de tecnologia da informacé&o?
L A alta administracéo estabeleceu modelo de

gestéo de contratacbes?
A alta administrac&o estabeleceu modelo de ~ Interm Interme Interme  Interm  Interm
gestdo orgamentéria e financeira? ediario diario diario ediario  ediéario
A execucgdo da estratégia € monitorada
(eficacia)?

A eficiéncia dos principais processos pelos
quais a estratégia é implementada é
avaliada?

Os efeitos da estratégia sdo avaliados
(efetividade)?

A lideranca monitora o desempenho da

Monitorar
Resultados
Organizacion

ai

=0 c ~ e

g 5 § 8. o ¢ gestéo dos processos finalisticos?
e : :

S50 * A lideranca monitora o desempenho da

gestdo de pessoas?
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A lideranga monitora o desempenho da ----
gestéo de tecnologia da informacao?
A lideranca monitora o desempenho da ----
gestéo de contrataces?
A lideranca monitora o desempenho da area ----
de gestéo orcamentéria e financeira?

Fonte: Elaboragao prépria.

De acordo com a pesquisa, a estrutura de gestédo de riscos nado esta definida,
as atividades tipicas de segunda linha ndo estao estabelecidas; o processo de gestédo
de riscos nao estd implantado; os riscos criticos ndo sao geridos; ndo se executa
processo de gestdo de continuidade do negdcio; 0 modelo de gestdo da estratégia
nao esta estabelecido; a estratégia nao esta estabelecida; ndo ha metas para a
simplificagéo do atendimento prestado aos usuarios; ndo; foi estabelecido um modelo
de gestdo de processos finalisticos; nao foi estabelecido um modelo de gestéo de
pessoas; nao foi estabelecido um modelo de gestdo de tecnologia da informacgéo; o
modelo de gestdo de contratacfes estd na fase inicial; o0 modelo de gestédo
orcamentaria e financeira esta na fase intermediaria; 0 monitoramento da estratégia
esta na fase inicial; ndo ha avaliacdo da eficiéncia de implementacédo da estratégia;
nao ha avaliacdo dos efeitos da estratégia; o monitoramento pela lideranca do
desempenho dos processos finalisticos esta na fase inicial; 0 monitoramento pela
lideranca da gestédo de pessoas, de tecnologia da informacéo e de contratacfes sao
inexpressivos; e 0 monitoramento pela lideranca do desempenho da gestédo

orcamentaria e financeira € aprimorado.

Os dados revelam que é necessario melhorar a nota desse instrumento e para
isso se faz necessario gerir riscos, estabelecer a estratégia, monitorar os resultados
organizacionais e o desempenho das funcbes de gestdo adotando acdes como
criacdo e implementacado de uma politica de gestéo de riscos, criacdo de um plano de
continuidade do negdcio, elaboracdo de planejamento estratégico, definicdo das
atribuicbes e competéncias das unidades da organizacdo, definicdo de metas,
objetivos e indicadores dos processos finalisticos, de gestdo de pessoas, gestdo de
tecnologia da informacéo, gestao de contratacdes e gestdo orcamentaria e financeira,
criar rotinas de monitoramento do alcance de metas, publicizar os planejamentos e

relatérios, monitorar o desempenho da gestdo (BRASIL-TCU, 2020).
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A gestdo de riscos € essencial para identificar e compreender 0s riscos e
manter as partes responsaveis informadas, de modo que as respostas aos riscos
sejam apropriadas. “Para alcancgar esse objetivo, a organizagdo deve implementar
uma estrutura de gestao de riscos adequada as suas necessidades [...]Je integra-lo a
gestédo e tomada de decisdo” (BRASIL-TCU, 2020, p.71). Na analise dos resultados
verifica-se que esse item esta na fase inexistente em todas as praticas, quais sejam,
definir a estrutura de gestao de riscos, estabelecer atividades tipicas de segunda linha,
implantar a gestao de riscos, gerir 0s riscos criticos e executar processo de gestédo de
continuidade do negdcio. Quando se tem objetivos definidos, deve-se gerenciar 0s
riscos para se alcancar aquele objetivo, buscando identificar os riscos e propondo
medidas de mitigacéo do risco e uma boa governanca pressupde o gerenciamento de
riscos (BRASIL-TCU, 2020).

A sociedade atual tem se tornado cada vez mais complexa, os problemas antes
tidos por wicked problems (problemas complexo), hoje, em um mundo pés-pandemia
do Covid-19 se apresenta como problemas turbulentos, aqueles caracterizados pela
surpresa, inconsisténcia, imprevisibilidade e incerteza, podem afetar persistentemente
nossa sociedade e desafiar o setor publico, Ansell et al (2021). Os fundos de
desenvolvimento econémico, bem geridos, podem ser usados como uma estratégia
para a resposta do Estado aos problemas turbulentos, estabelecendo mecanismos

para mitigar eventuais crises que impactam o desenvolvimento econémico.

Dada a importancia de se mitigar 0s riscos estratégicos e operacionais, a
inexisténcia de uma pratica dessa natureza é preocupante quando se observa a
governanca publica dos fundos de desenvolvimento econdmico do Estado. A baixa
maturidade nessa pratica afeta as demais, pois pode dificultar ou impossibilitar a
avaliacdo, pelas instancias internas de governanca, sobre a adequabilidade do
modelo de governanca e gestdo adotado. E um fator que limita a identificacdo de

controles desnecessarios ou riscos nao tratados (BRASIL-TCU, 2020).

Embora a gestdo de riscos possa oferecer uma garantia razoavel de que a
agéncia esta preparada para enfrentar os riscos que possam surgir, € importante
lembrar que o futuro é sempre incerto e que eles podem surgir a qualquer momento.
Por essa razdo, a gestdo de riscos nunca pode garantir completamente que os

objetivos da agéncia serdo atingidos. No entanto, ela pode ajudar a minimizar a
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possibilidade de falhas e aumentar as chances de sucesso no cumprimento desses
objetivos (VIEIRA e BARRETO, 2019)

O estabelecimento da estratégia apresenta o “resultado das escolhas feitas
com o objetivo de criar e maximizar valor a longo prazo para as partes interessadas”
(BRASIL-TCU, 2020, p. 77) e o resultado da analise desse item apresenta no nivel
inexpressivo quanto a pratica estabelecer um modelo de gestdo da estratégia,
estabelecer a estratégia da organizacdo, estabelecer metas para simplificacdo do
atendimento aos usuarios, de estabelecer um modelo de gestdo de processos
finalisticos, de gestdo de pessoas e gestdo de tecnologia da informacao. Na prética
de estabelecer modelo de gestao e estabelecer a gestao de contratacdes esta no nivel
inicial. E na pratica de estabelecer modelo de gestdo orcamentéria e financeira esta

no nivel intermediario.

Pode-se afirmar que a gestdo estratégica ainda é uma deficiéncia das
organizacOes gerenciadoras dos fundos publicos. Para que a estratégia tenha
resultados, € esperado que ela seja o0 guia da organizacgéo, fazendo com que todas as
operacgOes da organizacdo sejam canalizadas para o fim esperado. Dessa forma, nao
basta apenas elaborar o planejamento estratégico, € preciso um efetivo
gerenciamento estratégico para assegurar, periodicamente, que as acdes daquela
organizacao estejam em conformidade com a estratégia. O reflexo da inexisténcia de
estratégia esta na incapacidade de geracédo de resultados, hipotese que € confirmada
guando se analisa o resultado do desempenho orcamentario dos fundos e a sua

governanca.

Esse resultado sugere ainda uma baixa capacidade do Estado em engajar a
sociedade civil em seus processos de tomada de decisdo, o que reduz o conhecimento
do governo sobre os problemas que mais preocupam a sociedade, bloqueia a
comunicacao que oferece o retorno sobre a satisfacdo dos servicos que estdo sendo
prestados, enfraquece a democratizacao das decisdes sobre politicas publicas, e ndo
mitiga o risco de que a atuacdo do Estado nao reflita os interesses das partes
interessadas (BRASIL-TCU, 2020).

A estratégia existente é revelada pela LOA, onde se definem metas e
indicadores dos fundos publicos, e a divulgacéo se limita a presta¢do de contas anual

colocada a disposicdo de todos no site oficial do Estado. Os resultados
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organizacionais sao monitorados quadrimestralmente pela Controladoria Geral do
Estado por meio de um sistema, ou seja, 0 monitoramento néo é realizado pelo préprio
gestor e se limita a acompanhar a execucdo das metas financeiras e fisicas, ndo

havendo interferéncias gerenciais para uma melhor execucéo.

Os resultados ora apresentados sobre o planejamento dos fundos sao
confirmados pela pesquisa de Fonseca e Rodrigues (2013), que chegaram ao
resultado de que o planejamento do ecoturismo requer uma participacdo e
envolvimento da comunidade de modo mais efetivo nas discussdes e tomadas de
decisdo e que é necesséario reformular os planos elaborados, porque ficaram
desatualizados, sendo necessario ainda capacitar as pessoas para melhor atender o

turista e promover a ampliacdo e criacdo de novos negaocios.

Para incentivar a elaboracédo de planos estratégicos na esfera federal, a Lei
n.13.971/2019, que instituiu o Plano Plurianual da Unido (PPA) para o periodo de 2020
a 2023, adotou estrutura simplificada, em que cada programa possui apenas um
objetivo, um dnico indicador e uma meta associada. Com um instrumento tdo sucinto
de planejamento, sem definicAo dos produtos e servicos que serdo entregues
anualmente ao longo dos quatro anos, o PPA ndo evidencia e nem possibilita
transparéncia aos resultados pretendidos pela atuacdo governamental. Assim, a Lei
13.971/2019 dispds que o desdobramento do PPA seria realizado por meio do plano
estratégico de cada organizacdo. Assim, na esfera federal, os planos estratégicos
devem complementar o PPA, especificando as entregas de cada organizacao para o
alcance dos objetivos governamentais. No entanto, no Estado do Tocantins ndo ha

uma lei que estimule as organizac¢fes publicas a elaborar o planejamento estratégico.

O monitoramento dos resultados organizacionais “permite acompanhar se 0s
objetivos estabelecidos atendam as necessidades da sociedade e se estdo sendo
atingidos de forma econémica” (BRASIL-TCU, 2020, p. 85) e o resultado da anélise
desse item apresenta no nivel inicial o0 monitoramento da estratégia e inexpressivo o
monitoramento da eficiéncia e efetividade. Houve pontuacdo no monitoramento dos
resultados organizacionais porque nos fundos publicos o alcance das metas definidas
nas leis orcamentarias é aferido quadrimestralmente pela Controladoria Geral do
Estado por meio de um sistema, ou seja, 0 monitoramento nao é realizado pelo proprio
gestor e se limita a acompanhar a execucdo das metas financeiras e fisicas, ndo

havendo interferéncias gerenciais para uma melhor execucéo.
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O monitoramento do desempenho das fun¢des de gestdo esta relacionado a
gestéo estratégica, haja vista que “pressupdem que os objetivos, indicadores e metas
das unidades de negdécio e de suporte estejam definidos e alinhados a estratégia
organizacional” (BRASIL-TCU, 2020, p. 86) e no resultado da analise desse item
apresenta no nivel inicial a pratica da lideranca monitorar o desempenho da gestao
dos processos finalisticos; inexpressivo as praticas da lideranca monitorar o
desempenho das pessoas, da gestdo de tecnologia da informacéo e da gestdo de
contratacdes; e aprimorado no monitoramento do desempenho da area de gestdo

orcamentaria e financeira.

Conclui-se, portanto que a auséncia de uma estratégia pode estar impedindo
gue os fundos publicos se adaptem as mudancas no ambiente externo e de cumprir
seus objetivos de forma efetiva, afinal ndo ha uma gestdo de riscos, ndo ha uma
estratégia definida, ndo had um monitoramento dos resultados e ndo ha um
monitoramento do desempenho das funcbes de gestédo. Ficou evidenciado que os
fundos publicos ndo realizam o monitoramento adequado de suas politicas publicas,
mas apenas acompanham a execucao orgcamentaria a cada quatro meses. Portanto
os fundos nao tém formalizado o procedimento de selecdo das op¢des que guiardo as
operacgOes da organizacao, incluindo a escolha dos clientes a serem atendidos e suas
respectivas necessidades, a determinacdo dos beneficios que serdo oferecidos as
partes interessadas (tangiveis e intangiveis), a alocacdo dos recursos disponiveis,
bem como o desenvolvimento das redes de parcerias e capacidades internas

necessarias para garantir a entrega desses beneficios (BRASIL-TCU, 2020).
4.3.3 Mecanismo de controle dos fundos publicos

No decreto de criacdo da politica de governanca publica do Estado, o controle
representa processos estruturados para mitigar 0s possiveis riscos com vistas ao
alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execucdo ordenada, ética,
econdmica, eficiente e eficaz das atividades do 6rgao ou entidade, com preservacgao
da legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos publicos (TOCANTINS,
2022).

Nesse mecanismo séo avaliadas as praticas de promogéo da transparéncia,
garantia da accountability, monitoramento da satisfacdo dos usuéarios e assegurar a

efetividade da auditoria interna.
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resultado da avaliagdo da governanca dos fundos publicos de

ncia

Quadro 3 - Resultado da avaliagéo do controle aplicada aos fundos

publicos de desenvolvimento do Tocantins

FDE FECT FTES

Transparéncia ativa e passiva sao Interme  Interme  Interme
asseguradas as partes interessadas? diario diario diario
A organizagdo publica seus dados de

S Interme  Interme  Interme
forma aderente aos principios de dados

diario diario diario

abertos?
A organizacdo presta contas Interme  Interme  Interme
diretamente a sociedade? diario diario diario

A organizacgéo publica extrato de todos
0s planos de sua responsabilidade e
respectivos relatorios de
acompanhamento, excepcionados 0s
casos de restricdo de acesso
amparados pela legislacdo?

O canal de dendncias esta Interme  Interme  Interme
estabelecido? diario diario diario
Mecanismos para apurar indicios de
irregularidades e promover a Interme Interme  Interme
responsabilizacdo em caso de diario diario diario

comprovagao estao estabelecidos?
A organizacéo elabora, divulga e
mantém atualizada Carta de Servigos
ao Usuério contendo informacgdes
claras e precisas em relagdo a cada
servigo prestado?

A organizag&o assegura que 0s
servigos acessiveis via internet
atendam aos padrdes de
interoperabilidade, usabilidade e
acessibilidade, e que as informagées
pessoais utilizadas nesses servigos
sejam adequadamente protegidas?
A organizac&o promove a participacdo
dos usuarios com vistas & melhoria da
gualidade dos servicos publicos
prestados?

A instancia superior de governanca da
organizagao participa da elaboracéo
Plano Anual de Auditoria Interna?

A instancia superior de governanga
recebe servicos de auditoria interna
gue adicionam valor & organizagao?
A organizacdo acompanha os
resultados dos trabalhos de auditoria
interna?

A instancia superior de governanca da
organizacao opina sobre o
desempenho da funcéo de auditoria
interna?

Interme
diario

Fonte: Elaboragéo proépria.

FUNDE FEDST
S (e}
Interme  Interme
diario diario
Interme  Interme
diario diario

Interme  Interme
diario diario

Interme  Interme
diario diario

Interme  Interme
diario diario
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De acordo com a pesquisa, a transparéncia ativa e passiva estd na fase
intermediaria; a publicacdo dos dados de forma aderente aos principios de dados
abertos esta na fase intermediaria; a prestacdo de contas a sociedade esta na fase
intermediaria; ndo h& publicacdo de extratos dos planos de sua responsabilidade e
respectivos relatérios de acompanhamento; o canal de dendncias esta na fase
intermediaria; o estabelecimento de mecanismos para apurar indicios de
irregularidades e promover a responsabilizacdo esté na fase intermediaria; as cartas
de servicos com informacdes claras e precisas em relagcdo a cada servigo prestado
estdo na fase inexpressiva (exceto a do FDE que esta na fase intermediaria); a
prestacdo de servigos via internet ndo atendem aos padrbes de interoperabilidade,
usabilidade e acessibilidade, e que as informacdes pessoais utilizadas nesses
servicos ndo sao adequadamente protegidas; a organizacdo nao promove a
participagdo dos usuarios com vistas a melhoria da qualidade dos servigos publicos
prestados; a instancia superior de governanca da organizacdo nao participa da
elaboracdo Plano Anual de Auditoria Interna; a instancia superior de governanca nao
recebe servicos de auditoria interna; a organizacdo ndo acompanha os resultados dos
trabalhos de auditoria interna; a instancia superior de governanca da organiza¢cao nao

opina sobre o desempenho da funcdo de auditoria interna.

A partir da pesquisa ficou exposto que, para que os fundos publicos evoluam
no mecanismo de controle devem manter a promocdo de transparéncia e a
accountability e melhora-las, e incrementar monitoramento de satisfacdo dos usuarios
e assegurar a efetividade da auditoria, implementando a¢cdes como publicacdo da
agenda da alta gestdo e conselhos, publicando o plano de dados abertos da
organizacao, atribuindo responsavel pela publicacdo, manutencdo e monitoramento
da base de dados, expandindo, publicizando informacfes de gastos com cartdo
corporativo, colhendo informacdes da ouvidoria para embasar a melhoria do servigo
publico, elaborar e publicar plano de responsabilidade, estabelecer procedimento
especifico para denuncias contra a alta gestéo e conselhos, estabelecer procedimento
para orientar e tratar desvios éticos e disciplinares, observar as recomendacdes do
Padrdo Web em governo eletrénico, elaborar e publicar carta de servigcos, garantir o
acesso da pessoa deficiente aos servi¢os oferecidos pela internet, realizar pesquisas
de satisfacdo e divulgar os resultados, estabelecer a auditoria interna e fluxos de

comunicagdo com as instancias de governanca.
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A promogao da transparéncia que se caracteriza “pela possibilidade de acesso
a todas as informacdes relativas a organizacdo publica, em uma linguagem cidada,
sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil” (BRASIL-
TCU,2020, p. 45). O resultado da analise apresenta esse item no nivel intermediario
em todas as praticas, quais sejam, assegurar transparéncia ativa e passiva as partes
interessadas e publicacdo dos dados de forma aderente aos principios de dados

abertos.

Atualmente, existe uma crenca generalizada de que aumentar a transparéncia
pode ndo apenas levar a niveis mais significativos de accountability, mas também
fazé-lo de forma mais eficaz em termos de custo (SPECK, 2002). A transparéncia
publica pode ajudar a reduzir os custos de transacéo fornecendo informacgdes claras,
acessiveis e confiaveis tanto para os cidadaos quanto para o mercado, para que assim
se reduza a assimetria de informacdes, reduzindo a incerteza e o risco de transagdes
comerciais e financeiras, facilitando a confianca e a colaboragcéo entre as partes
envolvidas (FILGUEIRAS, 2011).

Apesar dos dados da pesquisa apresentar a transparéncia como uma das
melhores praticas de governanca publica dos fundos publicos, deve-se buscar o
aprimoramento da transparéncia para reduzir custos de transacdo e integrar a
sociedade ao controle do gasto publico utilizando linguagem adequada e acessivel as
diversas categorias de usuarios, afinal, “ninguém é obrigado a entender a linguagem
técnica contabil ou até juridica” (RAUSCH e SOARES, 2010, p. 33).

A garantia a accountability esta “ligada a transparéncia e exige que o0s
responsaveis informem e justifiquem suas decisGes sobre a gestdo dos recursos
publicos e garantam que sejam responsabilizados por suas acgdes” (BRASIL-TCU,
2020, p. 92), e o resultado da analise apresenta esse item no nivel intermediario em
prestar contas diretamente a sociedade, estabelecimento de canal de dendncia e
estabelecimento de mecanismos para apurar indicios de responsabilidade e promover
a responsabilizacdo. No entanto, na pratica de publicar extratos dos planos de

responsabilidade e relatdrios de acompanhamento esta no nivel inexistente.

A pratica de publicar extratos dos planos de responsabilidade dos fundos
publicos ou das secretarias vinculadas precisa ser incrementada para a melhoria da

accountability. No entanto, para que fosse publicado, esses planos deveriam ser
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criados e nao foi localizado nenhum plano estratégico organizacional ou plano de
desenvolvimento regional do Tocantins que possibilitasse aos interessados obter
informacdes sobre os objetivos, metas e estratégias para o gasto publico decorrente

dos fundos publicos de desenvolvimento econémico do Tocantins.

O gestor deveria ser o maior interessado na transparéncia, pois mostraria a
todos que obteve sucesso em seu desempenho, mas somente fara isso o gestor

responsavel e que tenha o controle de seus atos (RAUSCH e SOARES, 2010).

Pode-se afirmar que, no geral, o controle € a pratica mais bem avaliada, talvez
por causa da heranca da administracdo burocratica, que entende que o “controle da
corrupcao deve ser exercido fortalecendo a burocracia e reduzindo a margem de
discricionariedade dos burocratas” (FILGUEIRAS, 2011, p.354), ou seja, a gestao dos
fundos atualmente contém muito pouco dos valores da governanca publica, onde se
deveria observar um aumento da discricionariedade dos burocratas por meio do

mecanismo de lideranca.

O monitoramento da satisfacdo dos usuarios consiste em “monitorar e avaliar
a imagem da organizacao perante as partes interessadas, bem como a satisfacéo
destas com bens, servigos e politicas da organizagao” (BRASIL-TCU, 2020, p. 99) e
o resultado da analise apresenta esse item no nivel inexpressivo quanto aos fundos
FUNDES, FECT, FTES, FEDSTO e intermediario no FDE. Na pratica de assegurar
gue os servicos acessiveis via internet atendam ao padrdo de interoperabilidade,
usabilidade, acessibilidade e protecéo e promocéao da participacdo dos usuarios com
vistas a melhoria da qualidade dos servicos publicos, os fundos estdo no nivel

inexpressivo.

Apesar do controle ser a melhor das capacidades de governanca apresentadas
pelos fundos, existem ressalvas quanto as cartas de servicos. Nenhum dos fundos
estudados possui uma carta de servicos propria, ou seja, somente do fundo. Os
servicos disponibilizados para o cidaddo com recursos do FDE estdo inseridos na
carta de servicos da secretaria vinculada (Secretaria de Industria, Comércio e
Servicos). Ja a Secretaria de Trabalho e Assisténcia Social, gestora do FUNDES e
orgao vinculado ao FTES né&o inseriu os servicos decorrentes das finalidades dos
fundos em sua carta de servicos. E a Agéncia de Fomento, gestora do FEDSTO, e a

Fundacgédo de Amparo a Pesquisa, 6rgdo vinculado ao FECT, ndo possuem cartas de
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servicos. Portanto, considerou-se que apenas o FDE informa aos usuarios os seus
servicos, e os demais fundos considerou-se ndo possuirem carta de servicos. Mas
apesar do FDE disponibilizar sua carta de servicos, ela foi criada em 2019 e n&o sofreu

nenhuma revisao até a conclusao deste trabalho.

A carta de servigos € uma exigéncia da Lei n. 13.460/2017 que obriga “absoluta
transparéncia das acdes organizacionais por meio de divulgacdo de carta de servicos
ao usuario, documento que deve trazer informacdes claras e precisas de cada um dos
servicos prestados e de padrdes de qualidade prometidos” (BRASIL-TCU, 2020, p.
100), se caracterizando como um instrumento essencial para que 0s interessados

avaliem se a organizagao esta realizando os servicos a que se destina.

A funcdo de auditoria interna tem como objetivo aumentar e proteger o valor
organizacional, por meio da prestacdo de avaliagdo, assessoria e conhecimento
imparciais e baseados em riscos. “A atividade de auditoria interna agrega valor
guando oferece sugestbes para melhorar os processos de governanca, gestao de
riscos e controle” (BRASIL-TCU, 2020, p.101) e o resultado da analise apresenta esse
item no nivel inexistente em todas as praticas, quais sejam, elaboracao de plano anual
de auditoria, recebimento de servicos de auditoria pela alta administracéo,
acompanhamento dos resultados da auditoria e opinar sobre o desempenho da

auditoria interna.

A auditoria interna € uma ferramenta importante de controle que permite
detectar e propor correcfes para procedimentos equivocados e desperdicios. Ao
antecipar tais ocorréncias antes da fiscalizagdo dos tribunais de contas, a auditoria
interna desempenha um papel importante na prevencéo de problemas e na garantia
da eficiéncia dos processos internos. Além disso, dado que o objeto da auditoria
interna € o bem publico, essa funcédo também pode ser considerada como uma forma
de controle social que visa defender os interesses de toda a sociedade. Portanto, ela
€ uma ferramenta vital para os administradores publicos, bem como um agente de

controle social que promove o bem comum (MARCOLA, 2011).

Apesar da importancia dessa pratica, inexiste essa garantia de efetividade da
auditoria, na verdade, sequer houve alguma auditoria sobre os fundos no periodo de
2018 a 2021, assim, ndo ha como avaliar a qualidade do seu trabalho nem mensurar

o real impacto da atividade de auditoria interna nos fundos publicos.
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Conclui-se que a exposicao do nivel de governanca publica dos fundos de
desenvolvimento do Tocantins evidencia a necessidade de melhorar e,
principalmente, implementar as boas praticas de governanca publica, haja vista que
trouxeram a lume que as capacidades de lideranca, estratégia e controle sdo em sua
maioria, inexistentes. Para alcancar a boa governanca, as organizacdes precisam
assumir a responsabilidade de proteger os valores publicos e fortalecer aspectos
cruciais, como responsabilidade fiscal, transparéncia, eficacia e eficiéncia dos
resultados, Estado de Direito e processos democraticos (GOMES e TEIXEIRA, 2018).

4.4 Discussédo dos resultados do desempenho e da governanca publica dos

fundos de desenvolvimento econdmico do Tocantins

A teoria institucional concebe o homem com racionalidade limitada dentro de
um ambiente econdémico complexo e instavel onde o Estado, responsavel pela
seguranca juridica, define regras formais e a cultura, os costumes, as crencas definem
as regras informais, regras essas que limitam o comportamento humano e influenciam
o0 processo de mudanca da economia e do desenvolvimento quando sao
institucionalizadas, legitimando assim a estrutura social e econémica do momento. A
presenca de incertezas no ambiente econdmico e social resulta em custos de
transacdo e para reduzir esses custos e coordenar as atividades humanas, as
sociedades desenvolvem instituicdes que formam a base institucional da sociedade,
definindo, assim, os estimulos que impulsionam o surgimento de organizacdes, que
interagem tanto entre si como com a matriz institucional. Dessa forma, as
organizacdes sdo responsaveis pela evolucao institucional e desempenho econdmico

das sociedades ao longo do tempo (GALA, 2020).

A politica de governanca e compliance criada pelo Estado do Tocantins, por
meio do Decreto n. 6.395/2022, é uma regra formal elaborada pelo poder publico com
diversas limitacbes de comportamentos organizacionais e institucionais. A politica
define que as organizacdes devem ter como principios, ou seja, devem sempre atuar
buscando: a capacidade de resposta aos problemas e demandas da sociedade,
integridade em sua conduta, agindo em conformidade com a lei e bons costumes
éticos; confiabilidade, exercendo suas fun¢gBes com seriedade e competéncia; a
prestacdo de contas a sociedade de todos os recursos que disponibiliza; a
responsabilidade por seus atos, aplicando san¢des a quem infringir normas legais;

relacbes de trabalho humanizadas, zelando pela saude dos trabalhadores; a
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transparéncia e controle social de seus atos, divulgando de maneira acessivel e facil

todos o0s seus atos.

O resultado da andlise dos mecanismos de governanca publica dos fundos
demonstrou o grau de maturidade na gestdo dos fundos, sendo inexpressiva na
lideranca, estratégia e controle. A instituicdo de uma politica de governanca publica
no Estado do Tocantins significa uma tentativa de amenizar as incertezas da interagao
humana e assim criar um ambiente préprio para a economia, conforme ensina North
(2018).

A governanca publica busca a elevacdo da confianca da populacdo e do
mercado em relagédo ao Estado. Como dito por Abrucio (1997) a populacdo desconfia,
cada vez mais, dos governos e de suas politicas, e a confianca € a base para a criacao

de um ambiente seguro para a realizacédo de negdcios e assim fomentar a economia.

Implementar uma politica de Governancga Publica no Tocantins representa um
estimulo a mudar a forma como as organizacdes publicas se relacionam entre si e
com a sociedade, melhorando a eficiéncia, eficacia e efetividade do poder executivo
para gerar um melhor ambiente econémico, menos incerto e mais estavel, pois assim,
podera melhorar o desempenho econémico do Estado do Tocantins, haja vista que
ambientes estaveis produzem uma melhor economia. Bresser-Pereira (2007) se
alinha a esse entendimento ao defender que o desenvolvimento econdémico € possivel

somente quando um estado-nac¢éo pode contar com um Estado eficaz.

A teoria institucional ensina que a racionalidade humana nao escolhe sempre
a melhor deciséo, trazendo a noc¢éo de incerteza a racionalidade, tendo em vista que
o processo de escolha depende da motivacédo do agente e da decifracdo do ambiente,
reconhecendo impossivel que se tenham todas as informacdes necessarias para a
tomada de decisbes (GALA, 2020).

O desempenho dos fundos nos revela o quanto a gestdo dos fundos precisa
ser eficiente e eficaz, e, para isso, se faz necessario adotar mecanismos de lideranca,
estratégia e controle. Nesse sentido, promover uma gestdo baseada em informacdes
e guiada por resultados, transparente e devidamente monitorada e controlada afasta
as interferéncias emocionais, politicas e pessoais dos gestores, reduz as incertezas
da racionalidade humana por dados empiricos, melhorando as decisdes e reduzindo

também o conflito de agéncia. A transparéncia publica pode, portanto, ajudar a reduzir
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os custos de transacao fornecendo informacdes claras, acessiveis e confidveis tanto
para os cidadaos quanto para o mercado, para que assim se reduza a assimetria de
informagdes, reduzindo a incerteza e o risco de transagdes comerciais e financeiras,
facilitando a confianca e a colaboracdo entre as partes envolvidas (FILGUEIRAS,
2011).

Como ficou evidenciado na pesquisa, os fundos publicos tém uma execucao
or¢camentéria inexpressiva, no entanto, mesmo assim eles continuam a receber
orcamento, com programas, acdes e metas definidas, ano apds ano, e muito pouco
se muda no planejamento dos fundos existentes, apesar da comprovada ineficiéncia.
E apesar de os fundos existentes se mostrarem ineficientes e ineficazes, o poder
publico continua a criar fundos, evidenciando que mesmo modelos ineficientes se
submetem a dependéncia da trajetoria (path dependende) da matriz institucional. No
inicio de 2023 outros dois fundos foram criados (Fundo Clima do Estado do Tocantins,
Lei n. 4.131/2023, e Fundo-Estadual dos Direitos da Crianca e do Adolescente, Lei n.
4.108/2023), o que evidencia a afirmacéo de que se tém uma cultura de que se precisa
de um fundo para executar acdes especificas, o0 que ndo é verdade no modelo
orcamentario utilizado atualmente que prevé o orcamento-programa, que possibilita

vincular no orcamento as acdes especificas (BASSI,2019).

A instituicdo de mecanismos robustos de governanca publica pode auxiliar a
romper com a path dependence instituida quanto ao uso dos fundos publicos, pois
deixa evidente a ineficiéncia e ineficacia da utilizacdo desse instrumento legal para o
alcance de objetivos determinados e institui novas regras formais na matriz
institucional. A governanca propfe, entdo, uma mudanca de trajetéria. O
fortalecimento do conselho, a designacao de lideres capacitados, a definicdo de um
plano estratégico, o gerenciamento de riscos, a responsabilizacéo, a transparéncia e
a presenca da sociedade representam uma nova realidade que ir4 constranger a
trajetéria atual do desempenho dos fundos, que estdo sendo utilizados como uma
peca orcamentaria para se possibilitar a abertura de créditos adicionais, nem
nenhuma punicdo do agente regulador externo em razdo da baixa execucdo e da
ineficacia dos conselhos, e precisam comecar a promover o0 desenvolvimento

econdmico do Estado do Tocantins.

Mas apenas publicar um decreto instituindo uma politica de governanca publica

nao conseguird mudar a atual realidade do desempenho dos fundos publicos e do
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desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins. E amplamente reconhecido
entre aqueles que buscam implementar principios e praticas de boa governanca
publica que reformas legais sdo necessarias para a institucionalizacdo, mas nao sao
suficientes para garantir uma implementacao efetiva, sendo essencial considerar
simultaneamente trés dimensdes: a dimensao institucional (estrutural), a dimenséo
gerencial (métodos e habilidades técnicas) e a dimensao cultural (principios e
valores), pois solugfes institucionais efetivas alinham normas, praticas e valores
(VIEIRA e BARRETO, 2019).

Ou seja, para que os fundos publicos de desenvolvimento consigam
desempenhar suas finalidades, deve-se buscar ndo somente as mudancas das
instituicbes formais, como também mudancas das informais, vez que a heranca
cultural influencia a forma como as pessoas processam e utilizam informacdes e
tomam decisbes com base em seus modelos mentais, fazendo com que as regras
informais acabam se tornando mais importantes do que as formais (DA COSTA,
2020).

Na pratica, isso significa alinhar as normas, a cultura e as praticas de gestao
por meio de instituicdes formais, como regras e processos, e informais, como praticas
e valores. Reformar a lei e os regulamentos sem mudancas nos processos de gestéo
e um treinamento adequado dos agentes responsaveis nao é suficiente, assim como
€ ineficiente o treinamento técnico se ndo houver mudancas nos valores e crencas

dos agentes responsaveis por sua implementacéo (VIEIRA e BARRETO, 2019).
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5 PROPOSTA DE UM MODELO DE ARRANJO INSTITUCIONAL DOS FUNDOS
PUBLICOS DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL

Arranjo institucional € entendido como “o conjunto de regras, mecanismos e
processos que definem a forma particular como se coordenam atores e interesses na

implementagao de uma politica publica especifica” (PIRES e GOMIDE, 2014, pag. 13).

Considerando os dados apresentados, vé-se a necessidade de melhorar a
governanca dos fundos publicos relacionados ao desenvolvimento econémico do
Estado do Tocantins, haja vista que no periodo de 2018 a 2021 a execucdo dos fundos
nao foi expressiva e, consequentemente, inexpressiva foi a atuacao dos fundos em

cumprir a finalidade de desenvolvimento econdémico.

Nesse sentido, a proposta de um modelo de um arranjo institucional dos fundos
de desenvolvimento econémico passa por uma evolu¢do normativa sobre eles. Séo,
portanto, dois aspectos de arranjos, um estruturando um modelo de governanca dos
fundos, de natureza administrativa, econémica e politica, e outro de natureza juridica,
revendo a legislacdo sobre os fundos, criando-se mecanismos proprios de gestéo e

controle dos fundos.

A proposta de um arranjo institucional para os fundos de desenvolvimento,
diante dos dados apresentados na pesquisa, se torna de extrema relevancia para
melhorar o desempenho dos fundos e propiciar um ambiente mais favoravel ao
desenvolvimento. As boas praticas de governanca publica influenciam o ambiente
organizacional e estimulam a melhoria continua nos processos, consequentemente,
aufere-se melhores resultados pelas politicas publicas (CARNEIRO NETO et al,
2019).

O estabelecimento de um arranjo institucional também aborda a discussao
sobre o papel do Estado na economia e no desenvolvimento. Bresser-Pereira (2005)
destaca a funcéo do Estado como uma instituicdo que organiza a acao coletiva dos
cidaddos por meio da constituicdo nacional e demais instituicbes legais que o
constituem, atuando, dentre outras funcées, na funcdo econdmica institucionalizando
formalmente o mercado, por meio do mecanismo de regulagdo, induzindo o

desenvolvimento econémico e garantindo seguranga econdémica para seus cidadaos.
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Cabe ao Estado, portanto, a posicdo de coordenador das mudancas
institucionais, haja vista ser o agente mais importante para promover alteracdes da
matriz institucional e, assim, mudar a trajetéria de desenvolvimento (DA COSTA,
2020). Frequentemente, somente o Estado tem a capacidade de desempenhar as
funcBes necessarias para assegurar 0 sucesso do processo, pois pode corrigir as
falhas de mercado, investir em atividades arriscadas e administrar conflitos (FIANI,
2013).

Considerando o papel do Estado no desenvolvimento e as caracteristicas dos
fundos de desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins, se propde um arranjo
institucional com vistas a melhorar os seus desempenhos e para criagdo de um
ambiente com boas praticas de governanca que podem contribuir com o

desenvolvimento regional.

Como ficou evidenciado na pesquisa, 0 cenario encontrado na governanga
publica dos fundos publicos de desenvolvimento econdémico do Estado do Tocantins
€ caracterizado por uma baixa entrega de resultados, inexpressividade de lideranca,
estratégia e controle. Apesar de todos os fundos apresentados estarem vinculados ao
desenvolvimento econdmico do Tocantins, ndo ha uma coordenacao geral de uma
politica de desenvolvimento estadual, e ndo existe tal politica. Cada fundo exerce sua
competéncia focado em atingir seus resultados anuais, sem um aparente dialogo com

os demais fundos.

Para se mitigar a problematica de coordenacdo e planejamento dos fundos
publicos se propde a elaboracdo de uma politica de desenvolvimento estadual a ser
seguida pelos conselhos dos fundos publicos e gestores das secretarias. Isso
permitiria a definicdo de um planejamento estratégico para o desenvolvimento regional
do Estado, com visdo e missdo estabelecidos, objetivos e metas tracadas e

monitoradas e com um plano de comunicacao interno e externo eficiente.

Cada fundo publico seria gerido por um Conselho, que seria um 06rgao
deliberativo e consultivo com a finalidade de atuar na governanca do fundo, com
competéncia para definir a estratégia, realizar a avaliagcdo, monitoramento e direcao,
com foco na efetividade e economicidade do fundo. O conselho teria como apoio
interno uma comissao de governanca, constituida por uma equipe de apoio e uma

comisséao de integridade. Para auxiliar externamente o conselho, se propde que sejam
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realizadas auditorias independentes para avaliagdo da governanca. Como parte do
sistema de governanca interna, seria criada uma camara tematica, de natureza
propositiva, que representaria um espaco de debate, responsavel pela proposicao da
estratégia de atuacdo do fundo e encaminhamento ao Conselho para aprovacéo,
monitoramento e avaliacao da estratégia. A camara tematica teria como composi¢ao
representantes de entidades setoriais, representante do governo, sociedade civil e
universidades, onde poderiam propor e debater sobre politicas publicas e encaminhar

as propostas ja com uma analise técnica.

No aspecto da gestdo, a proposta define a secretaria de estado a que esta
vinculado o fundo publico como responsavel pela gestdo, composta por diretorias,
coordenacbes e assessoria juridica. A secretaria, portanto, representa a
administracdo executiva, sendo responsavel por planejar, executar e controlar a
estratégia definida para o fundo, prestando contas a instancia de governanca. Os
diretores séo responsaveis pela gestao tatica, coordenando a gestado operacional em
areas especificas. Os coordenadores sdo responsaveis pela gestdo operacional,

executando os processos produtivos finalisticos e de apoio.

Considerando ainda a essencialidade da participacdo da sociedade e das
entidades representativas é necessario que cada fundo observe as seguintes
diretrizes: uma melhor transparéncia dos gastos efetivados pelos fundos; a elaboracéo
de politica de gerenciamento de riscos e monitoramento dos riscos; o fomento a redes
de cooperacéo e insercdo de entidades representativas nas decisdes; a criacdo de
indicadores de desempenho e monitoramento do desempenho do fundo e do
conselho, o monitoramento dos resultados das acfes; a modificacdo das regras de
gestdo, controle e prestacdo de contas; a realizacdo de audiéncias publicas e a

elaboracdo de um programa de compliance dos fundos.

A promocéo da governanca nas organizagdes publicas é uma responsabilidade
compartilhada por varias instancias, tanto internas quanto externas. As instancias
externas de governanca, que sao autbnomas e independentes, sdo responsaveis por
fiscalizar, controlar e regular as organizacfes publicas, e desempenham um papel
importante nessa funcdo. As instancias externas de apoio a governanca tém a
responsabilidade de avaliar, auditar e monitorar independentemente as organizagbes
publicas, comunicando quaisquer disfungdes identificadas as instancias superiores de

governanca, como as auditorias independentes. As instancias internas de
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governanca, por sua vez, ttm a responsabilidade de definir ou avaliar a estratégia e
as politicas das organizacdes publicas, bem como monitorar a conformidade e o
desempenho dessas politicas. Quando séo identificados desvios, essas instancias
internas de governanca devem agir para corrigi-los. Além disso, as instancias internas
de governanca também tém a responsabilidade de garantir que a estratégia e as
politicas formuladas atendam ao interesse publico, servindo como um elo entre a alta
administracdo e a agéncia. As instancias internas de apoio a governanca, por sua vez,
sdo responsdveis por realizar a comunicagdo entre as partes interessadas internas e
externas a administracdo, bem como por conduzir auditorias internas para avaliar e
monitorar riscos e controles internos. Se forem identificadas disfuncdes, essas
instancias internas de apoio a governanca devem comunica-las a alta administracao,

gue pode incluir o conselho fiscal, comissdes e comités (BRASIL-TCU, 2020).

O arranjo institucional proposto atende ao referencial basico de Governanca do
TCU, sendo: i) as instancias externas de governanca, representada pelo Tribunal de
Contas; ii) as instancias externas de apoio a governanca - representada pela auditoria
independente e controle social; iii) as instancias internas de governanca -
representada pelo Conselho do Fundo Publico e pela Camara Tematica; iv) as
instancias internas de apoio a governanca, representada pelo Comité de Governanca,
Comisséo de Integridade, equipe de apoio multidisciplinar, PGE , CGE e Ouvidoria.
Com esse modelo de arranjo institucional ter-se-ia uma estrutura de governanca
adequada para uma melhor politica de desenvolvimento e gestdo dos recursos

publicos.

A proposta de estrutura de governanca publica do fundo de desenvolvimento

econdmico é representada pela Figura 04.



Figura 4 — Proposta de estrutura de governanca publica do Fundo de

Desenvolvimento Econdmico do Tocantins
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho é analisar a governanca publica aplicada aos fundos
publicos de desenvolvimento econémico do Estado do Tocantins, caracterizando os
fundos publicos existentes nos anos de 2018 a 2021, avaliando as capacidades de
lideranca, estratégia e controle e apresentar uma proposta de arranjo institucional dos
fundos de desenvolvimento econdmico do Estado do Tocantins sob a perspectiva da
GovPub.

A lideranca, a estratégia e o controle sdo areas fundamentais para a
governanca publica dos fundos de desenvolvimento econémico do Estado do
Tocantins e as organiza¢cOes devem investir em praticas de governanca, planejamento
estratégico, gestdo de riscos, politicas de integridade e tecnologias e sistemas de
informacédo para melhorar seu desempenho nessas areas e garantir que esteja
cumprindo seus objetivos e responsabilidades de forma efetiva e ética (BRASIL-TCU,
2020).

Apesar da relevancia em se adotar boas praticas de governanca, a pesquisa
evidenciou que as capacidades de lideranca, estratégia e controle sdo em sua maioria
inexistentes na gestdo dos fundos publicos de desenvolvimento econdémico do

Tocantins.

A implementacdo de uma Politica de Governanca Publica no Estado do
Tocantins tem como objetivo utilizar ferramentas gerenciais e atuar de acordo com
valores que promovam um planejamento estratégico ou orientacdo, monitoramento e
avaliacdo das acdes, gestdo baseada em evidéncias e conhecimento dos riscos aos

guais esta exposto, antecipando-se as necessidades dos cidadaos.

A governanca publica aqui analisada teve como contexto a utilizacdo dos
recursos provenientes dos fundos publicos para o desenvolvimento econdmico do
Estado, uma vez que eles sdo importantes instituicbes que podem promover
desenvolvimento regional. Acredita-se que boas praticas de governanca publicas
aliadas a uma gestao publica eficiente, eficaz e efetiva sdo elementos que devem

estar presentes nos espacos onde se pratica a administracao puablica.

No Estado do Tocantins haviam 32 fundos publicos no ano de 2018, 33 em

2019, 33 em 2020 e 40 em 2021, de acordo com os orgamentos iniciais estabelecidos
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nas LOA’s e cinco (05) deles tém objetivos diretamente ligados ao desenvolvimento
econdmico do Estado, sendo: 1- Fundo de Desenvolvimento Econdmico e Social
(FUNDES); 2 — Fundo Estadual de Ciéncia e Tecnologia (FECT); 3 — Fundo de
Desenvolvimento Econdémico e Sustentavel do Estado do Tocantins (FEDSTO); 4-
Fundo Tocantinense de Economia Solidaria (FTES); 5 — Fundo de Desenvolvimento

Econdmico (FDE).

No periodo analisado, o valor total do orcamento autorizado dos fundos de
desenvolvimento econdmico foi de R$ 59.898.660,00 para 2018, R$ 59.803.352,00
para 2019, R$ 53.483.622,00 para 2020 e de R$ 64.503.793,00 para 2021, valores
gue, se comparados ao orgcamento geral do Estado em cada ano, representam um
percentual de 0,55%, 0,58%, 0,49% e 0,59% respectivamente.

Somando-se 0s or¢camentos iniciais dos FundPub, tem-se um montante
autorizado de R$ 237.689.427,00, tendo sido executado R$ 25.455.550,34 (10,70%),
sendo que desse valor o FDE executou R$ 8.067.422,94 (34,69%), o FEDSTO R$
6.368.204,32 (25,01%), o FECT R$ 4.377.918,02, 0o FETS R$ 3.766.641,34 (17,19%)
e FUNDES R$ 2.875.363,72 (11,29%).

Se adicionarmos aos dados a previsdo orcamentaria de 2022 e de 2023,
Gréfico 1, se vé uma forte tendéncia de fortalecimento do FDE, do FECT e do
FEDSTO, prevendo um orgamento de R$ 71.234.434,00, R$ 28.531.187,00 e R$
2.188.070,00, respectivamente, enquanto que o FUNDES e o FTES tem queda na

previsdo orcamentaria.

Os resultados da pesquisa demonstraram que o orcamento dos fundos publicos
tem baixa execucado orcamentaria. O fundo que melhor executou as metas financeiras
acumuladas foi o FEDSTO com 24,49%, seguido do FECT com 12,18%, FDE com
7,80%, FTES com 5,95% e o FUNDES com 4,72%, todos ficando bem distante do
minimo legal de 65% definido pelo TCE/TO.

A baixa execucdo orcamentaria condiz com os achados de inexpressiva
lideranca, estratégia e controle dos fundos. Os orcamentos dos fundos publicos de
desenvolvimento econémico foram criados com superavit orcamentario em todos 0s
guatro anos verificados, haja vista a execuc¢ao abaixo de 65%, conforme determinagao

do TCE/TO. Conforme observado na pesquisa, os fundos pouco atingiram seus
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objetivos e deixaram de criar valor publico a sociedade tocantinense, ou seja,

cumpriram insatisfatoriamente seus objetivos de desenvolvimento econémico.

Entre as justificativas apresentadas pelos responsaveis das acbes
orcamentdrias dos fundos acerca da baixa execuc¢do, temos: a falta de liberacao dos
recursos disponiveis; demora na elucidacdo da nova gestdo; transferéncia dos
recursos para o tesouro; pandemia do Covid19; dificuldade de liberagcéo de recurso
financeiro; programa inativo; medidas de reducéo e controle de despesas; cassacao
do governador; governo interino com acao restritiva; eleicdo suplementar, que impediu
o fluxo de execucédo financeira; instabilidade politica, que gerou inseguranca e
reducdo de solicitacdo de beneficios fiscais; impossibilidade de realizar todas as
visitas as empresas para concluir o processo de isencdo fiscal; reestruturacao
administrativa; trocas sucessivas de gestdo; priorizacdo de outras areas pelo
Governo; acdes de enquadramento do Governo na LRF; contencédo de despesas;
tardia aprovacao da LOA e demora na liberacdo do or¢camento; secretaria sem gestor;
Governo nao autorizou o inicio do processo licitatorio; desvinculacdo do superavit
financeiro; trés periodos eleitorais; decreto de reducéo e controle das despesas de
custeio; licitacdo nao finalizada; crise no comando Executivo Estadual; inundacdes;

persisténcia da pandemia; ou simplesmente ndo apresentaram justificativas.

Ja na Consolidacéo das Contas do Governador de 2020, a justificativa quanto
a baixa execucdo orcamentéaria dos fundos (em geral, e ndo apenas dos fundos de
desenvolvimento econémico) € que “os recursos nela dotados ndo passam pela
execucdao, mas servem como fonte para abertura de créditos adicionais”
(TOCANTINS, 2020, p. 47)

Essa justificativa denota o entendimento do poder executivo de que os fundos
sdo meramente contabeis, isto €, ndo ordenam nem executam recursos, evidencia
ainda a irrelevancia dos programas, acoes e metas definidos na LOA para os fundos
publicos de desenvolvimento econémico sob a alegacdo de que ndo sdo executados,
servindo para a abertura de créditos adicionais. A justificativa apresentada na
Consolidacao das Contas do Governador, para a baixa execu¢éo, também revela a
fragilidade da utilizacdo do fundo publico como instrumento para assegurar que
recursos fiqguem vinculados a objetivos especificos, uma vez que servem como
reserva de contingéncia para a abertura de créditos adicionais durante o exercicio

financeiro, ou seja, ndo servem ao propadsito inicial definido na lei que cria o fundo.
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Existe um mito de que com a criagdo de fundos publicos se garante um
determinado fim. “Esse mito era verdade no passado, antes da Constituicado de 1988,
quando os fundos estavam fora do Orgamento” (COSTA, 2011, p. 49-50). Atualmente,
com a utilizagcdo do orcamento-programa, um programa ou acao do orgcamento pode
vincular os recursos, sem usar necessariamente um fundo. Portanto cai, ou deveria
cair, o mito de que os fundos séo criados para vincular recursos, no sentido de garanti-
los para determinados fins, haja vista que no sistema or¢amentério vigente predomina
a fonte do recurso, vinculada ou néo, e é indiferente o uso de fundo ou programa se

for considerada a vinculagao de recursos pela fonte (COSTA, 2011).

Ademais, a vantagem do acumulo do superavit atualmente também néo faz
sentido, porque o art. 8° da LC n. 101 garante que os saldos de receitas vinculadas
acumulem, mesmo inexistindo fundo e a possibilidade de desvinculagédo das receitas
(Lei n. 3.585/2019) possibilita ao estado transferir o saldo dos fundos ao tesouro. Na
pratica, permite que o governo aplique os recursos destinados ao desenvolvimento
econdmico em qualquer despesa considerada prioritaria e na formacao de superavit
primario (BASSI, 2019).

E fundamental esclarecer que, de acordo com a orientagdo do TCU, o
guestionario utilizado nesta pesquisa ndo deve ser considerado como uma medida
precisa de governanca publica, mas sim como uma referéncia e uma ferramenta de
autoavaliacdo da capacidade do Estado do Tocantins nessa area, além de servir como
um guia para o processo de aprimoramento (TCU - Levantamento de governanca |
Portal TCU). Dessa forma, todos os dados coletados, tanto em relacdo as
caracteristicas e desempenho quanto a governanca publica dos fundos publicos,
contribuem para a analise da relevancia desses fundos para o Estado do Tocantins e
para a avaliacdo das capacidades de lideranca, estratégia e controle existentes nos
mesmos. Isso possibilita a identificagcdo dos mecanismos de governanca publica que
precisam ser estabelecidos e fortalecidos, bem como a visualizacédo das deficiéncias
no gerenciamento dos fundos, a fim de propor instituicdes adequadas (normas, regras,
arranjos) para o0 aprimoramento desse gerenciamento e, consequentemente,

promover o desenvolvimento econémico do Estado do Tocantins.

Para a promogdo da governancga publica de fundos publicos relacionados ao
desenvolvimento econémico do Estado do Tocantins foi proposto um arranjo

institucional que atende ao modelo de governanca publica apontado no referencial
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tedrico basico do TCU, estruturando a governanca e a lideranca, promovendo a
estratégia e fortalecendo o controle. Propde-se a unificacdo dos fundos publicos de
desenvolvimento e a criacdo de um arranjo institucional estrutural contendo as
instancias externas de governanca - representada pelo Tribunal de Contas e
sociedade; as instancias externas de apoio a governanca - representada pela auditoria
independente; as instancias internas de governanca - representada pelo Conselho de
Desenvolvimento Econdmico e pelas Camaras Teméticas; e as instancias internas de

apoio a governanca, representada pelo Comité de Governanca, Comissdo de

Integridade e uma equipe de apoio multidisciplinar.

A utilizacdo da teoria institucional como perspectiva trouxe explicacdes sobre o0
estagio atual da administracdo publica e uso dos fundos publicos, instrumentos

sujeitos a racionalidade limitada do homem, que esta inserido em um contexto

complexo de realidade vinculada a trajetoria historica.

O presente estudo constitui em uma contribuicdo a pesquisa da relacéo entre
governanca publica, fundos publicos e desenvolvimento econémico do Estado do
Tocantins, sob uma perspectiva institucional, pois trouxe uma evidéncia da relacao
entre a execucao orcamentaria e a necessidade de boas préaticas de governanca sob

a Otica institucional e evolucionaria.

Existe uma variedade de possibilidades para o desenvolvimento de estudos a
partir do presente trabalho. Pode-se acompanhar o desempenho dos fundos e a
evolucdo dos indicadores de governanca publica nos anos seguintes e buscar
relacionar a governanca publica com o desenvolvimento do Estado do Tocantins;
pode-se aprofundar as analise especifica da lideranca, da estratégia ou do controle
com entrevistas aos diversos atores (secretarios de Estado, servidores publicos
responsaveis pelo planejamento, orcamento e execucado, entidades representativas,
membros dos conselhos e populacdo em geral); pode-se mapear toda a estrutura de
governanca publica do Estado do Tocantins e verificar suas forcas ou fraquezas;
pode-se analisar a atuagéo, as caracteristicas e a percepcdo dos conselhos gestores
dos fundos publicos de desenvolvimento; ou ainda pode-se aprofundar no estudo
bibliografico da governanca publica internacional, cujo acesso € dispendioso e dificil;
e também analisar a quem interessa uma bad governance. Todas as sugestdes de
pesquisa sao viaveis e poderiam evidenciar a relagdo entre a governanca publica e

desenvolvimento, considerando a complexidade do assunto.
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ANEXO | - Questionario para avaliagcdo da governanca publica - TCU

gECAMSM OBJETIVO ITEM QUESTAO
a) estdo formalmente definidas as instancias internas de governanca da
1110. organizagdo, com suas respectivas finalidades, composi¢cdes e competéncias (p.
1100. Estabelecer o 1111. A estrutura interna de governanca da ex. conselho ou colegiado superior, alta administracdo). Indique, no campo
Lideranca modelo de organizacgédo esta estabelecida ‘evidéncias', as instancias internas de governanca existentes na organizagao.
governanca (nota: ndo necessariamente a organizacao deve ter todas a instancias que foram
informadas como exemplo);1
b) estdo formalmente definidas as instancias internas de apoio a governanca da
organizacdo, com suas respectivas finalidades, composi¢cdes e competéncias (p.
1110. ex. auditoria interna, ouvidoria, corregedoria, assessoria juridica, comité de ética,
1100. Estabelecer o 1111. A estrutura interna de governanca da comité de gestéo da integridade, instancia de coordenacao da gestéo de riscos,
Lideranca modelo de organizagdo esta estabelecida fung&o de conformidade, controladoria, comités de assessoramento). Indique, no
governanca campo 'evidéncias', as instancias internas de apoio a governanca existentes na
organizacdo (nota: hdo necessariamente a organizacdo deve ter todas a
instncias que foram informadas como exemplo);2
1110. ¢) o conselho ou colegiado superior é responsavel pela estratégia e pelas
1100. Estabelecer o 1111. A estrutura interna de governanca da politicas internas (p. ex. politica de gestdo da estratégia, politica de gestédo de
Lideranca modelo de organizagao esté estabelecida pessoas, politica de gestéo de desempenho, politica de remuneracéo, politica de
governanca contratacdes, politica de integridade, politica de gestéo de riscos);3
1110.
1100. Estabelecer o 1111. A estrutura interna de governanca da d) o conselho ou colegiado superior é responsavel pela supervisédo da gestéo e
Lideranca modelo de organizagao esté estabelecida accountability da organizagéo;4
governanca
1110.
1100. Estabelecer o 1111. A estrutura interna de governanca da e) estdo definidos os fluxos de comunica¢éo entre instancias internas de
Lideranca modelo de organizagao esté estabelecida governanca e instancias internas de apoio a governanc¢a da organizacdo;5
governanca
1110.
1100. Estabelecer o 1111. A estrutura interna de governanca da f) h4 avaliacdo que demonstre que a estrutura interna de governanca adotada é
Lideranca modelo de organizagao esté estabelecida apropriada para o tamanho e perfil de risco da organizacao;6
governanca
1112. A organizacdo assegura o adequado
1100. 1110. b - - e ~ . - )
; alanceamento de poder para tomada de decisdes a) as decis0es criticas sdo formalmente identificadas;7
Lideranca Estabelecer o

criticas
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modelo de
governanca
1110. 1112. A organizacdo assegura o adequado
1100. Estabelecer o ' 9 ¢ 9 d o b) para cada deciséo critica identificada estéo formalmente definidas alcada de
; balanceamento de poder para tomada de decisdes X ~ .
Lideranca modelo de criticas deciséo e segregacéo de fungbes;8
governanca
1110 1112. A organizacao assegura o adequado ¢) ha revisédo periédica das decisdes criticas identificadas, de modo a identificar
1100. Estabelecer o . e . o . o
; balanceamento de poder para tomada de decisdes novas decisdes que devam ser consideradas criticas, por meio de avaliagdo de
Lideranca modelo de . . .
criticas riscos;9
governanca
1110 1112. A organizacao assegura o adequado d) h& revisdo periddica dos processos de decisdo da organizacdo para avaliar a
1100. Estabelecer o bal d d da de decisd d 50 dos limites de alcada e d 50 de funcd da d
Lideranca modelo de e}gnceamento e poder para tomada de decisGes adequagc&o dos |r'n|tes'f' e alcada e da segregacao de fungdes para tomada das
governanca criticas decisOes criticas identificadas.10
1100. 1120. 1121. Os membrqs da alta admlnlstNragao e de a) os membros da alta administracéo e de conselho ou colegiado superior estdo
; Promover a conselho ou colegiado superior estdo o e o )
Lideranca : : : ] . sujeitos a cddigo de ética e/ou de conduta;11
integridade comprometidos com a integridade
1100 1120. 1121. Os membros da alta administracéo e de b) os membros da alta administracéo e de conselho ou colegiado superior firmam
oo Promover a conselho ou colegiado superior estdo termo de compromisso com os valores fundamentais e padrdes de conduta
Liderancga . X : ; ; oo
integridade comprometidos com a integridade estabelecidos;12
1120. 1121. Os membros da alta administracéo e de " L . < g . .
1100. ; ; ~ ¢) as politicas organizacionais relacionadas a ética e integridade foram aprovadas
; Promover a conselho ou colegiado superior estdo . . o . R
Lideranca : X : ; ; por colegiado superior ou dirigente maximo da organizagéo;13
integridade comprometidos com a integridade
1100. 1120. 1121. Os membro§ da alta a(_jm|n|st~ragao e de d) h&a plano de treinamento de ética e integridade para os membros da alta
; Promover a conselho ou colegiado superior estdo - E ~ . - M
Lideranca ; : : ; ; administracé@o e de conselho ou colegiado superior;14
integridade comprometidos com a integridade
e) ha manifestagbes formais dos membros da alta administracédo e de conselho
1120, 1121. Os membros da alta administraco e de ou colegiado superior de apoio aos programas de ética e de integridade (p. ex.
1100. Ih leqiad ; ~ mensagens de apoio aos programas em e-mails aos colaboradores ou no site da
Lideranca P rfomover a conselho ou colegiado superior estao organizacgao, entrevistas, videos e eventos institucionais, noticias nos
integridade comprometidos com a integridade ; ET ’ ~ P . ' i
informativos internos, declaragfes no cédigo de ética e na politica de
integridade).15
1120. a) foi designado formalmente comité (ou comisséo) interno de ética e/ou de
1100. . ~ " - h . . N . o~
Lideranca Promover a 1122. Ha gestéo de ética para a organizagéo condu_ta vinculado a colegiado superior ou & autoridade méaxima da
integridade organizacéo;16
1100. 1120. . N " o b) ha cddigo de ética e/ou de conduta aplicavel aos colaboradores da
; Promover a 1122. H& gestdo de ética para a organizagao g
Lideranca organizagéao;17

integridade
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1100. 1120. . ~ - o x ¢) ha reviséo periddica do cédigo de ética e/ou de conduta, de modo a
; Promover a 1122. Ha gestdo de ética para a organizagéo . 2. . .
Lideranca integridade complementa-lo com novas questdes éticas que surgirem;18
d) o cédigo de ética e de conduta e suas eventuais complementacdes tratam de
guestbes éticas e comportamentais relacionadas as atividades especificas da
1120. organizagéo (No caso de organizacdes da administracdo direta, deve-se
1100. . ~ - o . . b D )
Lideranca _Prom(_)ver a 1122. Ha gestdo de ética para a organizagéo cqns_lderar a necessidade de compleme_ntar 0 Cadigo de Etica do Servidor
integridade Publico - Decreto 1.171/94 - e o da Justica Federal - Resolugdo CJF 147/2011 -
com cédigo préprio ou politica interna que trate das questdes éticas relacionadas
as atividades especificas da organizacao);19
e) ha estratégia de divulgacéo (definicdo de responsaveis, periodicidade e formas
de divulgacao) dos valores éticos e padrdes de conduta (p. ex. distribuicdo de
1120. z e i . I . L O
1100. . ~ . o cépias do codigo de ética, videos e mensagens eletrdnicas, disponibilizacdo no
; Promover a 1122. Ha gestéo de ética para a organizagéo . 2 o . :
Lideranca : : site da organizacao, exibicdo de cartazes, revistas em quadrinhos com
integridade . o . . ~
comportamentos a serem evitados, criacdo de comunidades de discusséo
online);20
1120. . . ” . :
1;00. Promover a 1122. Ha gestdo de ética para a organizacio f) h_a plano de tre_ln_arpento de ética (p. ex. palestras, jogos, outros treinamentos
Lideranca ; : online e presenciais);21
integridade
1100. 1120. . N " o g) h& canal(is) disponivel(is) para o esclarecimento de duvidas sobre o cédigo de
: Promover a 1122. Ha gestéo de ética para a organizagéo 2 - . - S
Lideranca integridade ética (p. ex. telefone, e-mail, atendimento presencial, reportes online);22
h) ha mecanismos para monitoramento da gestao da ética (p. ex. pesquisas
1120. PSSR )
1100. . ~ " o sobre ética, indicadores de desempenho - percentual de colaboradores treinados,
: Promover a 1122. Ha gestéo de ética para a organizagéo e L PR h . ~ g
Lideranca ; : utilizacdo do canal de duvidas e denuncias, nimero de violagbes ao cédigo de
integridade » ~ ~ S )
ética, duracdo dos processos de apuracdo de desvios éticos);23
1120. . . e » .
1100. Promover a 1122 H4 gestio de ética para a oraanizacio i) o comité (ou comissao) interno de ética reuniu-se a0 menos uma vez nos
Lideranca ; : : 9 P 9 & Ultimos 12 meses.24
integridade
1100. I13%§r?1.over a 1123. Programa de integridade da organizacdo esta | a) ha instancia formalmente responsavel pelo acompanhamento e gestdo do
Lideranca : ) estabelecido programa de integridade;25
integridade
1100. é%gr(')n.over a 1123. Programa de integridade da organizacdo esta | b) foi feito o levantamento da situacdo das instancias de integridade (p. ex.
Lideranca integridade estabelecido ouvidoria, canal de denuncias, corregedoria, comité de ética, controle interno);26
1100. 1120. 1123. Programa de integridade da organizacdo esta | c) foram estabelecidas medidas para a criacé@o ou fortalecimento das estruturas
; Promover a ; PR - . : )
Lideranca estabelecido necessarias a execucdo do programa de integridade;27

integridade
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1120. . . o .
1100. Promover a 1123. Programa de integridade da organizagdo esta d) riscos de integridade estdo identificados e priorizados;28
Lideranga . ; estabelecido
integridade
1120. . . o .
1.100' Promover a 1123, Pro_grama de integridade da organizagdo esta e) foram estabelecidas medidas para tratamento aos riscos de integridade;29
Lideranga . ; estabelecido
integridade
1100. |13%§r?1.over a 1123. Programa de integridade da organizacdo esta | f) ha estratégia de comunicacao do programa de integridade aos publicos interno
Lideranca integridade estabelecido e externo: definicdo de responsaveis, periodicidade e formas de divulgacéo;30
1120. . . o x .
1.100' Promover a 112s. Pro_grama de integridade da organizagao esta g) ha plano de capacitacdo para fomentar a integridade na organizacao;31
Lideranca : : estabelecido
integridade
1100. I%’%r%over a 1123. Programa de integridade da organizacdo estd | h) foram definidos os mecanismos para monitoramento do programa de
Lideranca integridade estabelecido integridade.32
a) ha obrigatoriedade de que membros de conselho ou colegiado superior,
membros da alta administracdo e demais agentes publicos com atribuicdes para
1120. . . e . ; > T i .
1100. Promover a 1124. Medidas para identificagcdo e tratamento de tomar ou influenciar decisdes na organizagéo (ex: assessores) manifestem e
Lideranca intearidade conflito de interesses estéo estabelecidas registrem situacdes que possam conduzir a conflito de interesses antes ou na
9 ocasido da posse, investidura em funcdo ou celebracdo de contrato de
trabalho;33
b) ha obrigatoriedade de que membros de conselho ou colegiado superior,
1100, 1120. 1124. Medidas para identificacio e tratamento de membros_da alta _admlnl_st[a(;ao e dem:?us agente§ publicos com atnpwgoes para
; Promover a . : ~ . tomar ou influenciar decisdes na organizagéo (ex: assessores) manifestem e
Lideranca : : conflito de interesses estéo estabelecidas . : ~ : ) ;
integridade registrem situacdes que possam conduzir a conflito de interesses no decorrer do
mandato ou gestéo;34
1120 ¢) ha obrigatoriedade de que membros de conselho ou colegiado superior,
1100. Prom.over a 1124. Medidas para identificagdo e tratamento de membros da alta administracdo e demais agentes publicos com atribui¢des para
Lideranca intearidade conflito de interesses estao estabelecidas tomar ou influenciar decisdes na organizagdo (ex: assessores) apresentem
9 informacdes sobre alteracdes patrimoniais no decorrer do mandato ou gestéo;35
d) ha normativo(s) que disciplina(m) o recebimento de beneficios que possam
1120 influenciar, ou parecer influenciar, as acées dos membros de conselho ou
1100. Prom.over a 1124. Medidas para identificagdo e tratamento de colegiado superior, membros da alta administracéo e demais agentes publicos
Lideranca integridade conflito de interesses estéo estabelecidas com atribui¢cdes para tomar ou influenciar decisbes na organizacao (ex:

assessores) (p. ex. presentes, brindes, entretenimento, empréstimos, favores,
hospitalidades); 36
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e) h& normativo(s) aplicavel(eis) aos membros de conselho ou colegiado superior,

1100, 1120. 1124. Medidas para identificacio e tratamento de membros_da alta _admlnlfst[agao e demffus agente§ publicos com atribui¢ges para
; Promover a ; . ~ . tomar ou influenciar decisdes na organizacéo (ex: assessores) que aborda(m) o
Lideranca . ; conflito de interesses estdo estabelecidas . < o . ~ A
integridade uso de informacdes privilegiadas - obtidas em funcéo do exercicio do cargo ou
funcao - em beneficio de interesses privados;37
f) ha normativo(s) aplicavel(eis) aos membros de conselho ou colegiado superior,
membros da alta administracdo e demais agentes publicos com atribuicdes para
1100, 1120. 1124. Medidas para identificacio e tratamento de tomar,o_u mflue_n(_:lar dems_oes na organizacao (_ex: assessores) que aborda(m) 0
; Promover a ; : ~ : exercicio de atividades privadas ou profissionais que possam gerar conflito de
Lideranca . ; conflito de interesses estdo estabelecidas . . ~ g : o
integridade interesses ou impressao de conduta indevida durante o exercicio do mandato ou
gestao (p. ex. participacdo em eventos e seminarios, propostas de trabalho,
consultorias, negocios privados);38
g) ha normativo(s) aplicavel(eis) aos membros de conselho ou colegiado superior,
1120 membros da alta administracdo e demais agentes publicos com atribuicdes para
1100. Prom.over a 1124. Medidas para identificac&o e tratamento de tomar ou influenciar decisdes na organizacéo (ex: assessores) que aborda(m) o
Lideranca intearidade conflito de interesses estdo estabelecidas exercicio de atividades privadas ou profissionais que possam gerar conflito de
9 interesses ou impressao de conduta indevida apés o exercicio do mandato ou
gestdo;39
h) ha rotina estabelecida para identificar e tratar eventuais casos de conflitos de
1120 interesse (inclusive nepotismo) envolvendo membros de conselho ou colegiado
1100. Prom.over a 1124. Medidas para identificac&o e tratamento de superior, membros da alta administracdo e demais agentes publicos com
Lideranca ; ) conflito de interesses estdo estabelecidas atribuicdes para tomar ou influenciar decisdes na organizagdo (ex: assessores)
integridade : L
(p. ex. rotinas de cruzamento de bases de dados de sécios de empresas
contratadas e ocupantes de cargo ou funcdo).40
1100 %’%c?r%over a 1131. A escolha dos membros da alta administracdo a) os critérios gerais para selecao ou escolha de membros da alta administracéo
SO - € realizada com base em critérios e procedimentos ~ - g' P ¢ ¢
Lideranca capacidade da e estdo definidos;41
; definidos
lideranca
1130. - ~
1131. A escolha dos membros da alta administracdo ) T . . ~
1100. Promover a . . o : b) os perfis profissionais desejados para o exercicio de cargos e funcdes na alta
; : € realizada com base em critérios e procedimentos . = ~ o
Lideranca capacidade da e administracéo estdo definidos;42
; definidos
lideranca
1130. - ~
1131. A escolha dos membros da alta administracao o . o - .
1100. Promover a " . g . ¢) é verificado o cumprimento de critérios definidos, quando do ingresso de
: . € realizada com base em critérios e procedimentos . -
Lideranca capacidade da definidos componente da alta administracéo;43
lideranca
1100. 1130. %131'.'6‘ escolha dos membr_o§ _da alta adml_nlstragao d) é verificado se ha impedimentos legais decorrentes de sancdes
; € realizada com base em critérios e procedimentos o : P L . . :
Lideranca Promover a administrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo envolvimento em atos de

definidos
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capacidade da

corrupcgdo, quando do ingresso de componente da alta administrag&o (inclusive

lideranca se a verificacdo é realizada por instancias superiores);44
1130. - ~ e) a sele¢do ou escolha de membros da alta administracao é transparente, ou
1131. A escolha dos membros da alta administracdo A . L : . NS
1100. Promover a . . g . seja, sdo publicados, aos publicos interno e externo, os perfis profissionais
; . e realizada com base em critérios e procedimentos e e " ~
Lideranca capacidade da definidos desejaveis e critérios utilizados para a selecdo ou escolha, bem como os
lideranca curriculos dos membros selecionados.45
1130.
1100. Promover a 1132. O desempenho dos membros da alta a) critérios para avaliacdo de desempenho dos membros da alta administragédo
Lideranca capacidade da | administracdo € avaliado estdo definidos;46
lideranca
1130.
1100. Promover a 1132. O desempenho dos membros da alta b) os membros da alta administracdo sdo avaliados periodicamente com base
Lideranca capacidade da | administracéo é avaliado nas metas institucionais;47
lideranca
1130.
1100. Promover a 1132. O desempenho dos membros da alta ¢) os resultados das avaliacdes de desempenho dos membros da alta
Lideranca capacidade da | administracé@o é avaliado administracéo sao divulgados as partes interessadas.48
lideranca
1130.
1100. Promover a 1133. As competéncias dos membros da alta a) as formas de fomento ao desenvolvimento dos membros da alta administracéo
Lideranca capacidade da | administracdo sdo aprimoradas séo definidas;49
lideranca
1130. . b) a organizacéo dispde de procedimentos definidos para transmisséo de
1100. Promover a 1133. As competéncias dos membros da alta ; ~ . ~
; ; - X ; informacédo e conhecimento no momento da sucessdo de membros da alta
Lideranca capacidade da | administracdo sdo aprimoradas L ~
; administracéo;50
lideranca
1130.
1100. Promover a 1133. As competéncias dos membros da alta ¢) as competéncias dos membros da alta administragéo séo desenvolvidas
Lideranca capacidade da | administracdo sdo aprimoradas considerando as oportunidades de desenvolvimento identificadas.51
lideranca
2100. o 2_110. Gerir 2111. A estrutura da gestdo de riscos esté definida a) ha_polltlca |n§t|tu0|onal de gestao_ d_e rlscgs.aprovada pelo conselho ou
Estratégia riscos colegiado superior ou pela alta administracéo;1
b) foram definidas as instancias responsaveis pelo sistema de gestéo de riscos e
. respectivas competéncias (p. ex. alta administracéo, gestores operacionais,
2100. 2110. Gerir N . . - ) RSP o ~ : T
Estratégia fiScos 2111. A estrutura da gestao de riscos esté definida gestores de riscos, instancia de superviséo da gestao de riscos, instancia

colegiada de assessoramento, outras fungdes de segunda linha, auditoria
interna);2
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2100. o 2_110. Gerir 2111. A estrutura da gestdo de riscos esta definida c) foram definidas as_dlre_trlze_s.da integracdo do processo de gestdo de riscos
Estratégia riscos a0s processos organizacionais;3
. d) foram definidos os critérios de analise e avaliagcéo de riscos (orientagdes para
2100. 2110. Gerir x . . - . ~ P, . e~ S . -
- . 2111. A estrutura da gestéo de riscos esta definida determinacao de niveis de risco, classificacdo e prioriza¢do dos riscos, e ainda
Estratégia riscos . ;
para selecdo das medidas de tratamento)4
2100. o 2_110. Gerir 2111. A estrutura da gestdo de riscos esta definida e) f(_)rai\m definidos os flu>£os de _comu.nlcagao para compatrtilhar informacdes e
Estratégia riscos decisdes acerca de gestdo de riscos;5
2100. 2110. Gerir ~ . Loy ~ . . . .
- . 2111. A estrutura da gestédo de riscos esta definida f) o processo de gestéo de riscos esta formalizado;6
Estratégia riscos
2100. L 2.110' Gerir 2111. A estrutura da gestéo de riscos esta definida g) limites para exposicdo ao risco estdo definidos.7
Estratégia riscos
2100. 2110. Gerir 2112. Atividades tipicas de segunda linha estao a) foram definidas e atribuidas atividades tipicas de segunda linha: facilitacéo,
Estratégia riscos estabelecidas apoio e monitoramento das atividades de gestdo de riscos;8
2100. 2110. Gerir 2112. Atividades tipicas de segunda linha estéo b) foi definido flu?<c_) de comunicacao sqbre riscos e controlesi entre 0s agentgs
- . ! que executam atividades de segunda linha, os gerentes de areas (primeira linha),
Estratégia riscos estabelecidas L . I o
a auditoria interna (terceira linha), e a alta administrac&o;9
2100. 2110. Gerir 2112. Atividades tipicas de segunda linha estédo ¢) as atividades da segunda linha incluem o monitoramento da integridade e
Estratégia riscos estabelecidas precisdo dos reportes de gestdo de riscos;10
2100. 2110. Gerir 2112. Atividades tipicas de segunda linha estéo d) as atividades (_1a seg~unda linha incluem o fornecimento de_me_todglog|as,
- . . ferramentas e orientac6es em geral para que os gestores (primeira linha)
Estratégia riscos estabelecidas . . . ) )
identifiguem e avaliem riscos;11
2100. 2110. Gerir 2112. Atividades tipicas de segunda linha estédo €) as atividades 9a segun_da linha |ncluen’1 0 suporte aos gestores (prlme|'ra linha)
- . . na implementac¢éo e monitoramento continuo dos controles internos destinados a
Estratégia riscos estabelecidas - i . . )
mitigar os riscos identificados;12
2100. 2110. Gerir 2112. Atividades tipicas de segunda linha estédo .f) as atmdadgs d_a segunda linha incluem o apoio as atmdades de gudnona
- . . interna (terceira linha), no acompanhamento e auxilio da interlocu¢cdo com as
Estratégia riscos estabelecidas , ; ]
areas auditadas;13
2100. 2110. Gerir 2112. Atividades tipicas de segunda linha estéo g) as atividades d~a segunda linha incluem alertar a geréncia o,p(.aracmnal (pnmelra
- . . linha) para questdes emergentes e para as mudanc¢as no cenério regulatério e de
Estratégia riscos estabelecidas fiscos. 14
2100. 2110. Gerir 2113. O processo de gestao de riscos da a) objetivos e elementos (processos, produtos, atividades, ativos) criticos da
Estratégia riscos organizacédo esta implantado organizacdo estdo identificados;15
2100. . 2.110' Gerir 2113'.0 p[ocessp_de gestdo de riscos da b) ha lista integrada de riscos, incluindo causas, fontes, efeitos;16
Estratégia riscos organizacao estd implantado
2100. 2110. Gerir 2113. O processo de gestao de riscos da ¢) os riscos constantes da lista integrada foram analisados e avaliados;17
Estratégia riscos organizacao estd implantado 9 '
2100. 2110. Gerir 2113. O processo de gestéo de riscos da . . )
- . M e d) o tratamento dos riscos esta documentado;18
Estratégia riscos organizacao estd implantado
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2100. 2110. Gerir 2113. O processo de gestdo de riscos da €) os responsaveis pelo tratamento dos riscos participam do processo de escolha
Estratégia riscos organizacdo esta implantado das respostas aos riscos;19
2100. 2110. Gerir 2113. O processo de gestdo de riscos da f) os riscos criticos identificados séo informados aos membros das instancias
Estratégia riscos organizacdo esta implantado superiores de governanca.20
2100. 2110. Gerir 2114. Os riscos considerados criticos para a . . - - )
- . e . a) os riscos criticos estdo identificados;21
Estratégia riscos organizacgdo séo geridos
2100. 2110. Gerir 2114. Os riscos considerados criticos para a . . ~ . . )
- . e . b) os riscos criticos estdo analisados e avaliados;22
Estratégia riscos organizacgdo séo geridos
2100. 2110. Gerir 2114. Os riscos considerados criticos para a . o . )
- . e . ¢) o tratamento dos riscos criticos esta documentado;23
Estratégia riscos organizacgdo séo geridos
2100. 2110. Gerir 2114. Os riscos considerados criticos para a . . - . . . -
- . TS ) d) h&d monitoramento periddico dos riscos criticos identificados.24
Estratégia riscos organizacgdo séo geridos
2100. 2110. Gerir 2115. A organizacgédo executa processo de gestdo de | a) ha politica institucional de gestéo de continuidade do negdécio (PGCN)
Estratégia riscos continuidade do negdcio aprovada pela alta administracdo;25
2100. 2110. Gerir 2115. A organizacdo executa processo de gestédo de b) o processo de_ ggstao de c;ontmwdagie do negocio esta for.mallzado (_a o
f . o o organizagdo instituiu norma interna, guia ou instrumento similar com orientacdes
Estratégia riscos continuidade do negdcio . ~ b . )
quanto a execucdo do processo e definicdo de responsabilidades);26
2100. 2110. Gerir 2115. A organizacdo executa processo de gestdo de | c¢) ha plano de continuidade do negécio (PCN) aprovado pela alta
Estratégia riscos continuidade do negécio administracéo;27
2100. 2110. Gerir 2115. A organizacdo executa processo de gestdo de q) as agoes € 0s prazos Qeflnldos no PCN fundamentam—;e em analises de
- . . s impacto no negdécio (Business Impact Analysis — BIA) realizadas sobre os
Estratégia riscos continuidade do negécio M TR
processos organizacionais criticos;28
2100. o 2110. Gerir 2115_. A organlza(;ao,e>_<ecuta processo de gestédo de €) 0 PCN é testado e revisado periodicamente.29
Estratégia riscos continuidade do negécio
2100. Ega?t.)elecer a 2121. O modelo de gestéo da estratégia da a) o modelo contempla a formulacdo da estratégia integrada ao processo de
Estratégia . organizacgéo esté estabelecido gestéo de riscos;30
estratégia
2100. 2120. 2121. O modelo de gestao da estratégia da b) 0 modelo explicita que o plano estratégico produzido se constitui da
- Estabelecer a A . ; o L _ 9 -
Estratégia estratégia organizacgéo esté estabelecido formalizacdo de, no minimo, objetivos, indicadores e metas;31
2120. ~ .
2100. . Estabelecer a 2121'.0 m~odelo,de gestao (_ja estrategia da ¢) o modelo contempla o monitoramento da execucado da estratégia;32
Estratégia - organizacgéo esté estabelecido
estratégia
2120. N L.
2100. L. Estabelecer a 2121'.0 m~odelo,de gestao (_ja estratégia da d) o modelo contempla a avaliagédo do resultado e impacto;33
Estratégia organizacgao esté estabelecido

estratégia
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2120. N L.
2100. - Estabelecer a 2121'.0 m~odelo,de gestao Qa estratégia da e) o modelo contempla a revisdo da estratégia;34
Estratégia P organizacgdo esta estabelecido

estratégia

2120. N L.
2100. - Estabelecer a 2121'.0 m~odelo,de gestao Qa estratégia da f) o modelo contempla a comunicacdo da estratégia;35
Estratégia P organizag&o esté estabelecido

estratégia
2100. 2120. 2121. O modelo de gestdo da estratégia da g) o modelo explicita as responsabilidades dos envolvidos na formulagéo e

.- Estabelecer a o . - ~ .

Estratégia P organizagéo esté estabelecido gestéo da estratégia;36

estratégia
2100. éitza(l)t.)elecer a 2121. O modelo de gestdo da estratégia da h) o modelo orienta acerca de explicitar na estratégia as politicas publicas e
Estratégia estratégia organizacgado esta estabelecido programas de responsabilidade ou nas quais a organizacdo esteja envolvida;37
2100. étzgt.)elecer a 2121. O modelo de gestéo da estratégia da i) 0 modelo orienta acerca de mecanismos de articulacdo e coordenacédo da
Estratégia estratégia organizacgédo esta estabelecido estratégia, onde haja envolvimento de outras organizacdes;38
2100. étzgt.)elecer a 2121. O modelo de gestéo da estratégia da j) o modelo orienta acerca do alinhamento da estratégia da organizagdo com as
Estratégia estratégia organizacdo esta estabelecido diretrizes e prioridades dos érgaos governantes superiores.39

2120. - - - -
2100. o Estabelecer a | 2122. A estratégia da organizacio esta definida a) a estratégia ex.pI|C|ta objetivos, indicadores a serem mensurados e metas a
Estratégia . serem alcancadas;40

estratégia

b) na fase de formulacdo da estratégia, foram levadas em consideracao as

2120. ’ g . P ; )

2100. L L . - diretrizes e prioridades definidas pelos 6rgaos governantes superiores (p. ex.:
- Estabelecera | 2122. A estratégia da organizacéo esta definida ; o o ) S

Estratégia < secretarias especiais observam as diretrizes dos respectivos ministérios a que

estratégia o -

estdo vinculadas e do Centro de Governo);41

2120. ~ L . N
2100. L Estabelecera | 2122. A estratégia da organizacéo esta definida ©) na fase de fprmuIaN(;ao da e_strategla, forarr) Iey adas em conslldera(;ao 0
Estratégia estratégia conjunto de orientagdes e deliberacdes dos 6rgaos de controle;42

2120. s - - . .
2100. . Estabelecera | 2122. A estratégia da organizacao esta definida d) as poImNcas pupllcas de_respon~sabllld§u:je da organlz:fu;gc.) ou nas quais a
Estratégia estratégia organizagdo esteja envolvida estdo explicitas na estratégia;43

2120. - . . .
2100. o Estabelecera | 2122. A estratégia da organizago esté definida e) as organizacdes ou umdaties_ (mte:r_nas ou. externas) que contribuem para o
Estratégia . alcance de cada objetivo estéo identificadas;44

estratégia

2120. . - - . .
2100. o Estabelecera | 2122. A estratégia da organizago esté definida f) os papels/responsabllldades das organizacdes ou L_m|_dades ~(mterlja_s ou.
Estratégia externas) que contribuem para o alcance de cada objetivo estao definidos;45

estratégia
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2100 2120. ) cada objetivo estratégico explicita pelo menos um responsavel (pessoa ou
Ll Estabelecer a | 2122. A estratégia da organizacéo esta definida 9 J gico exp P P P
Estratégia P unidade) por sua coordenacao;46
estratégia
2100 2120.
Estra.té ia Estabelecera | 2122. A estratégia da organizacao esta definida h) cada objetivo estratégico tem pelo menos um indicador estratégico;47
9 estratégia
2100 2120.
Estra.té ia Estabelecera | 2122. A estratégia da organizacao esta definida i) a linha de base de cada um dos indicadores estratégicos foi aferida;48
9 estratégia
2120. N ps Lo - -
2100. o Estabelecer a | 2122. A estratégia da organizacio esta definida i) ha rr)eftas com periodicidade definida para cada um dos indicadores
Estratégia P estratégicos.49
estratégia
2100. élzot') | 2.123|'.f'.°‘ organdlzagao g'eflnlu metas p:jara a - a) a organizagao definiu metas para a ampliacéo da oferta de servigos publicos
Estratégia stabelecer a | simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios prestados em meio digital;50
estratégia dos servicos publicos '
2120. 2123. A organizagdo definiu metas para a b) a orgamzagaoNdefmlu metas com vistas a ellmlnagaq Qa exigéncia de
2100. e ) - atestados, certidfes ou outros documentos comprobatdrios que constem em
- Estabelecer a | simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios L - o e
Estratégia . . e base de dados oficial da administracdo publica federal, como condi¢éo para a
estratégia dos servicos publicos . S
prestacdo de servicos;51
C) a organizacéao estabeleceu metas no sentido de reduzir a necessidade de
2100 2120. 2123. A organizacdo definiu metas para a atendimento presencial dos usuarios em todas as etapas de prestacao dos
Estra.té ia Estabelecer a | simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios | servicos publicos (p. ex.: por meio da automacao completa das etapas de:
9 estratégia dos servigos publicos solicitagdo, acompanhamento de solicita¢Bes, execucdo de procedimentos e
comunicacédo de resultados);52
d) a organizacgéo definiu metas voltadas a melhoria e ao incremento da atuagéo
2120. 2123. A organizago definiu metas para a mtegra_dg e S|sfter_n|ca com outros érgaos e e~nt|dades dgs quais erend'a ou com
2100. e 2 ) - 0s quais interaja intensivamente na prestagéo dos servicos publicos, tais como
- Estabelecer a | simplificacdo do atendimento prestado aos usuérios . . - .
Estratégia - . e metas de compartilhamento de dados e metas de interoperabilidade relacionadas
estratégia dos servigos publicos N ~ .
a adogéao de procedimentos, ferramentas e plataformas comuns (p. ex.
Plataforma de Cidadania Digital);53
€) a organizagao estabeleceu metas com vistas a otimizar o uso de multiplos
2120. 2123. A organizago definiu metas para a caqals_de atepdlr_nento (p. ex.: cAar!aI presencial, telefone, canal digital/internet,
2100. e Y . - aplicativos moveis, correio eletrdnico etc.), de modo a assegurar que canal
.- Estabelecer a | simplificacdo do atendimento prestado aos usuérios o . s ; o
Estratégia . ; o adequado esteja disponivel para usuarios com necessidades especiais e, no
estratégia dos servigos publicos

caso de servicos criticos e relevantes, que canais alternativos estejam
disponiveis, se falhar o canal principal;54
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f) a organizagéo utiliza a gestdo de riscos como instrumento para promover a
simplificagcdo de procedimentos associados a prestacao de servigos publicos, de

2120. 2123. A organizagédo definiu metas para a . . L L
2100. . % . - modo a assegurar que somente sejam utilizados os controles indispenséaveis, de
- Estabelecer a | simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios S s . R -
Estratégia P ! o acordo com os limites de exposicao a riscos institucionalmente definidos, e que
estratégia dos servigos publicos . - . .
sejam eliminados controles desnecessarios ou economicamente
desvantajosos.55
2100. éitza(l)t.)elecer a 2131. A alta administracéo estabeleceu modelo de a) os processos finalisticos estao descritos em termos de cadeia de valor e de
Estratégia estratégia gestdo dos processos finalisticos sequéncia de atividades atribuidas aos respectivos responsaveis;56
2120. - ~
2100. - Estabelecer a 2131; A alta adm|n|stra9ao,es_tabeleceu modelo de b) ha objetivos, indicadores e metas para a gestéo dos processos finalisticos;57
Estratégia P gestdo dos processos finalisticos
estratégia
2100. étzgt.)elecer a 2131. A alta administracédo estabeleceu modelo de c) os objetivos, indicadores e metas para a gestdo dos processos finalisticos sao
Estratégia P gestdo dos processos finalisticos divulgados;58
estratégia
2100. étzgt.)elecer a 2131. A alta administracéo estabeleceu modelo de d) as metas definidas permitem avaliar o progresso no alcance dos objetivos dos
Estratégia P gestdo dos processos finalisticos processos finalisticos.59
estratégia
2100. Eggﬁelecer a 2132. A alta administracéo estabeleceu modelo de a) a alta administracdo segregou as func¢des relativas a area de gestao de
Estratégia . gestdo de pessoas pessoas;60
estratégia
b) a alta administracdo recebe apoio de corpo colegiado (p.ex.: comité composto
2120. - ~ : i S ;
2100. Estabelecer a 2132. A alta administracdo estabeleceu modelo de por integrantes dos diversos setores da organizagéo) formalmente responsavel
Estratégia . gestao de pessoas por auxilid-la na tomada de decisdes estratégicas relativas a gestao de
estratégia )
pessoas;61
2100. 2120. 2132. A alta administracdo estabeleceu modelo de ¢) a alta administrag&o definiu as responsabilidades dos envolvidos no processo
- Estabelecer a ~ : .
Estratégia - gestao de pessoas de planejamento da forga de trabalho;62
estratégia
2120. - ~
2100. 2132. A alta administracdo estabeleceu modelo de . e - N ]
Estratégia Estabglgcer a gestdo de pessoas d) h& objetivos, indicadores e metas para a gestéo de pessoas;63
estratégia
2120. - ~
2100. - Estabelecer a 2132; A alta administracdo estabeleceu modelo de €) os objetivos, indicadores e metas para a gestao de pessoas sdo divulgados.64
Estratégia . gestdo de pessoas
estratégia
2100. 2120. 2133. A alta administracdo estabeleceu modelo de a) a organizacgéao define as diretrizes para o planejamento de tecnologia da
. Estabelecer a . . : ~ : .
Estratégia gestdo de tecnologia da informacao informacéo;65

estratégia
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2100. gtza?t.)elecer a 2133. A alta administragcéo estabeleceu modelo de b) a organizacéo define as diretrizes para gestéo de riscos de tecnologia da
Estratégia P gestdo de tecnologia da informacdo informacao;66

estratégia
2100. gtza?t.)elecer a 2133. A alta administracéo estabeleceu modelo de ) a organizacao define os papéis e responsabilidades da area de gestéo de
Estratégia P gestdo de tecnologia da informacao tecnologia da informacéo;67

estratégia
2100. éitza(l)t.)elecer a 2133. A alta administracéo estabeleceu modelo de d) a organizacgédo designa responsaveis de cada area de negécio para a gestao
Estratégia estratégia gestdo de tecnologia da informacao dos respectivos sistemas informatizados;68
2100. éitza(l)t.)elecer a 2133. A alta administracéo estabeleceu modelo de e) a organizacao dispde de comité de tecnologia da informacdo composto por
Estratégia estratégia gestdo de tecnologia da informacao representantes de areas relevantes da organizacéo;69
2100. étzgt.)elecer a 2133. A alta administracéo estabeleceu modelo de f) o comité de tecnologia da informacao realiza as atividades previstas em ato
Estratégia estratégia gestéo de tecnologia da informacéo constitutivo; 70
2100. étzgt.)elecer a 2133. A alta administracéo estabeleceu modelo de g) a organizacao define as diretrizes para avaliacdo do desempenho dos servicos
Estratégia P gestado de tecnologia da informacao de tecnologia da informacgéo;71

estratégia
2100. Eggﬁelecer a 2133. A alta administracéo estabeleceu modelo de h) a organizacéo estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestéo de
Estratégia . gestado de tecnologia da informacéao tecnologia da informacgéo; 72

estratégia
2100. Ega(l)t.)elecer a 2133. A alta administracdo estabeleceu modelo de i) a organizacéo divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestéo de
Estratégia . gestdo de tecnologia da informacéo tecnologia da informacg&o.73

estratégia
2100. gtza(l)t.)elecer a 2134. A alta administracdo estabeleceu modelo de a) a organizacgéo define as diretrizes para as contratacdes (terceirizagéo,
Estratégia estratégia gestdo de contratacdes compras, compras conjuntas, estoques, sustentabilidade);74
2100. é‘ls,tzatl)t;elecer a 2134. A alta administracdo estabeleceu modelo de b) a organizacdo define os papéis e responsabilidades da area de gestdo de
Estratégia - gestdo de contratacdes contratacgdes; 75

estratégia
2100. é‘ls,tza?b clecer a 2134. A alta administracdo estabeleceu modelo de ) a organizacao define politica de delega¢éo de competéncias para as
Estratégia . gestdo de contratacdes contratacdes;76

estratégia
2100. 2120. 2134. A alta administracao estabeleceu modelo de d) a organizagéo segregou as fun¢des relativas a area de gestéo de

- Estabelecer a ~ - .

Estratégia gestdo de contratacdes contratacoes;77

estratégia
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2100. 2120. 2134, A alta administracio estabeleceu modelo de e) a_alta admlnlstraga_o recebe apoio de corpo cole~g|ado (p.ex. comité C(_)nlposto
- Estabelecer a ~ ~ por integrantes dos diversos setores da organiza¢gdo) na tomada de decisdes
Estratégia - gestdo de contratacdes L : N ~
estratégia estratégicas relativas as contratacdes;78
2100. gtza?t.)elecer a 2134. A alta administragcéo estabeleceu modelo de f) a organizacdo estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestéo de
Estratégia . gestdo de contratagcbes contratacdes; 79
estratégia
2100. Eitza(ljt.)elecer a 2134. A alta administracédo estabeleceu modelo de g) a organizacao divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestéo de
Estratégia . gestdo de contratacfes contratac6es.80
estratégia
2100. 2120. 2135. A alta administracéo estabeleceu modelo de . . s ~ . . .
- Estabelecer a ~ - . . a) aorganizacdo define as diretrizes para gestdo orcamentaria e financeira;81
Estratégia P gestdo orcamentéria e financeira
estratégia
2100. étzgt.)elecer a 2135. A alta administracéo estabeleceu modelo de b) a organizacdo define os papéis e responsabilidades da gestdo orcamentaria e
Estratégia estratégia gestdo orcamentaria e financeira financeira;82
2100. étzgt.)elecer a 2135. A alta administracéo estabeleceu modelo de c)a organizacao segregou as funcdes relativas a gestao orcamentaria e
Estratégia P gestdo orcamentéria e financeira financeira;83
estratégia
2100. 2120. 2135. A alta administracio estabeleceu modelo de d) a_alta admlnlstragqo recebe apoio de corpo cole~g|ado (p.ex. comité cqnjposto
- Estabelecer a ~ L : ; por integrantes dos diversos setores da organizacdo) na tomada de decisdes
Estratégia - gestdo orcamentéria e financeira S ) . - o ; .
estratégia estratégicas relativas a gestao orcamentaria e financeira;84
2100. Ega(l)t.)elecer a 2135. A alta administracdo estabeleceu modelo de €) a organizagéo estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestéo
Estratégia . gestdo orcamentéria e financeira orgamentaria e financeira;85
estratégia
2100. gtza(l)t.)elecer a 2135. A alta administracdo estabeleceu modelo de f) a organizacéo divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestéo
Estratégia . gestdo orcamentéria e financeira or¢camentaria e financeira.86
estratégia
2140.
2100. Monllto(rjar 0S 2141. A execucdo da estratégia é monitorada ha roti feri | d )
Estratégia resu tg os (eficacia) a) ha rotinas para aferir o alcance das metas;87
organizacionai
S
2140.
Monitorar os ~ L .
2100. L. resultados 21.41,' A execugao da estratégia e monitorada b) o alcance das metas é aferido periodicamente;88
Estratégia (eficécia)

organizacionai
s
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2140.
Monitorar os ~ f 2 . x o . .
2100. resultados 2141. A execucdo da estratégia € monitorada c) em caso de ndo alcance das metas, a organizagao registra os motivos e
Estratégia .. | (eficécia) propde medidas de tratamento;89
organizacionai
S
2140.
2100. Monitorar os 2141. A execucdo da estratégia é monitorada d)o _relatorlo Qe acompanhamento do plano estratégico organizacional esta
- resultados Ny publicado na internet, excepcionados os casos de sigilo amparados pela
Estratégia = . | (eficacia) X ~ .
organizacionai legislacéo;90
S
2140.
Monitorar os ~ e . e) o relatério de acompanhamento do plano estratégico organizacional esta em
2100. - resultados 21.41,' A execucdo da estrategia € monitorada formato aberto, padronizado e legivel por maquina, excepcionados os casos de
Estratégia __~ . | (eficacia) - . =
organizacionai sigilo amparados pela legislacdo.91
S
2140.
Monitorar os o S . S .
2100. resultados 2142. A eficiéncia dos principais processos pelos a) as saidas dos processos primarios da cadeia de valor, em termos de bens e
Estratégia .~ . | quais a estratégia é implementada é avaliada servi¢os, séo identificadas;92
organizacionai
S
2140.
Monitorar os o L . , . .
2100. resultados 2142. A eficiéncia dos principais processos pelos b) os custos dos insumos (p. ex. pessoas, recursos financeiros e materiais)
Estratégia organizacionai quais a estratégia € implementada é avaliada empregados nos processos primarios da cadeia de valor sédo identificados;93
S
2140.
2100. Monitorar os 2142. A eficiéncia dos principais processos pelos c) arelacdo de cus_to—pc_anefmlo entre os produtos (pens ou servicos) gerados
- resultados ; P . X pelos processos primarios da cadeia de valor e os insumos empregados para
Estratégia .= . | quais a estratégia é implementada é avaliada . ! L
organizacionai produzi-los é avaliada;94
S
2140.
Monitorar os A L ~ . . C A - ~
2100. resultados 2142. A eficiéncia dos principais processos pelos d) séo registrados os motivos das ineficiéncias identificadas e séo propostas
Estratégia = . | quais a estratégia é implementada é avaliada medidas de tratamento;95
organizacionai
S
2100. 2149' 2142. A eficiéncia dos principais processos pelos e) as informag0des sobre a afericdo de eficiéncia sdo publicas, excepcionados os
. Monitorar os ; PR , X - ; ~
Estratégia guais a estratégia € implementada é avaliada casos de sigilo amparados pela legislacéo.96

resultados
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organizacionai
S

2100.
Estratégia

2140.
Monitorar os
resultados
organizacionai
S

2143. Os efeitos da estratégia sao avaliados
(efetividade)

a) foram formalmente identificados os problemas a serem tratados e
oportunidades a serem exploradas pelos objetivos estratégicos;97

2100.
Estratégia

2140.
Monitorar os
resultados
organizacionai
S

2143. Os efeitos da estratégia sao avaliados
(efetividade)

b) ha indicadores de efetividade para a estratégia;98

2100.
Estratégia

2140.
Monitorar os
resultados
organizacionai
S

2143. Os efeitos da estratégia sdo avaliados
(efetividade)

¢) os indicadores de efetividade sdo aferidos periodicamente e publicados,
excepcionados os casos de sigilo amparados pela legislacdo;99

2100.
Estratégia

2140.
Monitorar os
resultados
organizacionai
S

2143. Os efeitos da estratégia sdo avaliados
(efetividade)

d) resultados ndo alcancados e efeitos negativos sdo registrados e sédo propostas
medidas de tratamento.100

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcbes de
gestao

2151. A lideranca monitora o desempenho da gestéo
dos processos finalisticos

a) rotinas de monitoramento do desempenho dos processos finalisticos estéo
definidas;101

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcbes de
gestao

2151. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
dos processos finalisticos

b) periodicidade e formato dos relatérios de desempenho dos processos
finalisticos esté@o definidos;102

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcgbes de
gestdo

2151. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
dos processos finalisticos

¢) os indicadores de desempenho dos processos finalisticos estédo implantados
(ha coleta e andlise dos dados necesséarios a medi¢cao de desempenho);103

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o

2151. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
dos processos finalisticos

d) o alcance das metas é monitorado periodicamente;104
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desempenho
das funcgbes de
gestdo

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das func¢bes de
gestdo

2151. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
dos processos finalisticos

e) relatdrios de medi¢édo de desempenho relativos aos processos finalisticos
estéo disponiveis a lideranga.105

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcdes de
gestdo

2152. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
de pessoas

a) rotinas de monitoramento do desempenho da gestdo de pessoas estdo
definidas;106

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcbes de
gestdo

2152. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
de pessoas

b) ha acompanhamento na execucédo dos planos vigentes quanto ao alcance das
metas estabelecidas;107

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcbes de
gestdo

2152. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
de pessoas

¢) os indicadores de desempenho da gestdo de pessoas estdo implantados (ha
coleta e analise dos dados necessérios a medicdo de desempenho);108

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcbes de
gestao

2152. A lideranca monitora o desempenho da gestéo
de pessoas

d) relatorios de medicéo de desempenho da gestéo de pessoas estdo disponiveis
a lideranga.109

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcbes de
gestao

2153. A lideranca monitora o desempenho da gestédo
de tecnologia da informacg&o

a) rotinas de monitoramento do desempenho da gestéo de tecnologia da
informacao estéo definidas;110

2100.
Estratégia

2150.
Monitorar o
desempenho
das funcgbes de
gestdo

2153. A liderangca monitora o desempenho da gestédo
de tecnologia da informacgéo

b) h4 acompanhamento na execuc¢éo dos planos vigentes quanto ao alcance das
metas estabelecidas;111
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2150.

2100. Monitorar o 2153, A lideranca monitora o desempenho da gestéo _c) 0s |nd|cador<?s de desemggnho da gestao de teCIjo_Iog[a da |_r1f(3rmagao estdo
- desempenho : . ~ implantados (h& coleta e anélise dos dados necessarios a medicéo de

Estratégia ~ de tecnologia da informacédo .

das fungbes de desempenho);112

gestdo

2150.

Monitorar o . . ~ - . ~ . . ~
2100. desempenho 2153. A lideranca monitora o desempenho da gestédo | d) relatérios de medi¢do de desempenho da gestdo de tecnologia da informacéo
Estratégia pel de tecnologia da informacéao estao disponiveis a lideranca.113

das func¢bes de

gestdo

2150.

Monitorar o . . ~ . . ~ ~ N
2100. desempenho 2154. A lideranca monitora o desempenho da gestdo | a) rotinas de monitoramento do desempenho da gestao de contratacdes estdo
Estratégia pel de contratacdes definidas;114

das funcdes de

gestdo

2150.

Monitorar o . . . . ~ .
2100. desempenho 2154. A lideranca monitora o desempenho da gestdo | b) ha acompanhamento na execucao dos planos vigentes quanto ao alcance das
Estratégia pe! de contratacdes metas estabelecidas;115

das funcbes de

gestdo

2150.

Monitorar o . . N - ~ ~ .
2100. desempenho 2154. A lideranca monitora o desempenho da gestdo | c) os indicadores de desempenho da gestdo de contratacdes estdo implantados
Estratégia pel de contratacdes (ha coleta e andlise dos dados necessarios a medicdo de desempenho);116

das funcbes de

gestao

2150.

Monitorar o : . ~ . . ~ o ~
2100. desempenho 2154. A liderangca monitora o desempenho da gestédo | d) relatdrios de medicdo de desempenho da gestéo de contratacdes estao
Estratégia pe! de contratacdes disponiveis a lideran¢a.117

das funcbes de

gestao

2150.

Monitorar o . . . . . N L. . .
2100. desempenho 2155. A lideranca monitora o desempenho da area a) rotinas de monitoramento do desempenho da gestdo orcamentaria e financeira
Estratégia pe! de gestao orcamentaria e financeira estdo definidas;118

das funcbes de

gestdo
2100. 2159' 2155. A lideranca monitora o desempenho da area b) h4 acompanhamento na execuc¢éo dos planos vigentes quanto ao alcance das

- Monitorar o ~ L . . S

Estratégia de gestao orcamentaria e financeira metas estabelecidas;119

desempenho
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das func¢bes de

gestdo

2150.
2100. Monitorar o 2155, A lideranca monitora o desempenho da area _c) 0s |nd|cador<?s de desemggnho da gestéo orgamgntarlg e fln_arlcelra estdo

- desempenho ~ L. . ; implantados (h& coleta e anélise dos dados necessarios a medicéo de

Estratégia ~ de gestao orcamentaria e financeira .

das fungbes de desempenho);120

gestdo

2150.

Monitorar o . . . L o ~ L. ' .
2100. desempenho 2155. A lideranca monitora o desempenho da érea d) relatérios de medicdo de desempenho da gestdo orcamentéria e financeira
Estratégia pel de gestao orcamentaria e financeira estao disponiveis a lideranca.121

das func¢bes de

gestdo
3100. :Ii%gr%over a 3111. Transparéncia ativa e passiva sdo a) diretrizes (incluidos critérios e limites) para acesso a informacao estédo
Controle P asseguradas as partes interessadas definidos;1

transparéncia
3100. :Ii%gr%over a 3111. Transparéncia ativa e passiva sdo b) ha canal(is) de comunicacgéo para solicitacdo de acesso a informacdes por
Controle . asseguradas as partes interessadas meio eletrdnico;2

transparéncia
3100. :If’%c}r%over a 3111. Transparéncia ativa e passiva sdo ¢) ha canal(is) para o0 acompanhamento, em meio eletrénico, das solicitacbes de
Controle . asseguradas as partes interessadas acesso realizadas;3

transparéncia
3100. 3110. 3111. Transparéncia ativa e passiva sdo d) a organizacgéo dispde de controle de qualidade das informacdes prestadas

Promover a N . Y : . L SR
Controle . asseguradas as partes interessadas (confiabilidade, integridade, tempestividade, atualizag&o);4

transparéncia
3100. ?Fﬁc}r%over a 3111. Transparéncia ativa e passiva sdo e) a satisfacé@o das partes interessadas com as informacg@es disponibilizadas pela
Controle . asseguradas as partes interessadas organizagao em sitios oficiais na internet é avaliada;5

transparéncia
3100. ?I;%c%r?{over a 3111. Transparéncia ativa e passiva sao f) a organizac&o publica a agenda de compromissos publicos dos membros da
Controle . asseguradas as partes interessadas alta administracdo e do conselho ou colegiado superior.6

transparéncia

3110. o .
3100. Promover a 3112. A organizacao publica seus dados de forma a) diretrizes (incluidos critérios e limites) para abertura de dados estéo definidos;7
Controle . aderente aos principios de dados abertos

transparéncia

3110. o .
3100. Promover a 3112. A organizagao publica seus dados de forma b) plano de dados abertos da organizagéo esté publicado;8
Controle aderente aos principios de dados abertos

transparéncia
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3100. ﬁgr%over a 3112. A organizacéo publica seus dados de forma ) a organizacao publica o catalogo de informacdes as quais espontaneamente
Controle transparéncia aderente aos principios de dados abertos se compromete a dar transparéncia ativa, por serem de interesse publico;9
3100. 2110. 3112. A organizacao publica seus dados de forma d) foram atribuidas as responsabilidades pela publicacdo e manutencao de cada
romover a S .
Controle P aderente aos principios de dados abertos base de dados aberta;10
transparéncia
3100. 3110. 3112. A organizacéo publica seus dados de forma eo cor~1teudo minimo exigido por lei é puAbI_lcado em formatcz aberto _(pqs_5|bllltq a
Promover a LA gravacéo de relatérios em formatos eletrénicos, abertos e ndo proprietarios, tais
Controle A aderente aos principios de dados abertos . .
transparéncia como planilhas e texto);11
3100. 3110. 3112. A organizacéo publica seus dados de forma f) ha mecanismos para que as partes mteressadz_als nopfl_q_uem a organizagao com
Promover a LA respeito a atualizacéo e integridade dos dados disponibilizados em sitios oficiais
Controle O aderente aos principios de dados abertos ' )
transparéncia na internet;12
3100. 3110. 3112. A organizacao publica seus dados de forma . . .
Promover a LA g) h&d monitoramento sobre o cumprimento do plano de dados abertos.13
Controle P aderente aos principios de dados abertos
transparéncia
. a) os relatérios de auditorias internas e prestacées de contas estédo publicados
3120. Garantir s . N e o : T .
3100. a 3121. A organizagédo presta contas diretamente a em sitios oficiais na internet (no caso do poder executivo, inclusos os relatorios
Controle . sociedade emitidos pela Controladoria-Geral da Unido), ressalvados os casos de restricdo
accountability f -
de acesso amparados pela legislacdo;14
. b) a organizacéo publica em sitios oficiais na internet informacdes relativas a
3120. Garantir A : N . = ; ~
3100. a 3121. A organizagéo presta contas diretamente a implementacdo, acompanhamento e resultados dos programas, projetos e acdes
Controle . sociedade pelos quais esté responsavel, bem como metas e indicadores propostos,
accountability o ! -
ressalvados os casos de restricdo de acesso amparados pela legislacdo;15
3100. 3120. Garantir 3121. A organizago presta contas diretamente c)a organizagao p~ubI|ca em sitios oficiais na internet informagfes atugl|{adas
a ; relativas & execugéo do seu orgamento, ressalvados os casos de restricdo de
Controle - sociedade . ~
accountability acesso amparados pela legislacéo;16
3120. Garantir d) ha publicagcdo em sitios oficiais na internet de informagfes acerca da
3100. a ' 3121. A organizagéo presta contas diretamente a remuneracao de seus colaboradores e gestores, membros de conselhos e alta
Controle . sociedade administracéo, ressalvados os casos de restricdo de acesso amparados pela
accountability . g
legislacdo;17
3100. 3120. Garantir 3121. A organizago presta contas diretamente g) a organizagao publica em sitios oficiais na internet mformago_es
a ; individualizadas acerca de gastos com cartdes corporativos e viagens,
Controle . sociedade o - s
accountability ressalvados os casos de restricdo de acesso amparados pela legislacdo18
3100. 3120. Garantir 3121. A organizago presta contas diretamente f) :E\) orgar|1,|z_ac;ao pupl_lca e(rj‘n sitios oficiais na internet |nf|ormagc:es drelevantes .
Controle a sociedade sobre politicas e praticas de governancga organizacional, ressalvados os casos de

accountability

restricdo de acesso amparados pela legislacdo19
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3120. Garantir

g) a ouvidoria (ou canal de comunicacéo similar) prop8e melhorias na qualidade e

3100. 3121. A organizagéo presta contas diretamente a . ~ R : ~ -
a : conteudo da prestagéo de contas a sociedade, com base nas sugestdes e criticas
Controle - sociedade .
accountability recebidas.20
3122. A organizacéo publica extrato de todos os
3100 3120. Garantir | planos de sua responsabilidade e respectivos a) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizacdo explicitam os
Contr.ole a relatérios de acompanhamento, excepcionados 0s objetivos a serem alcancados e suas partes interessadas (responsaveis pela
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela execucdo e publico alvo da intervencao);21
legislacdo
3122. A organizagé&o publica extrato de todos os
3100 3120. Garantir | planos de sua responsabilidade e respectivos b) nos extratos de planos de responsabilidade da organizacdo, cada objetivo esta
’ a relatorios de acompanhamento, excepcionados 0s relacionado de forma explicita a um ou mais orgamentos (p. ex. objetivos que
Controle o o N
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela requerem o uso de recursos do Orcamento Geral da Unido);22
legislacdo
3122. A organizagé&o publica extrato de todos os
3100 3120. Garantir | planos de sua responsabilidade e respectivos ) nos extratos de planos de responsabilidade da organizacdo, sdo publicados
’ a relatérios de acompanhamento, excepcionados 0s indicadores de desempenho (que permitam medir eficacia e efetividade)
Controle o e ) LY
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela associados a cada um dos objetivos;23
legislacdo
3122. A organizacdo publica extrato de todos os
3100. 3120. Garantir planqs_ de sua responsabilidade e respe_cnvos d) nos extratos de planos de responsabilidade da organizacéo, sdo publicadas as
a relatorios de acompanhamento, excepcionados 0s ! o o 9% )
Controle . o linhas de base e as periodicidades de afericdo dos indicadores;24
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela
legislacdo
3122. A organizagéo publica extrato de todos os
3100. 3120. Garantir planqs_ de sua responsabilidade e respeptwos €) nos extratos de planos de responsabilidade da organizacéo, sé&o publicadas
a relatérios de acompanhamento, excepcionados 0s A S )
Controle . . metas quantificaveis para todos os indicadores de desempenho;25
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela
legislacdo
3122. A organizagédo publica extrato de todos os
3100. 3120. Garantir planqs_ de sua responsabilidade e respe_ctwos f) nos extratos dos relatérios anuais de acompanhamento, sao publicados os
a relatérios de acompanhamento, excepcionados o0s ; - i
Controle . . valores alcancados anualmente ou a cada dois anos para cada indicador;26
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela
legislacdo
3122. A organizagéo publica extrato de todos os
3100 3120. Garantir | planos de sua responsabilidade e respectivos g) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizagéo e estéo
Contr.ole a relatérios de acompanhamento, excepcionados 0s publicados na internet, excepcionados os casos de sigilo amparados pela

accountability

casos de restricdo de acesso amparados pela
legislacao

legislacao;27
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3120. Garantir

3122. A organizacéo publica extrato de todos os
planos de sua responsabilidade e respectivos

h) todos os relatérios de acompanhamento dos planos de responsabilidade da

?C’Z%)%?r.ole a relatérios de acompanhamento, excepcionados 0s organizacgao e relatorios de gestéo estédo publicados na internet, excepcionados
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela 0s casos de sigilo amparados pela legislacdo;28
legislacdo
3120. Garantir 3;2n20'5A d(e)rgjg'rzjfagngggliffa?greaﬁgeegii(il,%i 0s i) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizacéo e respectivos
3100. a ' Eelatérios de aconf) anhamento. exce pciona dos os relatérios de acompanhamento estédo publicados em formato aberto, padronizado
Controle . comp ' P e legivel por maquina, excepcionados os casos de sigilo amparados pela
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela X ~n
leqi ~ legislacéo;29
egislacéo
3120. Garantir 3&1265'6‘ dgrgjg'f:s(;ac?nzggli'I?;ag)étreatrggeegggss 0s j) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizacdo e respectivos
3100. a ' [rjelatc’)rios de aconE) anhamento. exce pciona dos os relatérios de acompanhamento estéo publicados na internet (por ex.: no Portal
Controle . comp ’ P Brasileiro de Dados Abertos), excepcionados os casos de sigilo amparados pela
accountability casos de restricdo de acesso amparados pela . ~ .
leai ~ legislacédo;30
egislacéo
3100 3120. Garantir
Contr.ole a 3123. O canal de denuncias esta estabelecido a) ha canal(is) para apresentacdo e acompanhamento de denuncias;31
accountability
3120. Garantir N . -
3100. a 3123. O canal de dentncias est4 estabelecido b) ciwetnz_eg; par.a recebimento, tratamento e acompanhamento de dendncias
Controle o estdo definidas;32
accountability
3120. Garantir ) s\ . .
3100. a 3123. O canal de dentncias est4 estabelecido c) o(s) ganal(ls) de denuncias é(sao) divulgado para os publicos interno e
Controle . externo;33
accountability
3100 3120. Garantir
Contr.ole a 3123. O canal de denlncias esta estabelecido d) a acessibilidade do(s) canal(is) de denlncias é avaliada;34
accountability
3100. 2120' Garantir 3123. O canal de dentncias esta estabelecido e) ha garantia de sigilo e confidencialidade do denunciante nos termos da lei (p.
Controle . ' ex. Lei 12.527/2011, Lei 13.460/2017 e Lei 12.846/2013);35
accountability
3120. Garantir o L ~ . -
3100. L . . f) h& diretriz para aplicacéo de san¢bes a quem produzir dendncia falsa ou
Controle a . 3123. O canal de dendncias esta estabelecido evidéncia que sabe ser falsa e néo retaliacdo a denunciantes de boa fé;36
accountability
3100. 2120' Garantir 3123. O canal de denuncias esta estabelecido g) as denuncias contra a alta administracdo s@o destinadas a uma instancia
Controle ' superior (p. ex. conselho ou colegiado superior);37

accountability
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3120. Garantir

g%)%?r.ole a 3123. O canal de denuncias esté estabelecido h) cada dendncia recebida é analisada em processo individual.38
accountability
3100 3120. Garantir | 3124. Mecanismos para apurar indicios de a) estéo estabelecidas as instancias responsaveis por apurar (mediante dendncia
’ a irregularidades e promover a responsabilizacdo em ou de oficio) e tratar desvios éticos e infracdes disciplinares cometidos por
Controle - ~ ~ - T
accountability caso de comprovacdo estdo estabelecidos gestores ou colaboradores da organizacdo;39
3100 3120. Garantir | 3124. Mecanismos para apurar indicios de b) foram definidos procedimentos administrativos padronizados para orientar a
’ a irregularidades e promover a responsabilizacdo em apuracao e tratamento de desvios éticos cometidos por gestores ou
Controle - ~ ~ - L
accountability caso de comprovacdo estdo estabelecidos colaboradores da organizacéo;40
c¢) foram definidos procedimentos administrativos padronizados para orientar a
3100 3120. Garantir | 3124. Mecanismos para apurar indicios de apuracéao e tratamento de infracfes disciplinares cometidas por gestores ou
Contr.ole a irregularidades e promover a responsabilizacdo em colaboradores da organizagdo (p. ex. detalhamento de a¢des para realizacéo de
accountability caso de comprovacdo estdo estabelecidos sindicancias, de processos administrativos disciplinares e de procedimentos
disciplinares, de tomada de contas especial);41
d) foram definidos procedimentos administrativos padronizados para apuracao e
3100 3120. Garantir | 3124. Mecanismos para apurar indicios de tratamento de atos lesivos cometidos por pessoas juridicas contra a organizacdo
‘ a irregularidades e promover a responsabilizacdo em (p. ex. detalhamento de acdes para realizacdo de processo administrativo de
Controle o ~ ~ ) AR P .
accountability caso de comprovacao estdo estabelecidos responsabilizacdo, de acordos de leniéncia, procedimentos baseados nas
diretrizes da Lei 12.846/2013);42
3120. Garantir | 3124. Mecanismos para apurar indicios de e) a organizacao ,a_dota acoes para assegurar que os r_n_emb~ros ,de 'comlssoesrd'e
3100. ; ; S sindicancia, inquérito ou investigagao possuam a qualifica¢éo técnica necessaria
a irregularidades e promover a responsabilizacdo em L SR ~
Controle . ~ ~ . para essa atividade (p. ex. plano de capacitacdo, manutencao de quadro de
accountability caso de comprovacéo estdo estabelecidos L *
colaboradores com a capacitacdo adequada);43
3100. 3120. Garantir .3124' Mgcamsmos para apurar indicios .d.e ~ f) ha procedimentos que orientem acerca de encaminhamentos de resultados das
a irregularidades e promover a responsabilizacdo em - P L
Controle - ~ ~ ; apuragdes aos 6rgdos competentes quando necessario;44
accountability caso de comprovacdo estdo estabelecidos
3120. Garantir | 3124. Mecanismos para apurar indicios de g)a organlzagao_adota meios de_ simplificacéo de apurac&o e punicao de faltas
3100. ; laridad bilizacs de menor potencial ofensivo, estimulando termos de ajustes de conduta e outros
Controle a - reguiandades € promover a responsaniiizacao em mecanismos que reduzam o custo administrativo de processamento de falhas
accountability caso de comprovacéo estdo estabelecidos ~ ~ )
menores em relacdo a questdes mais relevantes.45
3130. 3131. A organizagéo elabora, divulga e mantém
3100. Monitorar a atualizada Carta de Servi¢os ao Usuario contendo a) a carta informa quais sé@o os requisitos, documentos e informacdes
Controle satisfacdo dos | informag0es claras e precisas em relacéo a cada necessarios para acessar cada servigo;46
usuarios servico prestado
3130. 3131. A organizagéo elabora, divulga e mantém
3100. Monitorar a atualizada Carta de Servi¢os ao Usuario contendo . . . .
X ~ ; ~ ’ ~ b) na carta sdo publicados os locais e as formas de acessar cada servigo47
Controle satisfacdo dos | informag0es claras e precisas em relacdo a cada
usuarios servico prestado
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3130. 3131. A organizacéo elabora, divulga e mantém
3100. Monitorar a atualizada Carta de Servigcos ao Usuério contendo . S .
X = ; ~ : ~ c) a carta lista as principais etapas para o processamento de cada servico;48
Controle satisfacdo dos | informacdes claras e precisas em relacéo a cada
usuarios servico prestado
3130. 3131. A organizacéo elabora, divulga e mantém
3100. Monitorar a atualizada Carta de Servigos ao Usuario contendo - o ~ .
. . ; ~ ’ ~ d) na carta é divulgado o prazo maximo para a prestacdo de cada servi¢o;49
Controle satisfac@o dos | informacdes claras e precisas em relacdo a cada
usuarios servico prestado
3130. 3131. A organizacéo elabora, divulga e mantém
3100. Monitorar a atualizada Carta de Servigos ao Usuario contendo e) a carta estabelece a forma de comunicagcdo com o solicitante para cada
Controle satisfac@o dos | informacdes claras e precisas em relacdo a cada servico;50
usuarios servico prestado
3130. 3131. A organizacéo elabora, divulga e mantém
3100. Monitorar a atualizada Carta de Servicos ao Usuario contendo f) a carta informa os mecanismos para a consulta pelos usudrios acerca do
Controle satisfacdo dos | informacdes claras e precisas em relacdo a cada andamento de cada servico (etapas cumpridas e pendentes);51
usuarios servico prestado
3130. 3131. A organizacéo elabora, divulga e mantém
3100. Monitorar a atualizada Carta de Servicos ao Usuério contendo g) na carta séo divulgados locais e formas para o usuéario apresentar eventual
Controle satisfacdo dos | informacdes claras e precisas em relacdo a cada manifestacdo sobre a prestacdo de cada servi¢o;52
usuérios servico prestado
3130. s1s2. ,A organizacao assegura que 0s Servicos a) a organizacao observa as recomendacdes do Documento de Referéncia da
. acessiveis via internet atendam aos padrdes de . ~ . .
3100. Monitorar a ; - - N arquitetura e-PING - Padrdes de Interoperabilidade de Governo Eletrdnico ou, no
. ~ interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e s - )
Controle satisfacdo dos ; ~ o caso de organizacéo que nédo integra o Poder Executivo Federal, observa as
- gue as informagfes pessoais utilizadas nesses " ! )
usuarios ; : . melhores praticas equivalentes;53
servicos sejam adequadamente protegidas
3132. A organizagdo assegura gue 0s servicos
3130. P ~ o ~ . ~
. acessiveis via internet atendam aos padrbes de b) a organizacdo observa as recomendacfes do guia Padrdes Web em Governo
3100. Monitorar a ; " - o Ao ) - A o
. ~ interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e Eletrénico: Cartilha de Usabilidade ou, no caso de organizacdo que néo integra o
Controle satisfacdo dos ; ~ e . e 4 )
USUAMOS que as mforma(;oes pessoais utlllzadas_ nesses Poder Executivo Federal, observa as melhores praticas equivalentes;54
servicos sejam adequadamente protegidas
3132. A organizagdo assegura gue oS Sservicos A o .
3130. P ~ C) a organizagdo garante o acesso da pessoa com deficiéncia aos servicos e
. acessiveis via internet atendam aos padrdes de . ~ ) . ~ .
3100. Monitorar a ; - - - informacdes que oferece na internet, por meio da ado¢do de melhores préticas de
. - interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e L . . i
Controle satisfacdo dos ; ~ e acessibilidade adotadas internacionalmente (p. ex.: eMAG - Modelo de
L gue as informagdes pessoais utilizadas nesses L L
usuarios ; . . Acessibilida0,5de em Governo Eletronico);55
servicos sejam adequadamente protegidas
3100 f/llogn%orar a 3132. A organizagdo assegura gue 0S Servicos d) as operacdes de tratamento de dados pessoais utilizados na prestacéo de
) X ~ acessiveis via internet atendam aos padrdes de servigos publicos pela organizagdo séo realizadas de modo a preservar a
Controle satisfacdo dos

usuarios

interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e

intimidade, vida privada, honra e imagem das pessoas as quais se referem56
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que as informacdes pessoais utilizadas nesses
servicos sejam adequadamente protegidas

3132. A organizacdo assegura que 0S Servicos

3130. NS ~ €) a organizacgédo informa em seu sitio eletrdnico as hipoteses em que, no
. acessiveis via internet atendam aos padrbes de e - X )
3100. Monitorar a . . - N exercicio de suas competéncias, realiza o tratamento de dados pessoais, bem
. ~ interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e . ~ . o
Controle satisfacdo dos : ~ A, como fornece informag0des claras e atualizadas sobre a previséo legal, a
- que as informacdes pessoais utilizadas nesses - . o Y
usuérios . ) . finalidade, os procedimentos e as praticas de tratamento que utiliza;57
servicos sejam adequadamente protegidas
3130. o L a) a organizagdo promove a participacdo dos usuarios nos esforcos de
. 3133. A organizagdo promove a participagdo dos N . . S : ~ : :
3100. Monitorar a o . N ; ; simplificac&@o dos servicos publicos e utiliza as informacdes assim obtidas como
. ~ usuérios com vistas a melhoria da qualidade dos PR A ST i )
Controle satisfacdo dos . o subsidio a definicdo de metas de simplificacdo (p. ex.: mediante o uso do
- servicos publicos prestados AP .
usuarios formulario “Simplifique!”);58
3130. o C
: 3133. A organizagdo promove a participagdo dos A . . . ~ - .
3100. Monitorar a USUAM0S com vistas A melhoria da qualidade dos b) a organizacéo realiza pesquisas de satisfacdo dos usuérios dos servicos
Controle satisfacdo dos : - q publicos prestados em meio digital, propiciando a avaliacdo desses servicos;59
- servicos publicos prestados
usuarios
3139' 3133. A organizacdo promove a participacdo dos o : . ~ -
3100. Monitorar a o . N ; ) C) a organizacéo utiliza os resultados das pesquisas de satisfacdo como subsidio
. ~ usuarios com vistas a melhoria da qualidade dos - . o
Controle satisfacdo dos : P para promover melhoria na prestacéo dos servicos;60
- servicos publicos prestados
usuarios
3130. - N
. 3133. A organizacdo promove a participacédo dos o . ..
3100. Monitorar a s . N ; : d) a organizacdo comunica amplamente aos usuarios os resultados das
X ~ usuarios com vistas a melhoria da qualidade dos . . ~ .
Controle satisfacdo dos : P pesquisas de satisfacéo realizadas.61
- servigos publicos prestados
usuarios
a) a instancia superior de governanca informa anualmente a auditoria interna
3140. acerca dos objetivos estratégicos e prioridades organizacionais que possam ser
Assegurar a 3141. A instancia superior de governanca da considerados na elaboragéo dos planos de auditoria interna. (No caso da CGU,
3100. oS S - ~ X o ; S
Controle efet_|V|d_ade da organizagao participa da elabora¢éo Plano Anual de consu_jerar os_planos de auditoria da C_|set Presidéncia. Quantq aos m|n|ster_|os_e
auditoria Auditoria Interna demais organizac¢des do poder executivo que ndo possuam unidade de auditoria
interna interna propria, considerar os planos de auditoria da Secretaria Federal de
Controle Interno - SFC ou da Ciset a qual esta jurisdicionada);62
b) a instancia superior de governanca informa anualmente a auditoria interna
3140. acerca dos riscos criticos organizacionais que possam ser considerados na
Assegurar a 3141. A instancia superior de governanca da elaboracéo dos planos de auditoria interna. (No caso da CGU, considerar 0s
3100. oS S - ~ o~ ) T .
Controle efet!wd_ade da organizag&o participa da elaboragéo Plano Anual de pIano; de auditoria da Ciset PreS|denC|a. Quanto aos ministérios e Qema|§
auditoria Auditoria Interna organizagdes do poder executivo que ndo possuam unidade de auditoria interna
interna propria, considerar os planos de auditoria da Secretaria Federal de Controle

Interno - SFC ou da Ciset & qual esté jurisdicionada);63
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3140.
Assegurar a

3141. Ainstancia superior de governanca da

) a instancia superior de governanca informa anualmente a auditoria interna
acerca de processos e atividades relevantes organizacionais que possam ser
considerados na elaboracdo dos planos de auditoria interna. (No caso da CGU,

?C’Z%)%?r.ole efetividade da | organizacgéo participa da elaboracéo Plano Anual de | considerar os planos de auditoria da Ciset Presidéncia. Quanto aos ministérios e
auditoria Auditoria Interna demais organizacdes do poder executivo que ndo possuam unidade de auditoria
interna interna propria, considerar os planos de auditoria da Secretaria Federal de

Controle Interno - SFC ou da Ciset a qual estd jurisdicionada).64
3140.
Assegurar a 3142. A instancia superior de governanga recebe . N o

3100. 7 : NN o R a) os servicos de auditoria interna prestados anualmente para a organizagéo
efetividade da | servicos de auditoria interna que adicionam valor a . - T

Controle o o x cobrem riscos criticos organizacionais;65
auditoria organizagdo
interna
3140.

3100. Assggurar a 3142.' A mstanc[a superior de governanga recebe N b) os servicos de auditoria interna prestados anualmente para a organizacao
efetividade da | servigcos de auditoria interna que adicionam valor a N i

Controle o o cobrem processos de governancga organizacional;66
auditoria organizagao
interna
3140.

3100 Assegurar a 3142. Ainstancia superior de governanca recebe C) os servicos de auditoria interna prestados anualmente para a organizacao

Contr.ole efetividade da | servicos de auditoria interna que adicionam valor a asseguram que as informacdes constantes das prestacdes de contas ao controle
auditoria organizacao externo sdo confiaveis;67
interna
3140.

3100. Assggurar a 3142.' A |nstanC|_a superior de governanea recebe . d) os servicos de auditoria interna prestados anualmente para a organizacao
efetividade da | servigcos de auditoria interna que adicionam valor & S - ; . .

Controle o N contemplam avaliagdo da gestdo de tecnologia da informacéo;68
auditoria organizagéo
interna
3140.

Assegurar a 3142. Ainstancia superior de governanca recebe . o o

3100. = . NN L N e) os servicos de auditoria interna prestados anualmente para a organizagao
efetividade da | servicos de auditoria interna que adicionam valor a o ~ ; ~

Controle o A contemplam avaliagéo da gestdo de seguranc¢a da informacédo.69
auditoria organizagéo
interna
3140.

Assegurar a o S A . .

3100. oS 3143. A organizagdo acompanha os resultados dos a) a instancia superior de governanga da organizagdo discute formalmente
efetividade da S BT AR )

Controle trabalhos de auditoria interna acerca dos resultados dos principais trabalhos de auditoria interna;70

auditoria
interna
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3140.
Assegurar a

b) a alta administracdo da organizacéo zela pela adequada implementacéo das

g%)%?r.ole efet_ivid_ade da féﬁwﬁ) :gjjgﬁafgﬁaﬁ%?gﬁznha 0s resultados dos recom_endag()es _emitidas pela auditoria interna, aceitando formalmente o risco
auditoria associado a deciséo de ndo adotar alguma recomendacgé&o.71
interna
3140.
3100. ':ﬁ;ﬁ/?g;;%a g:;:ﬁi?z;ggéagg;ﬁ;:ggzaog?jeeg:r\;eprgr?rr:g%g?ungéo a) a instancia superior de governanga da organizagdo avalia 0s servigos
Controle L L prestados pela funcdo de auditoria interna;72
auditoria de auditoria interna
interna
3140.
3100 Assggurar a 3144.'A in~sténcﬁa superior de governanca da N b) a instancia superior de governanca da organizac;éo toma conhepimento dos
Contr.ole efetividade da | organizacdo opina sobre o desempenho da funcéo resultados do programa de garantia de qualidade e melhoria da atividade de

auditoria
interna

de auditoria interna

auditoria interna.73







