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GOVERNANCA E GESTAO DE RISCOS

|. Governanca:. origem; conceito
originario; mecanismos, conceito
primario; dilemas.
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Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

A governanca surge, a partir da
teoria economica tradicional, para
superar o chamado ‘conflito de
agéncia’, presente com a separacao
entre a propriedade e a gestao.

> Por “teoria econbmica tradicional” entenda-se a “Escola Austriaca”:
> Ja na década de 1940, Friedrich Hayek argumentava que o mecanismo de
mercado é a melhor forma de governanca econdémica

TCU



Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

dGovernar a transacao supoe incentivar
comportamentos sem deixar de monitora-los.

d A governanca deve ser garantida por meio do

sistema de "“precos” ... (Hayek e teoria econdémica
tradicional)

dCaso contrario, ela exige a elaboracao de
contratos que definam previamente 0S
instrumentos de incentivo e controle (multas,
auditorias, prémios por resultado), segundo o
“estado de confianca existente”.

TCU




Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

- Estados de “confianca instaveis” elevam os
custos de transacao, ou seja, os custos de
organizar e realizar contratos.

» Eis o motivo pelo qual um efetivo sistema de
gestao de ética, de gerenciamento de risco e
de controles internos deveria preceder a
montagem da estrutura de governanca

TCU




Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

> A governanca surge da
necessidade, tentativa ou
esperanca de reduzir o0 risco,
reduzir a complexidade inerente, ou
seja, governar e controlar os
fenOmenos e eventos do mundo
real, os guais seriam naturalmente
necessarios e contingentes.
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Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

> ...naturalmente necessarios e
contingentes, ou seja:

» a Teoria da Agéncia e a Teoria da
Escolha Publica sao grandes
realidades.
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Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

Teoria da Agéncia:

» O agente e o0 principal sao
maximizadores de utilidade;
portanto, (premissa) o agente nao
ira atuar conforme os interesses do
principal.
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Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

Teoria da Escolha Publica:

» Governantes e burocratas sao agentes
racionals e motivados por interesses
proprios, alinhados ou ndo com o0s da
sociedade, sob regras (constitucionais e
Institucionais) alternativas.

» Entao, o tal “Principio da Supremacia do
Interesse Publico” pode ser uma falacia.

@ |



Governanca: ORIGEM e CONCEITOS

> ASSIm, a governanca seria uma
forma de transformar a
complexidade desestruturada em
uma complexidade estruturada (ainda

gue nao se possa controlar todos os ‘n’ efeitos da
simplificacao e estruturacao pretendidas)

»Eis o concelto primario (original)
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Governanca: mecanismos (0 que gueremos)

simplificar
modelos e
praticas que
reduzem a
complexidad

construir

métodos para
acoes
coordenada

desenvolver a
capacidade
para o
aprendizado da
dinamica social

estabelecer um

ponto de vista

comum sobre a
organizacao




Governanca: mecanismos (0 que gueremos)

2 Simplificar modelos e praticas
gque reduzem a complexidade
das organizacoes e que sao
congruentes com 0S processos no
mundo real, bem como relevantes
para 0S objetivos dos atores

envolvidos:
5



Governanca: mecanismos (0 que gueremos)

by desenvolver a capacidade para o
aprendizado da dinamica social sobre
varios processos e formas causais de
iInterdependéncia, atribuicoes de
responsabilidades,acoes e possibilidades
de coordenacao em ambientes complexos
e turbulentos;

TCU




Governanca: mecanismos (0 que gueremos)

cy construir metodos para acoes
coordenadas de diferentes forcas
socials com diferentes Iidentidades,
Interesses e sistemas de significados
sobre diferentes espacos e horizontes
temporais e sobre diferentes dominios
de acoes;
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Governanca: mecanismos (0 que gueremos)

d) estabelecer um ponto de vista
comum sobre a organizacao para a
acao , no aprendizado interativo entre
agéncias (setores, atores) pluralistas,
operacionalmente autonomas e
Interdependentes.
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Governanca: onde chegaremos

‘HETERARQUIA
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Y,
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Governanca: onde chegaremos

‘HETERARQUIA

» Uma forma de organizacao baseada em
redes, onde a autoridade € determinada pelo
conhecimento e funcao do ator no sistema,
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Governanca: onde chegaremos

‘HETERARQUIA
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Governanca: onde chegaremos

‘HETERARQUIA

Nao mais um sistema baseado
somente nas forcas do mercado
(anarquia) ou na Imposicao de
regras (hierarquia) de decisoes e
politicas
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Governanca: conceito primario

Unindo o Conceito Original (ou originario) com o que resultou dos
mecanismos, podemos estabelecer a seguinte...

conceituacao “basica” de GOVERNANCA:

« Uma forma de transformar a complexidade
desestruturada em uma complexidade
estruturada, de uma maneira “heterarquica’,

* OU seja, levando em conta a forma de
organizacao baseada em redes, onde a
autoridade e determinada pelo conhecimento
e funcao do ator no sistema.

TCU




Governanca: Dilemas

Mas,
tudo
flores.




Governanca: Dilemas

A governanca pode ter la
suas “desvantagens”
(situacoes embaracosas
com saidas dificeis e
penosas)
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Governanca: Dilemas

»Cooperacao VS.
Competicao

»Sistemas abertos vs.
Sistemas Fechados

»Normalizacoes VS.
Flexibilidade
»Accountability VS.

Eficiéncia




Governanca: Dilemas

Cooperacao versus competicao:

> Uma grande énfase na cooperacao e no
consenso pode bloguear o surgimento de
tensbes e confltos criativos, ou de
comportamentos competitivos e de
autointeresse, oriundos e fomentadores de um
processo de crise, o qual poderia promover um
aprendizado resolutivo.

TCU




Governanca: Dilemas

Sistemas abertos vs. sistemas fechados:

> A governanca atua em sistemas (ambientes)
naturalmente complexos e turbulentos que, em geral,
sao abertos; o0s mecanismos de governanca, ao
proporem coordenacao efetiva e com um ndmero
limitado de atores, ou dentro de certa fronteira espaco-
temporal, naturalmente tendem a fechar os sistemas, ou
pelo menos, reduzi-los;

» Surge, com Isso, o dilema da necessidade de se optar
por tal fechamento ou reducao, inclusive em razao de se
ter que priorizar processos tempestivos e bem focados e,
por outro lado, procurar expandir as fronteiras de acao e
onumero de atores.




Governanca: Dilemas

NormalizacOes vs. flexibilidade:

» Como compatibilizar processos e procedimentos
governados (normalizados, controlados) com uma
flexibilidade necessaria para que 0S pProcessos se
adaptem ou mudem conforme as circunstancias?

» Como compatibilizar a imposicao de normatizacoes,
normalizacoes ou ‘melhores praticas’ com a salutar
pratica de incentivar a diversidade e a comunicacao e,
por conseguinte, o aprendizado horizontal?

TCU




Governanca: Dilemas

Accountability vs. eficiéncia:

» Como atender ao interesse publico e, por conseguinte,
aos necessarios mecanismos de controle, e ao mesmo
tempo permitir que as organizacbes sujeitas a
accountability tenham performance compativeis com as
gue operam para atender a interesses de grupos
especificos?

»Como evitar o risco de que os empreendimentos e as
organizacbes publicas, ou que atuam visando ao
iInteresse publico, privatizem as politicas publicas e
tatizem os interesses privados?

TCU




10 conclusdes sobre GOVERNANCA

1) a governanca consiste na busca por
modelos e praticas capazes de reduzir a
complexidade de sistemas de forma que
sejJam eles congruentes e relevantes
com o0S objetivos dos atores e
Instituicoes envolvidas;
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10 conclusdes sobre GOVERNANCA

2) a governanca consiste no
desenvolvimento do aprendizado sobre
uma dinamica social que envolve varios
processos causais, diferentes formas de
Interdependéncia, atribuicoes de
responsabilidades e possibilidades de
coordenacao em ambientes complexos e
turbulentos;

TCU




10 conclusdes sobre GOVERNANCA

3) a governanca constroi meétodos
para a coordenacao de acoes de
diferentes forcas socials gue tém,
igualmente, diversas Identidades,
Interesses, significados e horizontes
espacos-temporais de acao;
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10 conclusdes sobre GOVERNANCA

4 a governanga procura
estabilizar as orientacoes,
expectativas e regras de acao
dos agentes.
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10 conclusdes sobre GOVERNANCA

5) A governanca parte da premissa de que a
“auto-organizacao” nao e suficiente para resolver
problemas que naturalmente surgem da
Interdependéncia social, material e espaco-
temporal de sistemas complexos; ela procura
desenvolver mecanismos e capacidades para
uma coordenacao estratégica, de uma forma
aberta e democratica (heterarquica) de sistemas
complexos.

TCU




10 conclusdes sobre GOVERNANCA

6) Os objetos de governanca nao
sao predeterminados,; 0S
processos e mecanismos de
governanca é que irao delinear e
caracterizar seus objetos.
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10 conclusdes sobre GOVERNANCA

7) O principal dilema da governanca € que
muitos dos seus mecanismos podem
surgir exatamente de situacoes que ela
nega ou combate, tals como, pProcessos
gque sSe auto-organizam a partir de
fendOmenos aleatorios e de tentativa e erro,
ou do aprendizado decorrente da crise e
de situacOes aparentemente cadticas.

TCU




10 conclusdes sobre GOVERNANCA

8 ) Muito do que se teoriza a respeito da
governanca carece de evidéncia em estudos
empl'ricos, porém... “Ndo existe nada mais pratico do que

uma boa teoria”. (Kurt Lewin)

9) Evite controlar (estabelecer mecanismos de

governanca para) algo muito simples.

10) Cuidado com os ‘“dilemas”™ da

governanca... Figue ciente deles e tente

controla-los antes que eles que eles causem
roblemas ou desilusoes.

TCU




GOVERNANCA E GESTAO DE RISCOS

ll.Governanca: estruturas
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PADRAO INGLES DE ESTRUTURA DE GOVERNANCA CADBURY
Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC

Sistema de Governanca das Organizacoes

Auditoria
Independente -

Auditoria
Interna

Gestao |

Governanca

4

l

Conselho de
Administracao

Diretor-
Presidente

U



PADRAO CANADENSE DE ESTRUTURA DE GOVERNANCA - COCO

» Logica do Modelo de Controle do COCO

Proposito

Monitoracao e Comprometimento
aprendizado

#\ Capacidade

/




GOVERNANCA NA PERSPECTIVA DO GOVERNO AUSTRALIANO

(;overnanca das

ntidades Publicas




ESTRUTURA DE GOVERNANCA PARA A AREA DE Tl - COBIT

Objetivosdo
Negocio

Governanca de TI1

Controle e I Planejamento e
Avaliac3o Efetividade Organizac3do

Recursosde TI . N

Aquisicdo e

Entrega e Suporte 2 -
= implementacao




PADRAO COSO-ERM DE ESTRUTURA DE GOVERNANCA

g
:
;

:
o
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PADRAO (principios) CIFPA DE BOA GOVERNANCA PARA O SETOR
PUBLICO

Accountability

Clara definicdao das
funcdes e papéis

Promocao de valores

Foco nos usudrios

Tomar decisoes
embasadas e
transparentes

Desenvolver
capacidades

Accountability




GOVERNANCA NUMA PERSPECTIVA GLOBAL

O Banco Mundial vé a governanca dos paises, na forma
de indicadores agregados e mensuraveis, sob a otica de
seis dimensoes:

1) Voz e Accountability

2) Estabilidade Politica e Auséncia de Violéncia

3) Efetividade Governamental

4) Qualidade das Regulacoes

5) Cumprimento das Leis e Regras

6) Controle da Corrupcao




GOVERNANCA NUMA PERSPECTIVA GLOBAL
Indicadores de Governanca dos Paises

INDICADOR DEFINICAO

e A S I Grau de participacdo dos cidaddos na selecdo dos seus governantes de seu
pais, bem como da liberdade de expressao, de associacao e da midia.

ESTABILIDADE POLITICA E Probabilidade de que o governo de um pais seja desestabilizado ou destituido
AUSENCIA DE VIOLENCIA

por meio de mecanismos ndo constitucionais e/ou violentos (violéncia
doméstica ou terrorismo).

SR BB SRS EEIEES S Qualidade dos servigos publicos e dos seus servidores, bem como o grau de
sua independéncia em relacdo a pressdes politicas; qualidade da formulacao e
implementacdo das politicas publicas e o compromisso do governo para com
elas.

QUALIDADE DAS REGULACOES Habilidade dos governos na formulacdo e implementagdo de boas politicas
publicas e regulagdes que permitam promover o desenvolvimento do setor
privado.

SRS RE LSS EELEEE Nivel de confianga dos agentes nas leis e de intolerdncia quanto a quebra das
regras sociais; qualidade e cumprimento dos contratos, da policia, da justica;
niveis de criminalidade e de violéncia em geral.

CONTROLE DA CORRUPCAO Nivel de exercicio do poder publico para ganhos particulares, incluindo
propinas, concessodes privilegiadas e outras formas de corrup¢ao, bem como
do uso do estado por elites e interesses privados.




GOVERNANCA E GESTAO DE RISCOS

lll.Governanca: perspectiva do
Controle Externo (TCU
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~ GOVERNANGA

Organizacoes Publicas §

Alocacao de Normalizagdo
\Recursos Normatizacao

m

Interno

&




TRANSFORMACOES NECESSARIAS

Orcamento
incremental e
instavel, com
imprevisibilidade de
recursos e foco em
itens de despesa

Orcamentos com
previsibilidade e
revisados com base
nos resultados

0
3
=
o
0
S .
©
S
=
n

Controle interno
e gestao de riscos
integrados

Controles internos
frageis e gestao de
riscos incipiente

Futuro esperado




TRANSFORMACOES NECESSARIAS

Atividades,
programas e
politicas avaliaveis
e continuamente
aprimoradas

Falta de
aprendizado e de
uso estratégico das
avaliacoes

Accountability de

processo Accountability de

resultado

0
3
=
o
0
S .
©
S
=
n

Futuro esperado

Baixa capacidade de
entrega e auséncia Monitoramento
de monitoramento da entrega




INSTANCIAS de GOVERNANCA e GESTAO na
PERSPECTIVA DO TCU

PRINCIPAL AGENTES

Cidadaos Representantes eleitos
Conselhos
Autoridade Maxima
Dirigentes Superiores
Dirigentes

Gerentes

R )




INSTANCIAS de GOVERNANCA e GESTAO na
PERSPECTIVA DO TCU

GOVERNANCA GESTAO




PERSPECTIVA DO TCU

GOVERNANCA

Organizagbes extermas

de apoio & govermanga

Auditoria
independents

Controle =ocial
organizado

Sodedads

Outras partes
interes=adas

!

Organizagbes
suUperiores

GESTAO

Jmu :drrlT:'llstra;:inL

| Administragso |

Administragao executiva
(autoridade maxima e
dirigentes superi ores)

+

Gestao tatica
(dirigentes)

i

Gestado operaciomal
(gerentes)

;
|
|
:
;
|
:
4

Instancias internas de
governancga (Conselhos)

—3 Instancias internas de
apoio 3 govermanca

Auditoria interna

Comissies e comités

Cuwidoria

INSTANCIAS de GOVERNANCA e GESTAO na



GOVERNANCA: Referenciais do TCU

REFERENCIAIS DO TCU

£
GOVERNANCA

PUBLICA PASSOS

dal Bsico de GoveriSca Aplicieka PARA A BOA
Og Etdd da Adm tq PbI GOVEBNHNGH

C Idt as de Melhor
| g

Y Referencial Referencial para

para - Avaliacio Avaliacao de

da Governanca | Governancaem

doCentrode: Politicas Publicas
| Governo |




GOVERNANCA: Referenciais do TCU

GOVERNANCA PUBLICA

Sistema que determina o equilibrio de
poder entre os envolvidos — cidadaos,
representantes eleitos (governantes), alta
administracao, gestores e colaboradores —
com vistas a permitir que o bem comum
prevaleca sobre o0s Interesses de
pessoas ou grupos.
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GOVERNANCA: Referenciais do TCU

GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

d Mecanismos de avaliacao, direcao e
monitoramento.

J InteracOes entre estruturas, processos e tradicoes,
as quais determinam como cidadaos e outras
partes Interessadas sao ouvidos, como as
decisOes sao tomadas e como 0 poder e as
responsabilidades sao exercidos.

 Preocupa-se com a capacidade dos sistemas
politicos e administrativos de agir efetiva e
decisivamente para resolver problemas publicos.

TCU




COMPONENTES da GOVERNANCA

Institucionalizacao

Planos e Objetivos
Participacao
Capacidade Organizacional e Recursos
Coeréncia e Coordenacao
Monitoramento e Avaliacao

Gestao de Riscos e Controles Internos
maeaLntability (plena)

c}



GOVERNANCA PUBLICA

Componente 1 - [nstitucionalizacao

Il

Aspectos que definem a as
atividades da organizacao
politica publica, relacionados a
normatizacao, padroes, atores
envolvidos, procedimentos e
competéncias que possibilitam
0 alcance dos objetivos.




Componente 2 - Planos e Objetivos

As atividades da organizacao
devem ser orientadas por uma
formulacao que defina sua légica
de implementacéo e por planos
gue permitam operacionalizar as
acOes necessarias, delineados em
funcao das diretrizes, objetivos e
metas propostas.

GOVERNANCA PUBLICA



GOVERNANCA PUBLICA

Componente 3 - Participacao

A participacao nos processos
decisorios agrega mais
legitimidade e maior quantidade
e qualidade de informacoes, alem
de estimular o senso de
pertencimento e de
responsabilidade coletiva.




GOVERNANCA PUBLICA

Componente 4 - Capacidade Organizacional e
Recursos

Deve haver estruturas, processos e
recursos apropriados para
executar as atividades planejadas,
assegurar a defesa dos valores
publicos, supervisionar as acoes
descentralizadas, monitorar os
resultados e realimentar o processo




GOVERNANCA PUBLICA

Componente 5 - Coordenacgao e Coerencila

A obtencao de resultados exige,
cada vez mais, que as organizacoes
sustentem abordagens
colaborativas para atingir as
metas, evitando fragmentacao da
missao, sobreposicao de
atividades, programas e politicas e
Incoeréncia da acao
governamental como um todo.




GOVERNANCA PUBLICA

Componente 6 - Monitoramento e Avaliacao

Os agentes que atuam em no
setor publico precisam
aprender sobre suas acoes,
para aprimorar a qualidade
das decisOes que serao
tomadas e também para
assegurar a accountability
lena.




GOVERNANCA PUBLICA

Componente 7 - Gestao de Riscos e Controle Interno

Os riscos de toda as atividades da
organizacao devem ser identificados e
avaliados ainda na fase de
planejamento. Além disso, 0S
responsaveis pela implementacéo
devem ter condicOes de dar respostas
efetivas e tempestivas aos riscos
capazes de afetar o alcance dos
letivos tracados.




GOVERNANCA PUBLICA

Componente 8 - Accountability

Accountability envolve

transpareéencia,

responsabilizacao,

comunicacao e prestacao

sistematica de contas.

Os responsaveis, em todos os niveis da
organizacao, devem assegurar a

analise e 0 escrutinio do comportamento e
do desempenho dos diversos atores
envolvidos na implementacao.




GOVERNANCA PUBLICA

Socedads
GOVERNANCA - Outras partes -
1z interessadas ':
|
l 1
|
]
Organizaghes 1
superiores :
|
]
}r Administracio -'L I
Drganizaghes axtarmas
de apaio 4 governanga -
_fAita administracso) _
Auditaria
independents Administracio executiva | | g Instancizs internas de
Controle social fautoridade maxima e apoio a governanca
organizado dirigantes super ores)
o Auditoria interna
e - Comissbes @ comités
estan ca
(dirigentes) Cuwidoria
| il
Gestao operacional
(oerentes)

GESTAO
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GOVERNANCA E GESTAO DE RISCOS

IV.Gestao de Risco e Governanca

5






CICLO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS
Fases Operacionais

Informacao
identifica fatores que geram risco)

Microambiente Macroambiente

. 4

Avaliagao e Analise

identifica niveis de risco e processos afetados

Probabilidade Impacto

A 4

Tratamento

identifica e desencadeia acoes para transformar o risco inerente em risco residual (aceitavel

Mitiga/Transfere/... Compartilha/Aceita/...




CICLO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS
Fases de Acompanhamento

CC
COMUNICACAO
CONSULTA

MR
MONITORAMENTO

REVISAO




CONTROLES INTERNOS E RISCOS

Definir dentificar Avaliar Tratar
objetivos riscos riscos riscos
0 papel do controle interno é T T
assegurar que as respostas aos ‘ gg:’:gg}g: it
riscos escolhidas sejam | oS
efetivamenteaplicadas




MAPEAMENTO DO RISCO

Consequéencia

o
Insiamnifi it Dera M to Catas
camie fraco  Fraco do Forte forte ftrofico
Quase certo A A
Puito provavel A A
-§ Provavel B A
_
— Possivel A A
% Inproesans B A
Muito
B improsas e B B
Rarc = Bl B
EXTEEMOD - E
AlTO-A
MEDIO-M = = : -
BADO- B MNMatriz qualitativa de risco

-T




Avaliacao de risco

RISCO = funcao da probabilidade e gravidade da Consequéncia

P
R
O
B
A
B
I
L
I
D
A
D
E

RISCO ELEVADO:
NAO ACEITAVEL

RISCO BAIXO
ACEITAVEL

—
GRAVIDADE



Probability




Formacao de Apetite para Riscos

&
- Acima dos
ﬁ limites do
apetite a riscos
£
> 2
= =
= F)
E| =
Dentro dos
limites do
) apetite a riscos
K=,
aa
Y

Baixo Medio Elevado

Probabilidade




Modelo de Matriz de Avaliacao de Risco

Impacto Acdes de Gerenciamento de Risco
Consideravel : . Indispensavel
: Indispensavel s pen s
esforco de . extensivo
ALTO : gerenciar e :
gerenciamento ; : gerenciamento
. . . monitorar riscos .
€ necessario de risco
) Riscos podem3| Esforcode °| Esforcode ’
MEDIO ser aceitos, com | gerenciamento | gerenciamento
monitoramento € necessario exigido
L 1| Aceitar, mas 2| Gerenciare 4
BAIXO AEEIEN [T monitorar riscos | monitorar riscos
BAIXA MEDIA ALTA

Probabilidade




GESTAO DE RISCO : LINHAS DE DEFESA

42 CONTROLE
EXTERNO e/ou
ORGAO REGULADOR

MONITORA E AVALIA

32 GESTAO DE
RISCO ESTRATEGICA

UCI - MONITORA,
AVALIA E ALINHA

22 GESTAO
DE RISCO
TATICA

12, GESTAO
OPERACIONAL

OPERAE
CONTROLA




ELEMENTOS DA BOA ESTRUTURA DE
GOVERNANCA




ELEMENTOS DA BOA ESTRUTURA DE

GOVERNANCA
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GOVERNANCA E GESTAO DE RISCOS

» De nada adianta a organizacao ter bons controles
Internos, estabelecidos e operados sob um bom
gerenciamento de risco e, mais do que ISsoO,
totalmente integrado a gestido, mediante uma
estrutura de governanca, se nao ha nela um bom
sistema de gestao de ética.

d Nada funcionara a contento se nem o0S agentes,
tampouco a organizacao, seguem um programa de
gestao de ética que seja, a0 mesmo tempo austero e
flexivel as mudancas, de forma que se garanta a
existéncia efetiva de uma cultura meritocratica e
amiga da criatividade responsavel e responsiva.

TCU
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