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RESUMO

O setor publico desempenha papel muito importante na sociedade, cuja efetiva
governancga pode encorajar o uso eficiente de recursos, exigir responsabilidade em prestar
contas, melhorar a administracdo e entrega dos servicos e, portanto, contribuir para
melhorar a vida do cidaddo. Atualmente, muitos paises estdo passando por uma reavaliacao
completa do papel do governo na sociedade. Surge disso uma redefinicdo da relagédo
politico-administrativa projetada para assegurar mais responsabilidade e transparéncia.
Nesse contexto, este trabalho tem como objetivo verificar quais praticas de gestdo
existentes na administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais séo atinentes aos
principios de governanca corporativa. Para a realizacdo desse proposito, utilizou-se
abordagem qualitativa, a qual foi dividida em pesquisa bibliogréfica e pesquisa de campo.
A técnica de coleta de dados utilizada na pesquisa de campo foi a entrevista nao-
estruturada, realizada na administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais. De
forma geral, foram identificadas, no Poder Executivo mineiro, praticas de gestdo atinentes
aos principios e recomendacfes da governanga corporativa.

Palavras-chave: Poder Executivo. Governanga corporativa. Praticas de gestao.



ABSTRACT

The public sector carries out a very important role in society, whose effective
governance may encourage the efficient use of resources, demanding responsibility in
account rendering, improve the administration and service rendering and therefore
contribute to the citizen life improvement. Nowadays many countries are undergoing a
complete re-evaluation of the government role in society. Out of it comes a redefinition of
the political administrative relations established to ensure more responsibility and
transparence. In this context, this work has the focus of verifying which existing
management practices in the direct administration of the executive power in the State of
Minas Gerais are relative to the principles and recommendations of the corporate
governance. In order to accomplish this purpose a qualitative approach was divided into
bibliographical research and field research. The technique of data survey used in the field
research was the non-structured interview, carried out in the direct administration of the
executive power of the State of Minas Gerais. Overall, management practices identified in
the local executive power are relative to the principles and recommendations of the
corporate governance.

Key words: Executive power. Corporate governance. Management practices
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema

Epocas revisionistas como a que se esta vivendo em todas as partes do mundo
geralmente resultam em avangos, ndo obstante possam por vezes provocar sentimentos de
frustracdes e preocupacdes. Mas sdo épocas de oportunidades que, se bem identificadas e
capturadas, podem levar a construcdo de um futuro melhor.

Veiculos das conquistas, dos avancos materiais e do desenvolvimento, as grandes
corporacgdes de negdcios alcancaram, neste comecgo de século, dimensdo e importancia sem
paralelos na historia das civilizagdes. Suas responsabilidades estdo também aumentadas, em
meio a uma nova ordem que se mostra mais complexa, oscilante e volatil.

Em anos mais recentes, ja nas duas ultimas décadas do século XX, visualizou-se
um novo estagio, que se sobrepde aos anteriores, caracterizado pela busca de um sistema de
decisdes que dé sustentacdo a perenidade das corporacdes, a preservacdo de seus objetivos
tangiveis e intangiveis, tdo duramente construidos década ap6s década. Esse novo estagio é o
despertar da governanca corporativa, que seguramente se tornard, com o seu aperfeigoamento,
disseminacéo e pratica, um dos pontos centrais da dindmica empresarial no século XXI.

Assim, é fundamental que se disponibilizem informacfes de qualidade, que se
formalizem conceitos adequados e Uteis para a boa governanca das corporacdes e se
construam modelos funcionais e eficazes de alta gestao.

O campo da governanca € bem amplo e contempla o conjunto de mecanismos e
principios que orientam o governo das empresas, sejam elas de capital aberto ou fechado,
publicas ou privadas, visem ou ndo ao lucro financeiro.

A governanga corporativa pode ser definida como o conjunto de agdes, regras,
estrutura e politicas que governam o processo decisorio numa empresa. Sob a 6tica de entes
governamentais, pode ser vista como a capacidade de fazer cumprir a misséo e de atingir 0s
resultados que afetam os interesses da sociedade — principio de efetividade do ente publico.

Os executivos e os profissionais da area de gestdo de muitas empresas brasileiras
modernas ja se habituaram ao conceito de "fazer mais com menos", aplicado crescentemente
no dia-a-dia dos escritorios, no "chdo de fabrica” e nas relacbes com os consumidores. No

setor publico, entretanto, essa idéia ainda estd longe de adquirir a forga necessaria para
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transformar o perfil do Estado, colocando a maquina administrativa a servigo da populacgéo e
n&o a servico dos interesses dos grupos que estdo no poder.

Na Administracdo Publica, fazer mais com menos significa, antes de mais nada,
gastar menos com o Estado e mais com o cidadé&o.

Em Minas Gerais, segunda economia mais dindmica do Brasil, esta se desenhando
uma vertente desse modelo. Em 2003, foi adotada no Governo de Minas Gerais uma
estratégia batizada de “Choque de Gestdo”, que no principio causou apreensdes, mas aos
poucos vém mostrando, a todos, os seus resultados.

Em linhas gerais, o chamado “Choque de Gestao” incorporou as diversas
inovacdes e iniciativas de aperfeicoamento da gestdo publica em decorréncias de experiéncias
propostas ou implementadas no governo federal ou nos demais estados. Essas inovacdes se
deram tanto no campo do planejamento (estratégia) quanto no campo da gestdo (recursos,
meios instrumentos de gestdo por resultados).

A experiéncia mineira ndo € a Unica, mas ¢ um caminho que evidencia bons
resultados. O grande desafio agora é consolidar o processo de transformacdo, indo além da
idéia de responsabilidade fiscal e incluindo a responsabilidade social de gestdo, que significa
0 comprometimento com os resultados de desenvolvimento e a respectiva prestacdo de contas
a sociedade. Medidas de consolidacdo dos avancgos obtidos visando a correcdo de rumo e,
sobretudo, voltadas para 0 novo cenario que se aproxima serdo necessarias. Com isso, espera-
se reafirmar a posicao de destaque do estado mineiro no cenario nacional.

O setor publico possui importante papel na sociedade e a aplicacdo da governanca
corporativa pode encorajar o uso eficiente de recursos, exigir responsabilidade em prestar
contas, aperfeicoar a administracdo e a entrega dos servigcos e, portanto, contribuir para
melhorar a vida das pessoas. “A efetiva governanca é também essencial para tornar as
entidades do setor puablico mais confiaveis” (PSC/IFAC, 2001).

O estudo de governanga corporativa no setor publico brasileiro é praticamente
inexistente e 0 que existe € baseado nos principios do setor privado. Entretanto, com a
promulgacéo da Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000 (Lei de Responsabilidade
Fiscal — LRF), que estabeleceu normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade
e transparéncia na gestdo publica, tiveram inicio os estudos acerca do tema governanga
corporativa (BRASIL, 2001).
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1.2 Delimitagé&o do problema

Neste trabalho, pretende-se verificar a existéncia de praticas de gestdo atinentes
aos principios e recomendacfes de governanca corporativa na administracdo direta do Poder
Executivo de Minas Gerais.

Para isso, este trabalho tem como questdo: quais as praticas de gestdo existentes na
administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais sdo atinentes aos principios de

governanca corporativa?

1.3 Objetivo

O objetivo desta pesquisa é verificar as praticas de gestdo adotadas na
administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais que sdo atinentes aos principios e
recomendacdes de governanca corporativa.

Com isso, espera-se contribuir para o desenvolvimento do espirito critico e
proporcionar uma discussdo a respeito de governanga corporativa no setor publico de Minas

Gerais.

1.4 Justificativa

Em decorréncia do crescente fortalecimento da cidadania, do aprimoramento das
legislagdes e dos mecanismos de controle da sociedade, o setor privado e o setor pablico, dois
mundos que nunca formaram um todo homogéneo, estdo ampliando pontos de convergéncia.
Ambos se encontram cada vez mais proximos nos objetivos comuns de busca de
transparéncia, nas relacbes com a sociedade e na ampliacdo dos limites da eficiéncia
operacional.

O ideal de um aparato publico funcionando com plena eficiéncia, apresentando
resultados positivos e, por consequéncia, sendo reconhecido como adequado pela respectiva
comunidade € meta de todo administrador bem intencionado, entretanto, entre a intencéo e a
realidade existe um grande espaco.

Outra justificativa para este estudo, muito discutido em todo o mundo, diz respeito

aos principios que fundamentam a nova gestdo publica (NGP), em que se da énfase a
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necessidade de melhorar os valores e 0 comportamento ético, a passagem de um governo de
poucos para todos e a aplicacdo da boa governanca corporativa nos negocios econémicos de

dominio da gestdo publica.

1.5 Metodologia

O método de abordagem utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa foi o
hipotético-dedutivo que, segundo Marconi e Lakatos (2004), ¢ um método em que “toda
pesquisa tem sua origem num problema para o qual se procura uma solugdo, por meio de
tentativas (conjecturas, hipdtese, teorias) e eliminacdo de erros”.

A problematica delineada para o presente trabalho demandou abordagem
qualitativa, tanto no que se refere ao seu objetivo como em seu procedimento de coleta de
dados e anélise de resultados.

A técnica de coleta de dados utilizada na pesquisa de campo foi a entrevista que,
de acordo com Richardson (1999), “¢ um modo de comunicagdo no qual determinada
informacao ¢ transmitida de uma pessoa A a uma pessoa B.”

Existem vérios tipos de entrevista, porém, nesta pesquisa foi utilizada apenas uma
delas, a entrevista ndo-estruturada, que visa a obter do entrevistado o que ele considera os
aspectos mais relevantes de determinado problema, ou seja, as descri¢cdes de uma situacao em
estudo; neste caso, utiliza-se pergunta guiada (RICHARDSON, 1999).

Assim sendo, o trabalho de pesquisa consistiu em uma pesquisa bibliogréafica que,
como prelecionam Marconi e Lakatos (2004), “abrange toda a bibliografia ja tornada publica
em relacédo ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, pesquisas,
monografias, teses, materiais cartograficos etc.”; e uma pesquisa de campo que, conforme
definido por Martins (2002), “corresponde a coleta direta de informagdes no local em que
acontecem os fenomenos.”

A entrevista foi realizada na administracdo direta do Poder Executivo de Minas
Gerais e enderecada aos secretérios adjuntos, aos coordenadores do Programa EpR e aos
diretores das superintendéncias de planejamento, gestao e financas.

A escolha dos entrevistados se justifica em funcdo da atribuicdo dos cargos e

representatividade politica e técnica.
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1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho esta dividido em cinco partes, além da referéncia bibliografica, e
encontra-se assim estruturado: a primeira parte apresenta a introdugéo; a segunda parte, com a
fundamentacdo teorica, aborda a teoria que fundamenta o trabalho, com os temas:
governancga; governanga corporativa (no setor publico, no setor publico brasileiro e segundo o
PSC/IFAC); base teorica da governanca corporativa no setor pablico; nova gestdo publica —
NGP; e exemplos da NGP e governanca corporativa no setor publico; a terceira parte trata da
contextualizagdo do Poder Executivo de Minas Gerais; a quarta parte apresenta as
constatacbes de praticas de governanca corporativa na Administracdo Direta do Poder

Executivo de Minas Gerais e a quinta parte traz as conclusdes do estudo.



17

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governo, governabilidade e governanga

A reforma do Estado provocou profusa literatura sobre os conceitos de
governabilidade e governanca. Os autores dedicam-se a recuperar a origem historica dos
conceitos e se esforcam por diferencia-los.

O termo governabilidade é um neologismo constituido a partir de governar.
Governar, do latim gubernare (que tinha originalmente o sentido de guiar, conduzir um navio
— de gubernaculum, leme, depois governar, dirigir, etc.), significa dirigir, administrar, reger,
conduzir, regular o andamento de, ter poder ou autoridade sobre. Governabilidade quer dizer,
portanto, possibilidade ou aptiddo de conduzir. Mas conduzir administrando ou regendo algo
gue tem movimento proprio: os negocios publicos.

Governabilidade exprime a possibilidade de acdo governativa eficaz. Traduz a
aptiddo de um Estado determinado a realizar os objetivos a que se propde — a sua missao —
ndo em abstrato, mas em face de um quadro concreto.

Assim, a governabilidade é condicionada, por um lado, pelas peculiaridades da
sociedade governada, ou seja, como expressdo integrada de muitos fatores, o seu nivel de
desenvolvimento, no qual se exprimem interligados a condicdo do povo e o estdgio da
atividade econdmica; por outro, pelo grau de ambicdo que afeta esses objetivos, exatamente
pelo agenciamento do proprio governo, como centro direto e controlador do referido Estado.

A governabilidade, portanto, € relativa e ndo absoluta, resulta da inter-relacdo
entre elementos exteriores (as condigdes politicas, econdémicas e sociais que podem ou nao ser
resultante de um mau governo) e elementos interiores (a maquina e 0 homem que a dirige) e
importa uma equacdo de multiplas variéveis.

No Brasil, destacam-se os trabalhos de Melo (1995) e Diniz (1995), nos quais se
realca uma primeira geracdo de andlises sobre governabilidade originada nos trabalhos de
Huntington, do final dos anos 60 e década de 70, que interpretam a crise de governabilidade
como fruto dos excessos da participacdo e sobrecarga de demandas.

No mesmo periodo, surge uma segunda geracdo de analises sobre governabilidade
e crise de governabilidade, ligadas as condicdes de sustentabilidade das politicas de ajuste em

contexto democratico, lideradas pelas agéncias internacionais de financiamentos, com



18

destaque para o Banco Mundial e o Fundo Monetario Internacional (FMI).

Para Harrinson (1998, p.142), ha uma distincdo entre a administracdo e a
governanca, pois a governanga ndo esta interessada em executar apenas 0 negdcio, mas em
dar direcdo global a empresa, em supervisionar e controlar as acles executivas da
administracdo e em satisfazer as expectativas legitimas pela prestacdo de contas e regulacgéo,
com interesses além dos limites incorporados.

Assim, uma definicdo geral de governanca € descrita por Dorset e Baker (1979)
como sendo o exercicio da autoridade, controle, administracdo e poder de governar, ou seja, é
a maneira como o poder ¢ exercido na administracdo dos recursos econdmicos e sociais de um
pais com o objetivo de seu desenvolvimento.

A governanca € mais bem compreendida em termos dos elementos principais que
sdo considerados para descrever a boa governanga, tais como: responsabilidade em prestar
contas, transparéncia, participagdo, administracdo de relacionamento e, dependendo do
contexto, eficiéncia e/ou equidade (EDWARDS, 2002, p.52).

No que diz respeito a governanca publica, Kickert (1997, p.732) descreve ter
significado mais geral do que o usual e limitado. Para ele, a governanca publica é também
relativa a legalidade e legitimidade, em que a interacdo entre o panorama politico e o social
representa um papel crucial. Assim, a governanca publica é um conjunto de atividades
envolvendo a direcdo de redes complexas em setores politicos da sociedade.

A governanca publica ndo é somente uma questdo de aumento de efetividade e
eficiéncia, mas também de guardar a legalidade e legitimidade. Por exemplo, segundo Hood
(1991, apud KICKERT, 1997), na governanca publica é possivel distinguir trés padrdes de
valor:

e no primeiro, o0 governo é destinado a ser apoio e propositor. Os principais valores
sdo: efetividade, eficiéncia, parcimonia e desempenho;

e no segundo, os valores centrais sdo: honestidade e justica. Como principios
centrais, destacam-se: justica social, equidade, legitimidade e o proprio
cumprimento do dever;

e no terceiro, robustez e elasticidade sdo dominantes. O governo deve ser: confiavel,

robusto, adaptado, seguro, confidente e capaz de sobreviver a catastrofes.

Harmon e Mayer (1986, apud KICKERT, 1997, p.735) também distinguem os trés

padrbes de normas e valores como sendo:
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e no primeiro, eficiéncia e efetividade em relacdo a fungéo de governo e a producgéo
e distribuicdo dos bens e servigos;

e no segundo, os direitos individuais e a adequacdo dos processos do governo
quanto ao relacionamento entre o governo e cidadao;

e no terceiro, a representacdo e o poder de verificacdo em relacdo ao escrutinio

publico do funcionamento do governo.

Avaliando a distincdo entre governo e governanga, tem-se que: governo € um
substantivo, logo, governar significa “deter uma posi¢ao de forga a partir da qual seja possivel
desempenhar uma funcdo imediatamente associada ao poder de decidir e implementar
decisdes ou, ainda, de comandar e mandar nas pessoas” (NOGUEIRA, 2001). Ja as
expressdes governabilidade e governanca sdo muito mais qualificativas, ou seja, representam
atribuicbes e qualidades (no caso da governabilidade) ou qualidades e meios/processos (no
caso da governanga).

N&do é simples fazer distingbes precisas entre conceitos de governabilidade e
governancga, mas podem-se delimitar os campos. Sendo assim, governabilidade refere-se mais
a dimensdo estatal do exercicio do poder, diz respeito as ‘“condi¢des sistémicas e
institucionais sob as quais se da o exercicio do poder, tais como as caracteristicas do sistema
politico, a forma de governo, as relacbes entre os poderes, o sistema de intermediacdo de
interesses” (SANTOS, 1997). Segundo Martins (apud SANTOS, 1997, p.342), o termo
governabilidade refere-se a arquitetura institucional, distinguindo-se de governanca,
basicamente ligada a performance dos atores e sua capacidade no exercicio da autoridade
politica.

Observando-se as trés dimensdes envolvidas no conceito de governabilidade
apresentadas por Diniz (1995), quais sejam, “capacidade do governo para identificar
problemas criticos e formular politicas adequadas ao seu enfrentamento; capacidade
governamental de mobilizar os meios e recursos necessarios a execugado dessas politicas, bem
como a sua implementacdo e capacidade de liderangca do Estado sem a qual as decisfes
tornam-se inocuas”, ficam claros dois aspectos: governabilidade esta situada no plano do
Estado e representa um conjunto de atributos essenciais ao exercicio do governo, sem 0s quais
nenhum poder sera exercido.

Fica evidente, portanto, que governanga ndo € 0 mesmo gue governo.
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Governo sugere atividades sustentadas por autoridade formal, pelo poder de policia
que garante a implementagdo das politicas devidamente instituidas, enquanto
governanca refere-se a atividades apoiadas em objetivos comuns, que podem ou
ndo derivar de responsabilidades legais e formalmente prescritas e ndo dependem,
necessariamente, do poder de policia para que sejam aceitas e vengam resisténcias
(ROSENAU, 2000, p.15).

2.2 Governanca corporativa

A governanca corporativa € um conjunto de principios e praticas incorporadas aos
diversos modelos de gestdo das empresas e instituicbes, com o intuito de proteger e preservar
0s interesses dos diversos agentes econdémicos e sociais envolvidos.

A primeira utilizacdo da expressdo governanca corporativa foi em 1991 e ja em
1992 surgiu o primeiro cddigo de melhores praticas de governanca corporativa, também
conhecido como The Cadbury Report, em homenagem a Adrian Cadbury, entdo dirigente do
Banco da Inglaterra.

Atribuiu-se esse movimento de qualificagdo e maior controle da gestdo aos
escandalos ocorridos nessa época, como 0 da Guinness, na Inglaterra, e da IBM e General
Motors, nos Estados Unidos, que quase quebraram, sem a menor interferéncia dos seus
conselhos de administracdo para impedir-se que chegassem a tal situacao.

Em 1995, os autores R. Monks e N. Minow publicaram o primeiro livro sobre o
tema, intitulado “Corporate Governace” (MONKS; MINOW, 2004).

2.2.1 Os conceitos de governanga corporativa

Derivadas do conjunto de diversidades que se observa no mundo corporativo, ha
diferentes definicbes de governanca corporativa. Elas podem ser classificadas em quatro
grupos, que olham a governanga como: guardia de direitos das partes com interesses em jogo;
sistema de relagdes pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas; estrutura de poder
que se observa no interior das corporagdes; sistema normativo que rege as relagdes internas e

externas das empresas.
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A) A governanga corporativa como guardia de direitos

De acordo com Monks e Minow (2004):

A governanga corporativa trata do conjunto de leis e regulamentos que
visam a: a) assegurar os direitos dos acionistas das empresas, controladores
ou minoritérios; b) disponibilizar informagdes que permitam aos acionistas
acompanhar decisGes empresariais impactantes, avaliando o quanto elas
interferem em seus direitos; c¢) possibilitar aos diferentes publicos
alcancados pelos atos das empresas o emprego de instrumentos que
assegurem a observancia de seus direitos; d) promover a interacdo dos
acionistas dos conselhos de administracdo e da direcdo executiva das
empresas (MONKS; MINOW, 2004).

Para Blair (1999), “governanga corporativa trata dos meios utilizados pelas
corporagdes para estabelecer processos que ajustem os interesses em conflito entre os
acionistas das empresas e seus dirigentes de alto nivel”.

De acordo com Williamson, “a governanca trata de justica, da transparéncia e da
responsabilidade das empresas no trato de questdes que envolvem os interesses do negécio e
os da sociedade como um todo”.

A Organization for Economic Cooperation and Development (OCDE) afirma:

A governancga corporativa é o sistema segundo o qual as corporacdes de
negdcios séo dirigidas e controladas. A estrutura da governanca corporativa
especifica a distribui¢do dos direitos e responsabilidades entre os diferentes
participantes da corporacdo, tais como o conselho de administracdo, os
diretores executivos, 0s acionistas e outros interessados, além de definir as
regras e procedimentos para a tomada de decisdo em relacdo a questdes
corporativas. E oferece também bases através das quais 0s objetivos da
empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcancarem tais
objetivos e os instrumentos para se acompanhar o desempenho (OCDE,
1999).

B) A governanca corporativa como sistema de relagdes

Shleifer e Vishny relatam que:

A governanca corporativa é o campo da administracdo que trata do conjunto
de relacOes entre a dire¢do das empresas, seus conselhos de administracéo,
seus acionistas e outras partes interessadas. Ela estabelece os caminhos
pelos quais os supridores de capital das corporagdes séo assegurados do
retorno de seus investidores (SHLEIFER; VISHNY, 1997).



22

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC):

Governanca corporativa € o sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas,
conselho de administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho
fiscal. As boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir
para a sua perenidade (IBGC, 1999).

C) A governanca corporativa como estrutura de poder

Para Cadbury (1999), “a governanca corporativa é o sistema e a estrutura de poder
gue regem 0s mecanismos através dos quais as companhias sdo dirigidas e controladas”.

Basic argumenta:

O campo em que gravita a governanca corporativa é definido por uma dada
estrutura de poder, que envolve questdes relacionadas aos processos de
tomada de decisdes estratégicas, ao exercicio da lideranca, aos métodos
com que se atendem aos interesses estabelecidos e aos pleitos emergentes —
em sintese, ele esta relacionado a sociologia das elites e por isso mesmo é
fortemente influenciado pelos institutos legais e pelos marcos regulatérios
de cada pais (BASIC, 2003).

D) A governanga corporativa como sistema normativo

Mathiesen define governanca corporativa como:

Um campo de investigacdo focado em como monitorar as corporagdes,
através de mecanismos normativos, definidos em estatutos legais, termos
contratuais e estruturas organizacionais que conduzem ao gerenciamento
eficaz das organizac@es, traduzidos por uma taxa competitiva de retorno
(MATHIESEN, 2002).

A governanga corporativa € expressa por um sistema de valores que rege as
organizagOes, em sua rede de relagOes internas e externas. Ela, entéo, reflete os padrdes da
companhia, 0s quais, por sua vez, refletem os padrbes de comportamento da sociedade
(CADBURY, 1999)

Claessens e Fan descrevem:
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A governanga corporativa diz respeito a padrdes de comportamento que
conduzem a eficiéncia, ao crescimento e ao tratamento dado aos acionistas e a
outras partes interessadas, tendo por base principios definidos pela ética
aplicada a gestdo de negécios (CLAESSENS; FAN, 1996).

2.2.2 Os valores da governanca corporativa

Uma das mais importantes dimensfes da governanga corporativa Sd0 0S Seus
valores, que lhe ddo sustentacdo, amarrando concepcdes, praticas e processos de alta gestéo,
que séo:

e senso de justica, equidade no tratamento dos acionistas. Respeito aos direitos dos
minoritarios, por participacdo equanime com a dos majoritarios, tanto no aumento
da riqueza corporativa quanto nos resultados das operacdes, quanto ainda na
presenca ativa em assembléias gerais;

e transparéncia das informacdes, especialmente das de alta relevancia, que impactam
0s negocios e que envolvem resultados, oportunidades e riscos;

e prestacdo responsavel de contas, fundamentada nas melhores praticas contabeis e
de auditoria;

e conformidade no cumprimento de normas reguladoras, expressas nos estudos

sociais, nos regimes internos e nas instituicdes legais do pais.

Esses valores estdo presentes, explicita ou implicitamente, nos conceitos usuais de
governancga corporativa. Mais do que nos conceitos, esses valores estdo nos codigos de boas
praticas, que estabelecem critérios fundamentados na conduta ética que deve estar presente no
exercicio das funcbes e das responsabilidades dos Orgdos que exercem a governanca das
companbhias.

Entende-se como posturas essenciais para a boa governanca: a integridade ética,
permeando todos os sistemas de relagbes internas e externas; o senso de justi¢a, no
atendimento das expectativas e das demandas de todos os “constituintes organizacionais”; a
conformidade com as instituicdes legais e com marcos regulatorios dentro dos quais se
exercerdo as atividades das empresas; e a transparéncia, dentro dos limites em que a
exposicdo dos objetivos estratégicos, dos projetos de alto impacto, das politicas e das

operacgdes das companhias ndo sejam conflitantes com a salvaguarda de seus interesses.
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2.2.3 Os 5 Ps da governanca corporativa

Principios. Os principios sdo a base ética da governanga. Como tal, ttm como
atributo essencial a universalidade. Sdo aceitaveis e administraveis as diferencas
na cultura, nas instituicdes e nos marcos regulatorios que se observam entre 0s
paises: trata-se de conjuntos diferentes de atributos que podem ou ndo, em longo
prazo, caminhar para mais homogeneidade pela exigéncia do processo de
globalizacdo. Pela sua universalidade, eles estdo presentes nos codigos de boas
praticas hoje editadas em todas as partes do mundo e foram a base sobre a qual se
ergueram 0S marcos construtivos da governanga corporativa.

Propdsitos. Pelas conclusdes e pelas proposi¢cdes normativas da literatura técnica
e, ainda mais fortemente, pelos critérios dos analistas do mercado de capitais e
pelas expectativas dos investidores, o propdsito fundamental da governanca
corporativa é contribuir para 0 maximo retorno total de longo prazo dos
shareholders (proprietarios, investidores). Esse objetivo das empresas, claro e
legitimo, é harmonizavel com interesses também legitimos de outros stakeholders
(pessoas, grupos ou instituicBes, com interesses legitimos em jogo nas empresas e
que afetam ou séo afetados pelas diretrizes definidas, acfes praticadas e resultados
alcancados).

Poder. As formas como se articulam as negociacdes e se estabelecem as relagdes
entre os oOrgaos de governanca definem a estrutura de poder no interior das
corporagdes. A definicdo e a constituicdo dessa estrutura sdo duas das
prerrogativas dos shareholders, independentemente do grau em que o capital de
controle esteja fracionado. O poder efetivamente assumido pela tecnoestrutura
organizacional e pelos gestores, resultante da dispersédo e da passividade dos
proprietarios, é, em principio, fonte de conflitos e de disfuncdes. No exercicio do
poder constituido, decisbes corporativas de alto impacto sdo como regra pétrea,
necessariamente compartilhadas, entre as quais o proprio planejamento das
sucessdes nos 0rgdos de governanca.

Processos. Os processos da governanga corporativa comecam pela constituicdo e
pelo empowerment (delegacdo de autoridade) dos conselhos de administracdo, da

direcdo executiva e do sistema de auditoria — considerados 6rgdos-chave da
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governanga. A partir da construgdo dessas estruturas, estabelecem-se entdo
relagbes funcionais entre elas, centradas nos processos de formulacao,
homologacdo e monitoramento das estratégias corporativas, das politicas
operacionais e dos resultados gerados. Instituem-se e implantam-se, paralelamente
a essas relagbes funcionais, sistemas de controle focados em riscos internos e
externos que podem afetar ndo simplesmente os resultados das operac¢des, mas em
condicdes extremas, a propria sobrevivéncia das companhias.

e Préticas. As boas praticas de governanca estabelecem-se no interior de cada um
dos processos definidos e seu foco € a gestdo de “conflitos de agéncia”, tanto os
decorrentes de oportunismo de gestores quanto de grupos de relacionamentos

internos e externos.

Fecha-se, assim, o circulo dos 5 Ps.

2.2.4 Os modelos de governanca corporativa efetivamente praticados

Né&o existe um modelo Unico e universal de governanca corporativa. As diferencas
resultam da diversidade cultural e institucional das nagdes. Decorrentes delas estabelecem-se
varios fatores de diferenciacdo da governanca, uns definem-se no ambiente externo as
organizacg0es, outros se desenvolvem internamente.

No Reino Unido, o capital institucional tem mais forca que nos Estados Unidos.
Suas participacdes acionérias sdo ainda maiores, resultando um mercado acionario menos
pulverizado que o dos Estados Unidos. O inicio efetivo se deu em 1991, com o
estabelecimento do comité presidido por Adrian Cadbury, com dois focos bem definidos:
examinar a qualidade das demonstracOes financeiras das empresas listadas em bolsa e
remodelar os conselhos de administracdo, atribuindo-lhes missfes mais efetivas de
monitoramento e de orientacdo estratégica das corporagdes. Em 1992, foi publicado o
influente Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governace — 0
Cadbury Report, um dos mais importantes marcos da governanga corporativa no mundo
ocidental (CADBURY COMMITEE, 1992).

No Canada, o0 modelo de governanca é um misto do praticado nos Estados Unidos
e no Reino Unido. A regulacdo dos mercados esta sob jurisdicdo de 6rgaos provinciais que

dispdem de orientacBes proprias, ndo obstante as empresas listadas na principal bolsa de
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valores do pais, a Toronto Stock Exchange (TSX), devam seguir suas orientacGes e seus
regulamentos. A regulacdo do mercado é definida pela Ontario Securities Commission (OSC).
Em 1994, foi constituido, no Canada, um comité pelos 6rgaos de mercado para andlise das
condicdes gerais de governanca nas empresas e proposicao de diretrizes e de recomendacdes
de melhores préticas pelas empresas listadas. Os resultados vieram em 1995, com o
Guidelines for Improved Corporate Governance in Canad&d — Dey Report. As diretrizes
recomendadas no relatério Dey Report foram objeto de revisfes e aperfeicoamento nos 10
anos seguintes a sua publicacao.

O modelo de governanga corporativa do Canada convergiu mais fortemente na
direcdo do modelo dos Estados Unidos, mantendo, porém, diretrizes e praticas muito
préximas das adotadas no Reino Unido. O conflito predominante é entre acionistas e
administradores e os radares das recomendacdes normativas estdo voltados para a constituicdo
e 0 papel do conselho de administragéo, o desempenho da diregdo executiva, a transparéncia,
a eficécia dos controles internos e a integridade das demonstragdes econémico-financeiras.

Na Austrdlia, a definicdo dos principios e das praticas de governanca segue
efetivamente os padrdes anglo-saxdes, 0 modelo é shareholders oriented (foco no direito dos
acionistas) e enfatiza-se o ambiente de fiscalizacéo e de controle. Buscam-se a independéncia
e a eficacia dos conselhos corporativos e os conflitos de agéncia predominantes sdo entre
gestores e acionistas. O foco dos processos de governanca € o controle da administracdo.

O modelo japonés tem algumas semelhanc¢as com o aleméao, das quais trés séo bem
evidentes, a orientacdo stakeholders, a gestdo consensual e a forte presenca dos bancos nas
corporagOes, dada a origem predominante do capital. A propriedade é concentrada, com
cruzamentos entre as empresas. Os conglomerados de negocios (keiretsus) sdo
horizontalmente integrados. A gestdo se sobrepbe a propriedade e o modelo ndo estd
precipuamente voltado para conflitos de agéncia. O foco dos conselhos, geralmente bem
numerosos, € a estratégia corporativa. O mercado de agdes ndo tem 0 mesmo peso que se
observa no caso anglo-saxdo, mas a tendéncia € de expansdo, dado o crescente peso dos
investimentos na Bolsa de Toquio.

No modelo latino-europeu, ndo é tdo bem definida a fonte predominante de
financiamento. A propriedade € concentrada e é expressivo o numero de grandes corporacdes
familiares ou controladas por grupos consorciados. Conflitos de agenciamento ocorrem por
fraca protecdo a minoritérios. As forcas externas de controle sdo menos atuantes e é baixo o
enforcement (cumprimento as normas). Geralmente, as presidéncias do conselho de

administracdo e da diretoria executiva sdo justapostas, mas € crescente e alta a presenca de
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outsiders (pessoas que ndo faz parte da organizacdo) independentes no 6rgdo colegiado. Por
pressdes ativistas, 0 modelo tende a abrir-se mais a interesses multiplos.

O modelo latino-americano é fortemente influenciado pelas seguintes
caracteristicas historicas do ambiente empresarial: concentracdo patrimonial, grandes grupos
privados familiares, baixa expressdo do mercado de capitais, tradicdo juridica do Cddigo Civil
Francés, com baixo enforcement. A estas raizes somaram-se, em anos recentes, mais duas
fortes influéncias: privatizacOes e abertura dos mercados. A predominancia é a alavancagem.
Os mercados de capitais sdo pouco expressivos. A propriedade das grandes corporacdes é
concentrada e a gestdo é exercida por acionistas majoritarios. Os conflitos sdo com o0s
majoritarios, que tém fraca protecdo. O ambiente regulatorio estd em transicdo. A governanga
é embrionaria, mas evoluindo com rapidez. Prevalecem os interesses dos acionistas, embora
se observem movimentos na dire¢do de modelos de multiplos interesses.

Entre as recomendacGes da OCDE para a governanga corporativa nos paises
latino-americanos, destacam-se a forte e eficaz protecdo a minoritérios, tag along
(“alongamento” de prémio pago pelo controle da companhia assegurando maior protecdo aos
minoritarios) universalmente garantido, divulgacdo da estrutura acionaria, emprego eficaz de

arbitragem privada no mercado de capitais e emissao de relatorios sociais e ambientais.

2.2.5 A governanca corporativa no Brasil

No Brasil, os principios de governanga corporativa levam em consideracdo a
evolucdo histérica da economia brasileira e seu atual estagio de abertura, desenvolvimento e
globalizacao.

Para Adriana Andrade e José Pascoal Rossetti (2006), a governanca corporativa no
Brasil, como em qualquer pais, € influenciada por amplo conjunto de forcas externas e
internas que interferem nos principios e nas estruturas de poder das companhias e, por
extensdo, nos modelos efetivamente praticados. Essas forcas vao desde as condicGes do
macroambiente global até as que, mais proximamente, se encontram no macroambiente
nacional e no sistema corporativo do pais.

As mudancgas globais iniciadas nos anos 80 e aprofundadas nos anos 90
impactaram fortemente o ambiente corporativo no Brasil, sendo que as mais impactantes

foram nas dimensdes politico-ideoldgicas, ordem geopolitica e ordem econdmica.
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As concepgdes politicas evoluiram para a desradicalizagdo. De dois mundos, um
capitalista e outro do coletivismo centralista, chegou-se a uma nova ordem convergente: de
um lado, a abertura dos sistemas centralizados; e de outro um capitalismo com maior
responsabilidade social.

De modelos fechados passou-se para um amplo e quase universal processo de
desfronteirizacdo, caminhando do isolamento para a integracdo, formacgéo de blocos, areas de
livre comércio e outras formas de macroaliangas entre nagdes. Isso levou a uma nova ordem
geopolitica, na qual questionamentos dos fundamentos estratégicos da ordem econdmica até
entdo prevalecentes tiveram como resultado de alcance mundial a revisdo dos custos e
beneficios da protecdo dos mercados e dos limites e fungdes do Estado. Emergiu-se, entdo, o
estado neoliberal e com ele um novo trinbmio estratégico: abertura, liberalizacdo e
privatizacdo. Em decorréncia, ampliaram-se os fluxos reais e financeiros interfronteiras, com
maior dispersdo geografica. Subiram os fluxos reais em relagdo ao Produto Mundial Bruto e
0s investimentos estrangeiros diretos.

O Brasil alinhou-se as megamudancas globais. A partir dos anos 90, 0s rumos
estratégicos mudaram, sendo que os principais movimentos foram: insercdo global, integracédo
regional, novos marcos regulatérios de direcdo liberalizantes e desmonopolizacéo,
estendendo-se a competicdo a todos 0s mercados.

Foram profundos os impactos da reorientacdo estratégica no pais. Com as
privatizacBGes, grupos privados e fundos de pensdo em consércios passaram a controlar
grandes empresas, em areas-chave. Quebraram-se as barreiras para a entrada de competidores
externos em todos 0s negocios e a exposicdo a competicdo externa levou a significativo
namero de fusdes e incorporagdes.

Reconfigurou-se o mercado de capitais no Brasil; e 0 ingresso de capitais externos
nas bolsas brasileiras expandiu-se tanto no nimero de empresas quanto nos volumes das
operacdes.

Grandes companhias brasileiras lancaram programas de ADRs- American
Depositary Recipts, constituido por certificados representativos de a¢des ou de outros valores
mobiliarios. Foram estabelecidas, entdo, as condi¢Ges para avangos na definicdo de padrdes
mundiais para a listagem de empresas e estas passaram a sofrer pressdo para mais adesdo as
regras da boa governanga. Conselhos de administracdo mais eficazes foram exigidos, com
admissdo de insiders (pessoa da organizagdo e que conhece muito do assunto e da

organizagdo) com experiéncia e presenca internacionais.
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Em sintese, as condic¢Bes vigentes no sistema corporativo brasileiro sdo: empresas
pequenas com pouca expressdo mundial, se comparadas aos padrdes mundiais; participacdo
expressiva de empresas de origem externa entre as 500 maiores do setor real e as 100 maiores
do setor financeiro; preponderancia de capital fechado entre as sociedades andnimas; e forte
presenca de grupos familiares e alta concentracédo da propriedade entre as empresas de capital
privado nacional.

E pouco expressiva a abertura de capital entre as 500 maiores sociedades andnimas
do Brasil (FGV, 2005). O numero de companhias abertas registradas no pais caiu
significativamente. O mesmo tem ocorrido com o nimero de empresas listadas em bolsa,
tendo em vista vérios fatores como: nova e exigente regulacdo do mercado advinda da
reforma da Lei das Sociedades por AcGes em 2001; desinteresse dos investidores pelo
mercado de renda varidvel, pela elevada remuneracdo, com baixos riscos, da renda fixa;
volatilidade acentuada do mercado acionario no pais; baixa pulverizacdo da propriedade
acionéria; reducdo dos investimentos produtivos em relacdo ao Produto Nacional Bruto.

Com a abertura da economia houve mais investimentos estrangeiros, entretanto, a
participacdo estrangeira no mercado financeiro sofreu forte influéncia de fatores extra-
econdmicos. Sob riscos politicos, retraiu-se, como aconteceu em 1998 e muito mais em 2002,
voltando em 2005 com a adogdo de linha ortodoxa na conducdo da economia, pelo novo
governo.

Em contrapartida, é crescente e firme a participacdo dos fundos de pensdo. O ativo
consolidado cresceu significativamente em relacdo ao produto interno bruto (PIB) do pais e
também suas aplicacdes no mercado de capitais. Entretanto, em comparac@es internacionais, €
muito pequeno o mercado de capitais do Brasil, bem como o valor de mercado das
companhias listadas.

O ambiente externo da governanca corporativa no Brasil estd sob crescentes
pressdes por melhores praticas. Foi reformada a Lei das Sociedades Andnimas (SAs) e 0
Codigo Civil, com novas formalidades que alcancaram as sociedades de responsabilidade
limitada.

Em 2002, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CMV), editou sua “cartilha” de
governancga. As diregdes dos novos marcos legais e das recomendagdes da CMV sdo: reducéo
do limite de emissdo de acOes preferenciais; maior seguranca aos detentores de acdes sem
direito a voto; reafirmacdo das disposi¢des sobre conselhos fiscais e de administragéo,
mantendo-se a obrigatoriedade deste Gltimo para as companhias abertas; reconhecimento legal

dos acordos de acionistas, incorporando o poder de controle como objetivo, mas com
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transparéncia de suas clausulas; consagragdo do tag along com regras que alcancam todas as
acOes ordinarias, mas ainda com exclusdo das preferenciais, a ndo ser em condicGes
peculiares; estimacdo das cAmaras de arbitragem para solugdo de conflitos de agéncia e de
interesse.

Outra forga externa de pressdo por melhores praticas vem da Bolsa de Valores de
Sao Paulo, que definiu critérios para listagem diferenciada das companhias, segundo 0s
padrdes de governanca praticados.

No Brasil, os investidores institucionais tém também exercido pressdes por
melhores préticas de governanca. Eles se colocam na interface das forcas externas e internas.
Pelas suas participacdes, ttm assento nos conselhos de administracdo e participacdo ativa em
assembléias gerais. Com o0 objetivo de rentabilizar suas carteiras de renda variavel,
pressionados por suas crescentes responsabilidades atuariais, eles tém editado codigo de
melhores préticas, incorporando principios que se universalizam.

Ao ativismo das bolsas e dos fundos e as pressdes por melhores préaticas dos
investidores estrangeiros soma-se a ampla difusdo dos principios da governanca pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), fundado em 1995 e que criou o primeiro
cédigo de governanca no Brasil, editado em 1999 e revisado em 2001 e 2004. As
recomendacgdes para os acionistas, os conselhos fiscal e de administracdo, a gestdo e a
auditoria independente sdo amarradas a quatro principios basicos: transparéncia; equidade;
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

O ambiente interno da governanca corporativa no Brasil é fortemente determinado
pela estrutura predominante da propriedade acionaria, sofrendo, porém, crescentes pressdes de
forcas externas, tanto mundiais, quanto do pais. As condi¢fes internas que prevalecem sdo:
alta sobreposicdo propriedade-direcéo; conselhos de administracdo de baixa efetividade; em
grupos familiares papéis dos acionistas, dos conselhos e da dire¢do ndo bem definidos; pouca
clareza quanto a relacao beneficio/custos da boa governanga.

Quanto a estrutura de controle, a que prevalece € a alta concentracao.

As relagdes das empresas com acionistas minoritarios sdo conflituosas, sendo que
os conflitos revelam-se mais fortemente e se tornam abertos por ocasido de transparéncia do
controle. Abrem-se as distancias entre o valor de mercado das agdes ordinarias e 0 das
preferenciais, em prejuizo dessas, e € reduzido o numero de companhias que consideram
explicita e sistematicamente os interesses dos minoritarios.

As relacBes acionistas/conselho de administracéo/direcédo ainda predominantes

sofrem a influéncia da formacéo historica das SAs no Brasil. Os conselhos foram instalados
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por forga de lei, com nimero minimo de trés membros, a partir de 1976. As relagdes entéo
estabelecidas foram cumpridas segundo a fria formalidade da lei. Ndo se buscava na
composicdo dos conselhos apoio efetivo a estratégia e a gestdo. Prevaleciam relacOes
burocraticas.

De acordo com Teixeira da Costa (2003), os conselhos de administragao passaram
por trés momentos: antes da Lei das SAs, de 1976; depois de 1976 até o inicio dos anos 90; a
partir das grandes mudancas dos anos 90. Antes de 1976, limitavam-se, em geral, a
companhias estrangeiras, com objetivos de assessoramento e de “abertura de portas”. Depois,
com a compulsoriedade, atenderam ao imperativo da lei, mas na maior parte das empresas
eram vistos como “apéndice desnecessario” ou como “custo sem qualquer retorno”.

A partir dos anos 90, mais especificamente na segunda metade da década,
ocorreram movimentos mais eficazes na direcdo dos conselhos de administracdo. O
empowerment desses colegiados decorreu em funcdo dos mesmos fatores que tém levado a
melhores préticas de governanca no pais: privatizagbes, com aquisi¢bes por grupos
consorciados; processos sucessorios em empresas privadas; fusdes, aliangas e associacOes;
abertura da economia, exigindo novas capacitacbes para enfrentar-se concorréncia
globalizada; pressdes de forcas do mercado, difusdo de melhores préaticas e preparacdo de
conselheiros profissionais e independentes pelo IBGC.

Ainda persistem no pais conselhos minimalistas, constituidos pelos trés membros
exigidos pela lei. Ainda ndo sdo separadas as funcbes de presidente do conselho de
administracdo e de presidente da diretoria executiva na maioria das companhias abertas,
embora nas listadas em bolsa a acumulacdo de funcdes seja menor. A maior parte dos
conselhos de administracdo tem menos de cinco anos de experiéncia nessa funcdo, o que
indica a revitalizagdo desses colegiados no pais.

A eficécia dos conselhos de administracdo é ainda pouco percebida na maior parte
das companhias. Ha hiatos em relacdo as melhores préaticas recomendadas e ainda é baixo o
envolvimento efetivo em questdes criticas. Entretanto, registram-se preocupacdes com
medidas para melhorar as praticas em curso, a grande maioria dos conselheiros admite
necessidade de mais capacitacdo para novas abordagens estratégicas e organizacionais.

As caracteristicas predominantes da governanca corporativa efetivamente
praticada no Brasil sdo: alta concentracdo da propriedade acionaria; sobreposicao
propriedade-gestdo; conflitos de agéncia entre majoritarios e minoritérios; fraca protecéo legal
a minoritarios; eficcia ainda baixa dos conselhos de administracdo; liquidez da participagdo
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acionéria baixa; prevaléncia de forcas internas de controle; governanca corporativa em

evolugdo com modelo predominante orientacdo shareholders.

FORCAS EXTERNAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA

\ 4
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FIGURA 1 - O ambiente da governanga corporativa no Brasil: as for¢as

externas e internas de modelacdo e de controle.

Fonte: Andrade e Rosset (2006).
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2.2.6 Governanca corporativa no setor publico

Enquanto a governanca trata da aquisicdo e distribuicdo de poder na sociedade, a
governanga corporativa denota a maneira pela qual as corporacdes sdo governadas e
administradas. E assim usualmente compreendida, em contraste com a governanca
corporativa no setor publico, a qual faz referéncia a administracdo das agéncias do setor
publico a partir dos principios de governancga corporativa do setor privado, que séo totalmente
aplicaveis no setor geral do Estado, em que as agéncias de servi¢cos nao-publicos sdo
agrupadas (BHATTA, 2003).

Marques (2005) assevera que o0 conceito de governanga corporativa €
indissoluvelmente unido com accountability (responsabilidade em prestar contas). A
exigéncia de prestacdo de contas serd diferente dependendo da natureza da entidade
envolvida. A organizacdo do setor publico deve ser realmente comprometida a assegurar a
integridade do que fazem, ndo aguardardo até seus dirigentes serem investigados, mas
avancardo para evitar o comportamento nao-ético no primeiro instante.

Outra definicdo é dada por Timmers (2000), que trata a governanca corporativa no
setor publico como governanca governamental e como a prote¢do ao inter-relacionamento
entre a administracdo, o controle e a supervisdo, feita pela organizacdo governamental, pela
situacdo organizacional e pelas autoridades do governo, visando a relacionar os objetivos
politicos eficiente e eficazmente, como, também, comunicar publicamente e providenciar uma
prestacdo de contas para o beneficio da sociedade.

A definicdo demonstra que a governanga governamental é constituida por quatro
elementos: administracdo, supervisdo, controle e responsabilidade em prestar contas. Portanto,
os dirigentes deveriam ter uma visdo administrativa responsavel por definir claramente 0s
objetivos politicos (eficacia), as pré-condicdes como a qualidade, eficiéncia, conformidade
com os regulamentos e leis relevantes e controle financeiro (TIMMERS, 2000).

Existe, ha algum tempo, uma visdo cética da inovacdo do setor publico. J& no
periodo pos-guerra, essa inovagdo foi substancial, sendo o foco, no setor privado, nos gerentes
e funcionarios; e no setor publico, no papel das politicas de mercado e nas politicas adversas
ao processo de inovagéo.

Para Benington e Hartley (2001, apud HARTLEY, 2005), a Administracdo
Plblica tem trés paradigmas que podem conduzir para caminhos particulares em que a

inovacdo ndo é sé generalizada como também adaptada, sdo os papéis dos politicos, dos
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administradores e da popula¢do. Cada caminho é uma visdo mundial ou um modelo
consistente em que cada um tem uma concepgdo ou suposi¢ao sobre a natureza do mundo.

A abordagem da Administracdo Pablica, particularmente evidente no periodo pos-
guerra e nos anos 80, ¢ amplamente baseada no legislativo, na burocracia e em regras para a
provisdo dos servicos publicos. A populacdo é assumidamente homogénea e as definicGes das
necessidades e problemas sdo empreendidas pelos profissionais para promover 0S Servicgos
padronizados a populacdo (HARTLEY, 2005).

A énfase dada as praticas de governanca corporativa para o setor privado ocorreu
com o reconhecimento dos excessos corporativos dos anos 80 e relatorios da midia sobre os
altos lucros nos casos de fraudes. O interesse dos administradores do setor privado pela
governanca corporativa nos anos 90 foi sustentado pela pressdo de investidores e reguladores,
fato refletido para o setor pablico.

A publicacdo das praticas e condutas corporativas, concluidas com experiéncias e
muitos debates em varios paises, tem conduzido consideravel consenso em assuntos-chave e
principios basicos que fundamentam a governanca. Os principios basicos da boa governanca
corporativa sdo identificados pelos relatorios envolvendo evidenciacdo apropriada,
desenvolvimento de cdédigos de conduta para os diretores da companhia e de estruturas
internas que promovam a revisdo independente de processos e tomada de decisdo na
companhia (MARQUES, 2005).

Provavelmente, ha dois ingredientes bdasicos muito importantes da propria
governanga corporativa: a evidenciacdo completa e a presenca de auditores e diretores
independentes bem informados, com habilidade para, independentemente, confirmarem que
os dados apresentados pela corporacdo sdo verdadeiros e imparcialmente declarados. Para
Marques (2005), ha& varios caminhos para representar a governanga corporativa no setor
publico, devido a complexidade da estrutura de governanca e a diversidade de compreender a
abordagem pelas entidades do setor. Mas, indiferentemente de qual estrutura € usada, a boa
governanga corporativa, tanto no setor publico quanto no setor privado, requer: clara
identificacdo e articulagdo das defini¢cOes de responsabilidade; uma verdadeira compreenséo
do relacionamento entre as partes interessadas da organizagéo e sua estrutura de administrar
0S recursos e entregar os resultados; e suporte para a administracdo, particularmente de alto
nivel.

Nas empresas publicas, a aplicacdo pratica de governanga corporativa envolve
alguns aspectos que, segundo Marques (2005), sdo: separacdo dos papéis de presidente e

chefe do executivo; uma diretoria tendo maioria de diretores ndo-executivos; estabelecimento
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de um comité de auditoria com membros ndo-executivos; protecdo da independéncia dos
auditores externos; manutencao de padrdes dos relatérios financeiros; adaptacdo de um cédigo
de ética para a companhia; diretrizes para a conduta de diretores, em particular, requerendo
evitar os conflitos e a evidenciacdo de beneficios; identificacdo dos riscos e sua
administragao.

Mas, segundo Marques (2005), ndo h& um sistema de governanca corporativa, da
mesma maneira que ndo ha um modelo de Administracdo Publica. Contudo, héa
provavelmente alguns aspectos fundamentais que embasam uma forte estrutura de
governanca.

O setor publico é complexo e as suas entidades ndo operam com estrutura
legislativa comum ou tém uma forma ou tamanho organizacional padrdo. E importante, ent&o,
reconhecer a diversidade do setor publico e os diferentes modelos de governanga que séo
aplicados nos diferentes paises e nos diferentes setores, cada qual com caracteristicas Unicas
que requerem especial atencdo e impdem diferentes formas de responsabilidades na prestacao
de contas (IFAC, 2001).

Dessa forma, o desafio para o setor publico € articular um conjunto de principios e
elementos comuns que sao relevantes em cada esfera e que podem ser considerados em uma
estrutura de governanca. De acordo com Marques (2005), os elementos essenciais que
contribuem para uma governanca corporativa sélida sdo: estrutura administrativa; ambiente
administrativo; administracdo de risco; conformidade e complacéncia; monitoracao e relatério
da avaliacdo de desempenho; responsabilidade em prestar contas; conformidade versus
desempenho.

Outro autor que descreve os principios de governanca corporativa é Barrett (2005),
0 qual destaca que os mais evidentes principios que as entidades do setor publico devem
aderir para efetivamente aplicar os elementos de governanga corporativa, para alcangar as
melhores préaticas, sdo: lideranca, integridade e compromisso (relativos a qualidades pessoais),
responsabilidade em prestar contas, integragédo e transparéncia (séo principalmente o produto
de estratégias, sistemas, politicas e processos no lugar).

E exigido de todas as organizacBes do setor publico serem transparentes e
responsaveis por suas atividades. Os cidad@os sdo os principais a conhecerem se 0S recursos
publicos estdo sendo usados apropriadamente e 0 que estd sendo alcancado com eles. A
consisténcia, relatorios claros de desempenho e publicagdo de resultados sdo importantes para

registrar o progresso e mostrar a pressao pelo aprimoramento. Tal transparéncia é essencial
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para ajudar a medir qual grupo publico é totalmente responsavel e também é parte central para
a boa governanca (BARRETT, 2001).

Uma terceira referéncia aos principios é feita por Timmers (2000), o qual enfatiza
que o objetivo da governanca no setor governamental é criar protecdo para alcancar 0s
objetivos publicos. A esséncia da governanca solida, da perspectiva da responsabilidade
ministerial, é que haja bastante protecdo, capacitando o ministro para arcar com a
responsabilidade ministerial. Essa protecao deveria existir na area publica, a partir de um ciclo
bem projetado da administracdo, controle e processos de prestacdo de contas.

Assim sendo, esse conjunto forma o ponto inicial para avangar na estrutura de

governanca, mais bem exemplificado na FIG. 2:

Administracao

A
\ 4

Responsabilidade

em prestar contas v
v / \

Supervisao — Controle

FIGURA 2 — Estrutura da governanga governamental.

Legenda:
[ Principios basicos de governanca
[ ] Elementos de governanga.

<«—» Indicacdo de relacionamento.

Fonte: Timmers (2000, p.9).

A estrutura do ciclo de governanga governamental pode ser explicada pelos quatro
elementos propostos por Timmers (2000), conforme se segue:
O primeiro elemento é a administracdo (management), direcionado a realizacao

dos objetivos da organizacdo por meio de, entre outras coisas, estruturacdo e desenvolvimento
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de processos. No nivel macro, isto é, no gabinete do governo, a administracdo envolve o
processo de um ministro (governo parlamentarista) trabalhar para a realizagdo dos objetivos
politicos por meio dos parlamentares, designando uma estrutura organizacional incluindo
também o ministro e desenvolvendo processos de implementacao de politicas.

O segundo elemento é o controle (control), pois quando uma organizacdo foi
designada, um sistema de medidas e procedimentos tem de ser implementado e mantido,
provendo garantias aos administradores de que a organizacdo permanecerd no caminho certo,
isto €, um caminho para alcancar os objetivos politicos adotados.

O terceiro elemento é a supervisdo (supervision), necessaria para que a realizacdo
dos objetivos da organizacdo possa ser acertada em beneficio de toda a sociedade.

O quarto elemento é a responsabilidade em prestar contas (accountability), pelo
qual a organizacdo tem que promover informacGes de todas as tarefas fixadas e poderes
delegados. Em nivel macro, o ministro é o responsavel pela administracdo, controle e
supervisao, além dos resultados da implementacdo das politicas.

O préximo aspecto essencial é o inter-relacionamento entre a administracdo, o
controle, a supervisdo e a responsabilidade na prestacdo de contas, realizando-se 0s objetivos
politicos e requerendo-se transparéncia. Quando os varios elementos ndo estdo totalmente
ligados, ha areas expostas. E importante que os administradores as reconhecam em seu
governo: eles estdo cientes dos riscos e conhecem quais areas Sd30 necessarias e/ou
apropriadas.

Assim sendo, em relacdo aos principios, Marques (2005), Barrett (2001) e
Timmers (2000), de modo geral, convergem suas opinides, principalmente quanto a
responsabilidade em prestar contas e controle.

Ha duas tendéncias tedricas fundamentais em evidéncia na nova gestdo publica-
NGP e, conseqlientemente, na governancga corporativa no setor pablico: a teoria da agéncia e a
teoria escolha publica. A primeira lida com o relacionamento contratual entre o principal e o
agente, em que este serve o principal, conforme as condic¢des estabelecidas em contrato.
Quando aplicado no setor publico, isso significa claro relacionamento entre ministros (0s
principais) e funcionarios (0s agentes). A teoria da escolha publica, por outro lado, ajuda a
compreender os problemas de comportamento burocratico nos caminhos de mesmo interesse,
desenhados primeiramente pela afirmagdo fundamental de que as pessoas estardo utilizando

maximizadores em tudo que elas fizerem (BHATTA, 2003).
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Outros autores, como Gruening (2001) e Barzelay (2000), citam a teoria da
agéncia e a teoria da escolha publica como bases tedricas para a New Public Management
(NPM).

De acordo com Coase (1937, apud JENSEN; MECKLING, 1976), “a firma ¢
caracterizada como uma regido de troca sobre a qual o sistema de mercado era suprido e a
alocagdo de recursos era realizada, ao invés de mercado, por autoridade e dire¢do.” Para ele, a
preocupacdo estava centrada nos custos de contratacdo com o mercado, pois as atividades
necessarias devem ser incluidas na firma sempre que os custos de mercado forem mais altos
que os custos de usar a autoridade direta.

Assim, para Jensen e Merckling (1976, p.310), “as relagdes contratuais sdo a
esséncia da firma, ndo s6 com empregados, mas com fornecedores, clientes, credores, etc.”

No tocante aos contratos, Brousseau (1993) os define como sendo um acordo a
partir do qual os agentes se obrigam uns com o0s outros a ceder ou a aprimorar, criar ou ndo
certas coisas.

Desse modo, a teoria da agéncia diz respeito ao relacionamento em que uma parte
(o principal) delega trabalho para outra parte (o0 agente), que executa esse trabalho. A agéncia
atenta para capturar qual o relacionamento, por meio da idéia de um contrato (ANDERLINI;
FELLI, 1994, apud KANGIS; KAREKLIS, 2001, p.32).

O desafio € determinar o contrato mais eficiente para concluir quais as ligacdes
determinadas a certas suposi¢fes sobre pessoas, organizacdo e informacdes.

Da corrente positivista da agéncia originam-se duas proposices. O agente é mais
provavel para comportar os interesses do principal quando o contrato entre eles é baseado em
resultado e quando o principal tem informacdes para verificar o comportamento do agente. No
relacionamento entre o principal e agente, espera-se um conflito de objetivos resultado de
serem mensuraveis e 0 agente sendo mais oposto ao risco que o principal (EISENHARDT,
1989, p.59).

Considerando assimetria informacional existente entre agente e principal, a
preocupacdo que paira é saber se 0 agente (gestor publico) tomara a decisdo correta para o
interesse do principal (cidad&o).

Assim, percebe-se a necessidade de elaborar formas para minimizar esse
problema, conforme destaca Slomski (1999, p.434). Esse autor descreve que, considerando
que o Estado € uma organizacdo na qual existem muitos contratos complexos entre o0s
proprietarios dos recursos econémicos (principal) e o0s gestores (agentes), que Ssao

responsaveis pelo uso e controle desses recursos, faz-se necessario elaborar modelos capazes
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de maximizar a compreensdo dessa estrutura de permitir ao cidaddo observar o valor dos
servigos produzidos pelo conjunto de agentes.

Conforme Shaw (2005, p.1), a teoria da escolha publica € um ramo da Economia
que se desenvolveu do estudo dos gastos publicos e impostos, tendo surgido nos anos 50 e
recebido atencdo publica em 1986, quando James Buchanan, um dos principais arquitetos
dessa teoria (o outro foi Gordon Tullock), recebeu o prémio Nobel em Economia.

De acordo com Buchanan e Tollison (1984, p.13), a teoria da escolha publica leva
a instrumentos e métodos de abordagem que foram desenvolvidos para satisfazer os niveis
analiticos da teoria econdmica e que devem ser aplicados no setor publico ou governamental,
nas politicas e na economia publica. Como na teoria econdmica, a andlise destina-se a relatar
0 comportamento dos individuos no setor governamental, isto €, o comportamento das
pessoas em suas capacidades como volantes, candidatos, representantes eleitos, lideres ou
membros de partidos politicos e burocratas (todos esses sdo papéis de escolha publica) para a
composigdo de resultados que serdo ou deveriam ser observados. Essa teoria destina-se a
oferecer compreensao, explicacao das interac@es institucionais complexas do setor publico.

Para Formaini e Buchanan (2005), a teoria da escolha publica parece ser nada mais
gue 0 Senso comum, pois 0s governos sao grupos de individuos cuja interacdo é determinada
por algum egoismo que motiva as pessoas no setor privado. A simples visdo de que o governo
é um processo de tomada de decisdo coletiva que altruisticamente soluciona os problemas
sociais tem longa e romantica tradicdo, tanto na teoria politica quanto na econémica.

A teoria da escolha publica é o ramo da Economia que estuda a forma como o
governo toma decisdes. Assim, segundo Samuelson e Nordhaus (1993), ela questiona o como,
0 qué e o para quem do setor publico. Também afirma que a tomada de decisdes politicas
ocorre segundo um conjunto de regras, sendo a mais importante as decisdes serem tomadas
pelos representantes eleitos. Destaca, ainda, que as motivagGes dos politicos resumem-se ao
pressuposto de que os politicos se comportam de modo a maximizar a probabilidade da sua
eleigéo, ou seja, eles sdo maximizadores de votos.

Dessa forma, ressaltam-se, também, as organizagdes conhecidas como grupos de
interesses, as quais estdo situadas entre os eleitores e 0s politicos para representarem
individuos ou empresas e que estdo organizados para pressionar por um conjunto especifico
de interesse ou de assuntos.

Em resumo, a teoria da escolha publica descreve como 0s governos tomam as
decisdes acerca dos impostos, despesa, regulamentacdo e outras politicas. Tal como o jogo

dos mercados, 0 jogo da politica tem de igualar a procura das pessoas por bens coletivos com
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a capacidade econdmica para fornecé-los. A principal diferenca reside no fato de que os
politicos estdo preocupados, em primeiro lugar, em ganhar as elei¢cdes, enquanto as empresas
procuram ganhar lucros (SAMUELSON; NORDHAUS, 1993).

2.2.7 Governanca corporativa no setor publico segundo o Comité do Setor

Publico/Federacao Internacional de Contadores

O Public Sectore Commitee (PSC) é o comité do setor publico da Federagdo
Internacional de Contadores (IFAC), formado para dedicar-se a coordenagdo mundial das
necessidades do envolvimento do setor publico nos relatorios financeiros, contabilidade e
auditoria. Desse modo, 0 termo “setor publico” refere-se aos governos federal, estadual ou
municipal e ainda as entidades governamentais sem fins lucrativos.

O estudo 13 da PSC/IFAC est4 focado em formas de governanga corporativa no
setor publico, especialmente no que tange a responsabilidade do grupo governante e da
entidade controlada pelo setor publico. O PSC acredita que esse estudo contribuira para a boa
governanca e responsabilidade no setor publico de todo o mundo. Essa pesquisa define os
principios comuns e recomendagfes sobre governanca das entidades do setor publico, com o
objetivo de promover a orientacdo para auxiliar o grupo governante a desenvolver ou rever as
praticas de governanca, como um caminho para capacitar 0s governantes a operarem de
maneira mais efetiva, eficiente e transparente.

A governanca esta interessada nas estruturas e processos para a tomada de deciséo,
responsabilidade em prestar contas, controle e comportamento dos principais dirigentes das
organizagOes. Em algumas jurisdicdes o termo “corporativa” pode ser interpretado como
pertencente ao setor privado. Para evitar possiveis confusfes a respeito da aplicacdo desse
estudo, o termo “governanga” € usado para descrever o que é referido ao setor privado como
governanga corporativa. Em outros paises, o termo “governanca governamental” ¢ usado para
descrever governanca no setor publico (PSC/IFAC, 2001).

O setor publico é complexo e entidades publicas ndo operam com estrutura
legislativa comum ou que tenha tamanho ou forma padrio organizacional. E importante,
portanto, o reconhecimento da diversidade desse setor e dos variados modelos de governanga
gue sdo aplicados em diversos paises e diferentes setores, cada um com caracteristicas
proprias que requerem atencgdo especial e impdem diferentes responsabilidades (PSC/IFAC,
2001).
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Segundo Tricker (1996, apud CLATWORTHY, 2000), “a governanga corporativa
é interessada na estrutura e processos da diretoria e seu relacionamento com 0s acionistas,
reguladores, auditores, a ctpula da administragdo e quaisquer outros acionistas legitimos”. A
discussdao ocorre no que diz respeito a se é possivel identificar esses elementos nas
organizac@es do setor publico, embora essas delineagdes sejam menos claras.

Nesse cenario, Barret (1997, apud RYAN; NG, 2000) declarou que “a boa
governancga corporativa requer claras definicGes de responsabilidades e nitido entendimento
da relacdo entre a organizacdo aciondria e 0s gestores e a quem lhes confiou recursos para

serem administrados e desenvolvidos os resultados”.

2.2.8 Os principios da governanca corporativa no setor publico

Em relacdo a definicdo de governanca corporativa, o relatério do Comité dos
Aspectos Financeiros de Governanga Corporativa (CADBURY COMMITTEE, 1992) sugeriu
“um sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas e controladas” e identificou os trés
principios fundamentais como sendo: transparéncia (openness), integridade (integrity) e
responsabilidade em prestar contas (accountability) - (PSC/IFAC, 2001).

O Cadbury Report definiu principios no setor privado, por isso, no setor publico, a
definicdo desses principios precisou ser adaptada para refletir as principais caracteristicas que
distinguem o publico do privado.

De acordo com o PSC/IFAC (2001), no setor publico esses principios descritos sdo
assim definidos:

e transparéncia: é exigida a medida que as partes interessadas (sociedade) tém
confianca nas acOes e processos de tomada de decisdo e na gestdo das atividades das
entidades do setor publico, sendo publica a partir da consulta e da comunicagdo de
informacdes com as partes interessadas, sendo precisas e claras, conduzindo a acéo
efetiva, pontual e toleravel do escrutinio necessario;

e integridade: compreende os procedimentos honestos e perfeitos. E baseada na
honestidade, objetividade, normas de propriedade, probidade na administracdo dos
fundos e recursos publicos e na gestdo dos negécios da entidade. E dependente da
efetividade nas estruturas de controle, nos padrdes pessoais e profissionalismo dos
individuos da entidade. E refletida nos procedimentos de tomada de decisdo e na

qualidade dos relatorios financeiros e de desempenho da entidade;
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e responsabilidade em prestar contas: € 0 processo em que as entidades do setor
publico e seus individuos sdo responsaveis por suas decisdes e acgdes, incluindo a
administracdo dos fundos publicos e todos os aspectos de desempenho e submetendo-
se a escrutinio externo apropriado. E alcancada por todas as partes, tendo clara
compreensdo de sua responsabilidade e tendo os papéis nitidamente definidos a partir
de uma estrutura completa. Em consequéncia, € a obrigacdo de responder por uma

responsabilidade conferida.

2.2.9 Recomendac@es de governanca corporativa no setor publico

Considerando os principios fundamentais expostos, € possivel deriva-los em um
grupo de recomendacfes (QUADRO 1), com o foco na responsabilidade do corpo governante

e no caminho que podem fazer para confirmar a efetiva governanca.

QUADRO 1

Recomendacao de governanca no setor pablico

Padrbes de comportamento

= Lideranca

= Codigo de conduta

o Probidade e propriedade

o Objetividade, integralidade e honestidade
o Relacionamento

Estrutura e processos Controle Relatérios externos
organizacionais

0O o0 O O =

o O

Responsabilidade em  prestar = (estdo de risco = Relatdrios anuais
conta estatutaria. = Auditoria interna = Uso de normas
Responsabilidade em  prestar = Comités de auditoria contabeis

conta pelo dinheiro publico. = Controle interno apropriadas
Comunicacdo com as partes = Orgamento = Medidas de
interessadas = Administracdo financeira desem
Papéis e responsabilidades = Treinamento de pessoal penho
equilibrio de poder e autoridade = Auditoria externa

0 grupo de governo

0 presidente do grupo governante
membros do grupo de governo
ndo- executivo

administracdo executiva

politica de remuneracgéo

Fonte: PSC/IFAC (2001, p.14).



43

Para melhor entendimento, faz-se necessario tecer alguns esclarecimentos sobre

essas recomendagoes.
= Padrbes de comportamento

A reputacdo da entidade depende dos padrdes de comportamento de todos os
membros do grupo governante, empregados ou agentes contratados. Portanto, 0s
procedimentos efetivos e a necessidade de protecdo devem ser estabelecidos para assegurar
que todos os funcionarios sejam comprometidos com o alto padrédo de comportamento pessoal
e mantenham relacionamento aberto e honesto com o publico, com as pessoas de outras

organizagOes e com outros empregados e membros do grupo governante.

o Lideranca

Os membros do grupo governante tém necessidade do exercicio da lideranca para
se conduzirem de acordo com os altos padrbes de comportamento, como modelo para 0s
demais membros da entidade.

Ele é, normalmente, responsavel por determinar os valores e padrbes que servirdo
para definir a cultura da entidade e dirigir o comportamento de seus integrantes. Isso reforca a
necessidade de politicas de recursos humanos, incluindo os procedimentos de recrutamento,
seguido pela inducdo e consciéncia de treinamento continuo, para assegurar que Seus
membros tenham compreensdo prépria de suas responsabilidades e dos padrdes de

comportamento esperados.

o Cadigo de conduta

Héa a necessidade de adaptar um cddigo formal de conduta definindo os padrbes de
comportamento com o qual os individuos membros do grupo governante e todos 0s
empregados sao solicitados a concordar.

Um cddigo de conduta necessita de: comprometer a entidade com os padrdes de
comportamento; ser desenvolvido de forma consultiva e envolvendo todas as partes
interessadas para formar uma cultura na entidade; receber comprometimento total do corpo

governante e do chefe do executivo (eles precisam dar exemplo aos demais integrantes da



44

entidade); ser suficientemente detalhado, bem como dar clara direcdo do comportamento
esperado pelos empregados.

O codigo de conduta necessita refletir os principios fundamentais de transparéncia,
integridade e responsabilidade em prestar contas e discutir: probidade e propriedade;
objetividade, integridade e honestidade; e relacionamento.

Nesse contexto, a boa conduta pode ser definida como a responsabilidade das
pessoas para o ato impessoal e boa-fé e 0 caminho para conhecer os objetivos especificos da

entidade para os quais elas foram indicadas ou eleitas.

A) Probidade e propriedade

Todos os servidores publicos precisam que sua conduta esteja de acordo com 0s
altos padrdes de comportamento, em uma magnitude que possa refletir a sua reputacdo ou da
entidade. Precisam ser confidveis no controle dos fundos publicos, tendo que demonstrar:
probidade em controlar os ativos e recursos que Ihe sdo confidveis; cuidado na protecdo das
propriedades, ativos e informacgdes confidenciais, para assegurar-se de que ndo sejam
roubados ou danificados; observancia das normas e procedimentos da entidade,
particularmente em relacdo a contabilidade; economia para evitar gastos e extravagancias;
honestidade pessoal na reivindicacdo de despesas; e assegurar que 0s ativos e recursos oficiais

ndo sejam usados para vantagens particulares.

B) Objetividade, integridade e honestidade

E preciso estabelecer mecanismos apropriados para garantir que seus membros e
empregados nédo sejam influenciados por preconceitos e conflitos de interesses.

Os membros do grupo governante e os empregados da entidade envolvidos no
processo de tomada de decisdo precisam ser objetivos e colocar os interesses da entidade
acima dos seus proprios. Isso impBe a obrigacdo de serem justos, honestos e livres de
conflitos de interesses, ou seja, ndo devem usar sua posi¢cdo no setor publico para obter
ganhos pessoais.

Para evitar o conflito de interesse, as contratacdes de membros ndo-executivos
para exercerem atividades na entidade devem ser previstas nas diretrizes e normas da

entidade, observando um processo transparente, com completa evidenciagao.
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Os servidores publicos ndo devem oferecer ou receber pagamentos, brindes,

favores ou incentivos que possam influenciar (ou parecer influenciar) uma acao oficial.

C) Relacionamento

O publico, de maneira geral, deve ser tratado de forma cordial, justa, oportuna e
com eficiéncia.

Os servidores publicos deveriam ter a obrigacdo de tratar os colegas com respeito,
sendo francos, honestos e cautelosos, tendo a devida consideracdo pela salde, seguranca e
bem-estar pessoal dos outros e evitando o assedio, discriminacdo ou abuso de algum tipo.
Nesse caso, 0s membros do grupo governante precisam estabelecer um clima de cultura
publica em que os servidores tenham confianca na justica e imparcialidade de procedimentos
para registrarem ou negociarem seus interesses e preocupacdes. E recomendado determinar
uma pessoa responsavel para investigar as principais preocupacgdes, de maneira confidencial,
sobre os padrdes de conduta.

Todos os servidores publicos precisam estar preocupados em manter a reputacao
da entidade para honrar contratos e outros acordos; isso implica adquirir confianga a partir de
procedimentos justos, francos e consistentes.

Além disso, quando os servidores publicos se relacionam com fornecedores,
devem cumprir a lei, normas e procedimentos internos da entidade e pagar os fornecedores no

prazo estabelecido.
= Estrutura de processos organizacionais

E necessario estabelecer estruturas e processos organizacionais efetivos para
assegurar sua responsabilidade pelo dinheiro publico, criar comunicacdo com as partes

interessadas e transparéncia sobre o0s papéis e responsabilidades dos principais gestores.
A) Responsabilidade em prestar contas estatutaria
O governo necessita estabelecer planos efetivos para assegurar conformidade com

todos os estatutos e regulamentacGes aplicaveis e outras demonstracdes relevantes das

melhores praticas. Portanto, a entidade necessita definir mecanismos para garantir que o
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grupo nédo exceda seus poderes ou func¢des e concorde com algumas obrigagdes impostas em
estatuto.

Assim, € necessario identificar um responsavel para averiguar se é dado o conselho
apropriado para o grupo governante, em conformidade com os estatutos e regulamentacdes
aplicaveis, além de criar mecanismos para as a¢les antes e depois dos eventos, a fim de

prevenir a ocorréncia de possiveis violagoes a lei.

B) Responsabilidade em prestar conta pelo dinheiro publico

Hé& necessidade de se estabelecer plano apropriado para assegurar que os fundos e
recursos publicos sejam adequadamente protegidos e usados economicamente,
eficientemente, efetivamente, com devida propriedade e de acordo com o estatuto ou outras
autorizacgdes que controlam seu uso.

Nesse panorama, a responsabilidade pode ser interpretada como um meio de os
politicos e funcionarios serem responsaveis pelo publico.

A responsabilidade perante o publico resume-se em: inspirar confianca na
administragdo de recursos e ativos; desempenho financeiro no uso dos recursos e na
ocorréncia das despesas na deliberacdo dos servigos; e aspectos ndo-financeiros de
desempenho, incluindo a responsabilidade pelas prioridades da entidade e a qualidade dos
Servigos.

Desse modo, a responsabilidade pelo dinheiro publico estara garantida pela
estabilidade de uma estrutura efetiva de controle interno e desempenhada por meio de
relatdrios pontuais, objetivos, equilibrados e compreensiveis as partes interessadas.

C) Comunicagéo com as partes interessadas (sociedade)

O governo precisa estabelecer canais claros de comunicagdo com as partes
interessadas sobre a missdo, papéis, objetivos, desempenho da entidade e procedimentos para
assegurar que tais canais operem efetivamente na pratica. Para isso, o setor publico deve:

e estabelecer e publicar formas pré-determinadas de padrbes e medidas de
desempenho, bem como relatérios reais;
e informar a sociedade sobre planos de contratos e parcerias € como se

desenvolvem;
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e desenvolver e publicar formas de procedimentos para investigacdes e reclamacdes
internas e externas e assegurar que sejam consideradas pronta e efetivamente;

e implantar procedimentos claros aos empregados, para que eles possam expressar
suas preocupacdes ou reclamacgdes sobre a mé-administracdo, violacdo da lei ou
problemas éticos, em um ambiente em que eles estardo amparados e protegidos

contra represalias.

O setor precisa ter compromisso explicito de franqueza e transparéncia em todas as
atividades da entidade, salvo quando os assuntos forem confidenciais.

As entidades devem desenvolver seus préprios codigos de franqueza e adotar
procedimentos para tornar o publico ciente de suas providéncias.

A comunicacdo deve ser equilibrada, compreensivel, transparente e oportuna.

Os relatorios deverao apresentar equilibrio entre os aspectos positivos e negativos
da entidade.

E necesséario relatar publicamente o processo de nomeacéo dos 6rgdos do governo
e tornar disponiveis 0os nomes de todos os membros do governo, junto com sua relevancia e

outros interesses.

D) Papéis e responsabilidades

= Equilibrio de poder e autoridade

Ha necessidade de serem claramente definidas as divisGes de responsabilidades
dos principais cargos da entidade, para proporcionar equilibrio de poder e autoridade. Uma
forma de manter o equilibrio de poder e autoridade é estabelecer um nimero igual de
executivos e ndo-executivos no grupo gque toma as decisoes.

A boa governanga requer claras defini¢es de responsabilidades e compreenséo do
relacionamento entre a sociedade e 0s gestores dos recursos. Necessita ser baseada na
aceitacdo de todos os envolvidos na gestdo, na certeza de que altos padrdes de integridade sdo

esperados e que todas as suas acdes devem ser claramente visiveis.
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= O grupo de governo

Muitas entidades do setor publico necessitam ser chefiadas por um grupo
governante efetivo para conduzir e controlar a entidade e monitorar 0s gestores executivos.
Continuas reavaliacdes, reflexdes das fungdes e efetividade do grupo governante como um
todo podem contribuir para a transparéncia das mudancas e inovacgdes, em lugar de apenas
sustentar a estabilidade. Tal reavaliacdo deveria incluir avaliar o desempenho dos membros do
grupo governante e do chefe do executivo.

Todos o0s seus membros (eleitos ou indicados, executivos ou n&o), para ter
responsabilidade coletiva pela administracdo da entidade, necessitam de:

a) adaptacdo de um processo de planejamento estratégico com a estrutura politica e
de recursos, estendido para parlamentares, ministros e reguladores, que incluem:
definir a visdo, a missdo, os objetivos de curto e longo prazos e os planos que
possam ser realizados; supervisionar a entrega dos resultados dos planos pelo
monitoramento do desempenho, comparando com 0s objetivos estratégicos e
adotando a acdo corretiva, quando necessario, e visualizar constantemente as
perspectivas futuras;

b) nomeacdo, desenvolvimento e sucessdo dos principais gestores;

c) adaptacdo e aprovacao formal do relatério anual da entidade, incluidas as
demonstracgdes financeiras;

d) implementacdo de politica de comunicacao efetiva;

e) estabelecimento de um sistema efetivo de controle e informacdo interna;

f) identificacdo e monitoramento dos principais riscos e oportunidades da entidade

e adocéo de sistemas apropriados para gerenciar esses riscos.

Os membros necessitam receber treinamento inicial apropriado na ocasido de sua
nomeacdo e, depois disso, quando for necessario. Nesse treinamento, devem ser incluidas as
informagdes sobre os valores do setor publico e seus padrBes de probidade e responsabilidade.
O setor precisa estabelecer medidas apropriadas para certificar-se de que todos possam ter
acesso a todas as informacgOes relevantes, aos avisos e recursos, para 0s levarem ao
cumprimento de seus papéis efetivamente.

No tocante a direcdo e controle da entidade, o grupo governante precisa
estabelecer e manter uma estrutura moderna de reservar ou delegar poderes, que inclua um

programa formal das mateérias especificamente reservadas pelas decisdes coletivas do grupo.
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O governo, para dar suporte ao cumprimento de seus poderes, deve especificar
documentos claros e compreender 0s processos administrativos para o desenvolvimento,
implementacdo e revisdo politica, tomada de decisdo, monitoramento, controle,
demonstracdes, procedimentos formais e regulacdes financeiras para administrar a conduta
das operages do grupo individual.

E necessario que as nomeagdes, para serem um processo formal e transparente,
sejam feitas de acordo com critérios especificos de competéncia e com base no mérito e na
habilidade individual.

A responsabilidade para assegurar as nomeacoes transparentes dos membros do
grupo governante serd diferente, dependendo da estrutura legislativa global que existe em
jurisdicbes especificas. Em algumas jurisdicBes, o grupo pode ter responsabilidade pela
nomeacdo dos membros, mas, em outros casos, a legislacdo pode prever que o ministro tenha

0 poder legislativo para nomear.

= O presidente do grupo governante

O papel de presidente precisa ser formalmente definido para incluir
responsabilidade em prover estratégia efetiva de lideranca ao grupo e garantir a exoneragao
quando ndo houver a responsabilidade geral pelas atividades da entidade.

O presidente pode ser eleito ou nomeado pelo governo, com o seguinte papel:

b) prover a lideranca de seu grupo, propiciando aos membros trabalharem juntos,
como equipe, para cumprirem suas respectivas responsabilidades;

¢) habilitar todos os membros do grupo a fazerem completa contribuicdo para as suas
atividades e os atos do grupo em equipe;

d) cientificar-se de que ha um processo de revisao relativo ao desempenho do grupo
como um todo;

e) possibilitar que todos tenham acesso a todas as informagdes relevantes;

f) providenciar para que o grupo tenha suporte adequado e esteja provido com todas
as informacdes necessarias como base as decisdes;

g) permitir que o grupo proponha os informes do estatuto e outros requerimentos. As
recomendacdes da gestdo sdo aceitas apenas quando o presidente esta satisfeito

com o fato de o grupo ter considerado totalmente todas as medidas.
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= Os membros do grupo de governo ndo-executivo

Os membros ndo-executivos precisam fornecer um julgamento independente nos
assuntos de estratégia, desempenho, recursos e padres de conduta. E apropriado que eles
sejam independentes da gestdo e livres de outros relacionamentos que possam interferir
materialmente no seu papel. Da mesma forma, é necessario serem definidos claramente seus

deveres, termos das funcdes, remuneracao e tudo isso passar por constantes revisoes.

= Administragdo executiva

O chefe do executivo necessita ter responsabilidade por todos os aspectos da
administracdo executiva, ser membro do corpo governante ou ndo. Ele é responsavel pelo
desempenho final da entidade e pela implementacédo de suas politicas.

Um diretor, sendo membro ou ndo do grupo governante, precisar ser responsavel
por aconselhar apropriadamente o grupo em todas as matérias financeiras préprias e sistemas
de controle financeiro interno.

Um executivo sénior, sendo membro ou ndo do grupo governante, deve ser
responsavel por conseguir que os procedimentos do grupo sejam seguidos e que todos 0s
estatutos e regulamentos sejam aplicaveis e que as demonstracdes relevantes das melhores

praticas sejam seguidas.

» Politica de remuneracao

Os niveis de remuneracdo dos membros do grupo governante precisam ser
suficientes para atrai-los e conserva-los na gestdo da entidade.

A comissdo de remuneracdo deve fornecer pacotes apropriados para atrair,
conservar e motivar os membros executivos de qualidade. Uma propor¢ao da remuneracao
dos membros poderia ser estruturada, assim como uma recompensa pelo desempenho
individual.

A entidade estabelece um procedimento formal e transparente para desenvolver
politicas de remuneracdo dos membros ndao-executivos e para fixar 0s pacotes de remuneracao
individual. E apropriado que os membros ndo sejam envolvidos na decisdo da sua propria

remuneracao.
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Para evitar possiveis conflitos de interesse, 0 grupo governante pode estabelecer
comissdes de remuneragdo dos membros n&o-executivos independentes para fazer
recomendacdes ao grupo, discutir a estrutura da remuneragéo e seus custos e determinar seus
interesses especificos no pacote de remuneracéo, incluindo altas pensdes e alguns pagamentos
de compensacéo.

O relatério anual da entidade deve conter demonstracdo da politica de
remuneracdo e detalhes da remuneracdo dos membros. Tal evidenciacdo estd contida nos
principios da transparéncia e integridade, particularmente quanto aos membros que tém

habilidade para criar sua propria remuneragao.

=  Controle

A) Gestdo de risco

O governo precisa ter sistemas efetivos de gestdo de risco como parte da estrutura
de controle. O risco pode ser definido como uma medida de incerteza e é necessario
compreender esses fatores que podem facilitar ou prevenir a realizacdo dos objetivos da
organizacdo. A gestdo de risco pode ser vista como um processo de:

e compreender 0s objetivos organizacionais;

¢ identificar os riscos associados a realizacdo dos objetivos;

e avaliar os riscos, incluindo a probabilidade e o potencial impacto dos riscos
especificos;

e desenvolver e implementar os programas/procedimentos para se dirigir aos riscos
identificados.

e Monitorar e avaliar 0s riscos e seus programas/procedimentos.

Os controles ndo sdo considerados estaticos. Como o ambiente, a entidade sofre
mudancas em seus objetivos e atividades, devendo os sistemas de controle também mudar.
Por isso, 0 governo precisa estabelecer procedimentos para: identificar e avaliar os riscos
internos e oportunidades; identificar e avaliar novos riscos e oportunidades surgidos de novos
objetivos ou fatores externos; quantificar potenciais desvantagens e oportunidades; rever os
riscos passados; tentar prever riscos e mudangas futuros pelo monitoramento do ambiente
interno e externo, para obter informacfes que possam ser necessarias & reavaliacdo dos

objetivos e controles da entidade.
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B) Auditoria interna

O gestor publico e seus auxiliares precisam criar uma funcao de auditoria interna

efetiva como parte da estrutura de controle, a menos que os custos de tal fungdo excedam os

beneficios dela derivada. 1sso pode ser o caso quando o porte, complexidade, distribuicdo

geografica ou materialidade dos bens e servicos constituidos ndo justifiguem os custos

associados da funcdo de auditoria interna.

Uma funcdo de auditoria interna deve garantir a revisao sistematica, a avaliacdo e

os relatérios da adequacdo dos sistemas gerenciais, financeiros, operacionais e controles

orcamentarios, incluindo, no minimo:

a relevancia das politicas, planos e procedimentos estabelecidos e seus efeitos
financeiros;

a adequacéo das orientacoes;

as conveniéncias organizacionais, pessoais e supervisdo de acordos;

uma revisdo das operacOes e programas para confirmar se os resultados sdo
consistentes com o0s objetivos e metas estabelecidas e se as operagcfes e programas
estdo sendo desempenhados como planejados;

até que ponto os ativos e passivos sdo registrados para serem resguardados das
perdas de todos os tipos, surgidas de desperdicios, extravagancias, administracdo
ineficiente, desvalorizacdo do dinheiro, fraudes ou outras causas;

a conveniéncia, confianca e integridade das financas e outras informacoes
gerenciais e o significado usado para identificar, mensurar, classificar, registrar e
obter as informacoes;

a economia e eficiéncia com que os recursos sdo aplicados;

a integridade dos sistemas computacionais.

C) Comités de auditoria

Um comité de auditoria compreende membros ndo-executivos com

responsabilidade de revisdo independente das estruturas de controle e dos processos de

auditoria externa. Suas funcdes incluem:
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rever, juntamente com a gestdo, a adequacdo das politicas e praticas de
conformidade com os estatutos, direcGes, orientacdes e politicas relevantes;

rever, juntamente com a gestdo, sua habilidade para monitorar conforme os
padrdes e codigos relevantes de governanca;

rever, juntamente com a gestdo, a adequacdo das informacOes financeiras
apresentadas ao grupo governante;

remunerar corretamente a funcdo de auditoria interna e viabilizar-lhe uma posicéao
apropriada na entidade;

recomendar ou aprovar a contratacdo ou remoc¢do do auditor interno chefe e os
auditores externos;

rever as atividades da funcdo de auditoria interna, incluindo seu programa de
trabalho anual, coordenagdes com os auditores externos, os relatérios das
investigacbes significativas e as respostas da gestdo executiva para as
recomendac0es especificas;

guando relevante, rever a amplitude, os resultados e os custos da auditoria e a
independéncia e objetividade dos auditores;

gerir, em nome do grupo governante, todos os aspectos de relacionamento da
entidade com os auditores externos. Isso inclui a revisao dos relatorios da auditoria

e outras comunicagdes com a gestéo.

D) Controle interno

Deve-se providenciar uma estrutura de controle interno na prética e que uma

demonstracéo seja incluida no relatério anual da entidade.

O controle interno, nesse contexto, é entendido como um processo efetuado pela

diretoria, pela gestdo e outras pessoas da entidade designadas para prover razoavel garantia a

realizacdo dos objetivos das seguintes categorias:

efetividade e eficiéncia das operacBes, considerando objetivos operacionais
béasicos, metas de desempenho e protecdo de recursos;
confiabilidade dos relatorios financeiros;

conformidade com leis e regulamentos aplicaveis.
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O controle interno tem necessidade de ser revisado e testado regularmente. A
revisdo garante todas as suas atividades, incluindo aquelas relativas as partes financeira,

operacional, orcamentaria, conformidade e gestéo de risco.

E) Orcamento

O legislativo é, normalmente, o responsavel pela aprovagdo do orgcamento geral do
setor publico e por autorizar o executivo a efetivar as despesas. O executivo de uma entidade
do setor publico normalmente aprova o orgamento ou o plano financeiro a partir de um nivel
geral aprovado de despesa para prover autorizacdo pela aquisicdo e uso dos recursos
financeiros e também é responsavel por supervisionar sua implementacéo.

O orcamento é um elemento essencial do planejamento financeiro, do controle e
do processo de evolucdo da entidade do setor publico. Pela sua natureza, ele € um meio de
alocar recursos para alcancar os objetivos, é um instrumento de gestdo e também um meio de
controlar os fundos para que os objetivos declarados possam ser conhecidos.

O orcamento anual é mais prospero se é ligado a uma estrutura de médio prazo,
contendo demonstracGes mensuraveis dos objetivos, politicas e prioridades, estratégias para
alcancar os objetivos e estrutura de recursos dos planos para o periodo.

Para ser efetivo, o orcamento precisa ser integrado com a contabilidade. Em
conjunto com o or¢camento, deve-se elaborar o orcamento do fluxo de caixa, um elemento
essencial para a efetiva administracdo do caixa, considerando que a previsdo da

cronometragem de entradas e saidas de caixa sempre sera necessaria.

F) Administracdo financeira

O governo precisa ser responsavel por supervisionar e monitorar a administracao
financeira da entidade, de maneira efetiva e eficiente.

O objetivo de um sistema de administracdo financeira, no setor publico, é ser
suporte administrativo no desenvolvimento dos recursos limitados, com o propdsito de
assegurar, economica e eficientemente, a entrega do servico.

A administracdo financeira engloba a gestdo do caixa diario, bem como a
formulacdo de objetivos financeiros, politicas e estratégias de médio e longo prazos, no
suporte do plano operacional da entidade. Isso inclui o planejamento e controle das despesas

de capital, a administracdo do capital de giro, as decisdes de desempenho, a supervisdo do
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suporte financeiro e as fungdes da contabilidade gerencial, o ambiente de controle interno,
assim como dar suporte aos sistemas de informages financeiras.

A administracdo financeira é de alto padrdo quando tem um suporte de alto nivel
complementado por uma estratégia de gestdo por resultados, em vez de uma administracao
por complacéncia.

Um sistema sélido de administracdo financeiro precisa ser amparado pela
legislagdo, regulamentos, instrumentos e sistemas apropriados. E essencial ter funcionarios

treinados, competentes e informados por um sistema de informacao eficiente.

G) Treinamento de pessoal

Os programas de treinamento que formem funcionarios competentes para o
desempenho das tarefas devem ser providenciados.

Politicas de recrutamento adequadas, condigdes aceitaveis de trabalho e programas
de treinamento associados podem contribuir para uma forca de trabalho competente. A
qualidade das demonstracdes financeiras esta diretamente relacionada a habilidade de obter e
conservar gerentes financeiros, contadores e gerentes de programas qualificados.

Os niveis salariais das entidades devem ser suficientes para atrair e manter os
funcionarios da administracdo de alto padrao.

Os gerentes financeiros do setor publico, para cumprirem suas responsabilidades
efetivamente, precisam ser competentes e proficientes nas seguintes areas: administracao
estratégica, mensuracdo de desempenho, contabilidade gerencial, contabilidade financeira,
planejamento e criacdo operacional, orcamento, controle interno, auditoria, governanca,
sistemas de informagdes, economia, preservacdo, andlise, negociacdo, escrita,
aconselhamento, facilitagcdo e administracéo de conflitos.

Entretanto, as areas criticas para desempenhar a administracdo financeira sao:

¢ planejamento estratégico;

e formulacdo de objetivos de resultado, manutencdo de desempenho e planos
operacionais;

e organizacdo de pessoas, estruturas, processos e tecnologia operacional,

e relatdrios financeiros e de desempenho;

e administracdo de fundos, capital circulante e outros ativos;

e contabilidade confiavel e relevante e sistemas de informacdes;



56

obtencdo e contratacdo de bens e servicos.

= Relatorios externos

A) Relatdrios anuais

A instituicdo precisa publicar, em uma base de tempo, um relatério anual

(incluindo as demonstracdes financeiras), apresentar um objetivo, contas equilibradas e

compreensiveis, avaliacdo das atividades e realizacdes, a posicdo financeira, desempenho e

prospectos de desempenho.

Para cumprir sua responsabilidade em prestar contas dos recursos publicos, o

governo precisa assegurar a publicacdo de um relatério anual logo ap6s o fim do ano

financeiro, com as seguintes inclusoes:

demonstracdes financeiras auditadas e relatério dos auditores;

demonstracdo dos objetivos da entidade, as medidas de desempenho comparadas
com o desempenho do ano seguinte e uma comparacdo de desempenho real
encontrado no ano, com a medida de desempenho determinada na previséo do ano
constante no relatorio anual;

demonstracdo sobre como o presidente e outros membros sdo nomeados e 0s
termos dessa nomeacdo, junto com a evidenciacdo da politica de remuneracéo;
demonstracdo que represente 0 objetivo, comentarios equilibrados e
compreensiveis de desempenho e posicao financeira da entidade, seu desempenho
ndo-financeiro e de suas habilidades futuras para conhecer as obrigacdes e 0s

COmMpPromissos.

A administragdo precisa incluir em seu relatério anual uma demonstracao

explicando que tem responsabilidades por:

aprovar o orcamento ou o plano financeiro, para autorizar a obtengéo ou uso de
recursos financeiros;

as demonstracGes financeiras que apresentem o estado dos negécios da entidade e
o resultado das operagdes;

manter uma estrutura efetiva de controle;

assegurar o0 uso consistente de politicas contabeis apropriadas, suportadas por

julgamentos razoaveis e prudentes e estimativas;
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e apoiar a aplicabilidade das normas de contabilidade.

B) Uso de normas contébeis apropriadas

O governo precisa preparar as demonstracdes financeiras incluidas no relatorio
anual de acordo com os International Public Accounting Standards (IPSASs), ou outros
grupos autorizativos e reconhecidos de normas contabeis, e a legislacao aplicavel.

As normas contdbeis sdo um pré-requisito para a responsabilidade de prestar
contas e a conformidade com as normas contabeis promovedoras de confianca, consisténcia e

transparéncia da informacao financeira.

C) Medidas de desempenho

E necessario estabelecer e relatar as medidas de desempenho, para demonstrar que
todos os recursos foram obtidos com economicidade e sé&o utilizados eficiente e efetivamente.

As medidas de desempenho sdo instrumentos Uteis de gestdo e responsabilidade.
Os usuarios internos necessitam de informacdes para fazer melhorias de maneira eficiente e
com qualidade. As entidades do governo podem requerer informacfes de desempenho para
decidir quando e onde gastar os recursos. Os usuarios externos também necessitam de
informacdes de medida de desempenho para avaliar se a entidade tem alcancado os objetivos
eficientemente e usado o0s recursos disponiveis com eficiéncia e economicidade e se 0s
investimentos sdo necessarios.

Uma base de comparacdo é mandatdria para as medidas de desempenho e, nesses
casos, as mais usadas sao: comparacdo com as previsdes anuais, comparagdes com entidades
similares e comparagéo do real com a meta estabelecida.

As medidas de desempenho devem ser relevantes, entendiveis, completas,
objetivas, neutras, oportunas e comparaveis, devendo também ser verificadas externamente,
ou seja, as informacbes de desempenho devem ser auditadas. E normalmente devem
mensurar:

e a economia: refere-se a obtencdo de recursos financeiros, humanos e fisicos em

tempo e plano apropriados, com o mais baixo custo possivel e com a qualidade e

guantidade apropriadas;
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a eficiéncia: refere-se ao uso dos recursos assim que 0s resultados sdo
maximizados por um grupo determinado de entradas de recursos ou a entrada €
maximizada por alguma quantidade e qualidade determinada de saidas;

a efetividade: refere-se a extensdo da realizacdo dos resultados pré-determinados,
objetivos ou outros efeitos planejados dos programas, operagdes, atividades ou
processos;

a conveniéncia: se 0s objetivos ou resultados dos programas, operacdes, atividades
ou processo aderem-se as necessidades reais dos clientes;

0 desempenho do benchmarking pode ser usado como uma metodologia para a
melhoria organizacional no desenvolvimento de sistema de mensuracdo de
desempenho, na validacdo da posi¢do operacional e para manter o desempenho na
validagdo da posigdo operacional e para manter o desempenho de classificagéo

mundial.

D) Auditoria externa

O gestor precisa assegurar que um objetivo e relacionamento profissional sejam

mantidos com os auditores externos. E necessario um Comité de Auditoria, como um

subcomité

do governo, para ser responsavel por administrar o relacionamento com o0s

auditores externos, com as seguintes atividades:

considerar, quando relevante, a nomeacdo do auditor externo, a remuneracdo da
auditoria e algumas questdes de demissao;

considerar os objetivos e ambito de alguma auditoria, a extensao da confianca na
auditoria interna e outras revisdes da agéncia;

discutir com os auditores externos algumas medidas significativas para a revisao
das demonstracdes financeiras, por seus gestores nao-executivos e outros
auditores e algum outro trabalho compreendido ou supervisionado pelo comité
de auditoria;

rever e considerar a comunicagdo do auditor externo com a administragdo e
demais responsaveis;

rever o progresso nas recomendagcdes feitas pelos auditores externos.
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2.3 Nova gestdo publica (NGP)

O processo de transicdo da administracdo de negocios para a administracao publica
é conhecido como New Public Management (NPM), Nova Gestdo Publica (NGP), com uma
caracteristica que inclui énfase no estilo do setor privado praticar a administracao.

Esse processo de administracdo também pressupde que o grupo unificado de
praticas, com origem no setor privado, pode ser aplicado no setor publico (POLLIT, 1990,
apud HARRISON, 1998).

De acordo com Gruening (2001), o movimento da NGP teve inicio na década de
70 e os primeiros participantes foram o Reino Unido, com a primeira ministra Margaret
Thatcher, e Estados Unidos, com o governo municipal de Sunnyvale, na Califérnia. Na
sequéncia, juntaram-se a0 movimento os governos da Nova Zelandia e Austréalia.

A publicacéo, em maio de 1995, do primeiro relatério de normas na vida puablica
(Standards in Public Life) estabeleceu, explicitamente, os sete principios da vida publica,
como sendo: abnegacdo, integridade, objetividade, responsabilidade em prestar contas,
franqueza, honestidade e lideranca (HARRISON, 1998).

A onda de reforma no setor pablico, normalmente definida como a NGP, diz
respeito a administracdo e ndo a politica, para a avaliagdo de desempenho e eficiéncia,
desagregando a burocracia publica das organizages, com reducdo de custos e um estilo de
administrar que enfatiza, entre outras coisas, 0 objetivo de producéo, limites dos termos de
contrato, incentivos monetéarios e a liberdade para administrar (BEVIR; RHODES; WELLER,
2003).

A NGP apresenta as seguintes caracteristicas, segundo Jones e Thompson (2000,
apud REZENDE, 2005):

Contextualizar o cidaddo como um cliente em foco; dar sentido claro da
missdo da organizacdo publica; delegar autoridades; substituir normas por
incentivos; elaborar orcamentos baseados em resultados; expor operagdes
do governo a concorréncia; procurar solugdes de mercado e ndo apenas
administrativas; e medir o sucesso do governo pelo cidaddo. Também tem
como  principios: reestruturacao; reengenharia; reivindicacao;
realinhamento; e reconceituagdo (JONES; THOMPSON, 2000, apud
REZENDE, 2005).

Bresser Pereira (2005a) descreve que o objetivo da NGP é:
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Construir um estado que responda as necessidades de seus cidaddos; um
Estado democratico, no qual seja possivel aos politicos fiscalizar o
desempenho dos burocratas e estes sejam obrigados por lei a Ihes prestar
contas e onde os eleitores possam fiscalizar o desempenho dos politicos e
estes também sejam obrigados por lei a Ihes prestar contas. Portanto, €
essencial uma reforma politica que dé maior legitimidade aos governos, o
ajuste fiscal, a privatizagdo, a desregulamentacdo e uma reforma
administrativa que crie os meios de se obter uma boa governanga (PEREIRA,
2005a).

Bresser Pereira (2005a) cita ainda os contornos da NGP como sendo:

a) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo-se recursos e
atribuicOes para os niveis politicos regionais e locais;

b) descentralizacdo administrativa, através da delegacdo de autoridade aos
administradores publicos, transformados em gerentes cada vez mais
autdbnomos;

c) organizagfes com poucos niveis hierarquicos, em vez de piramidais;

d) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total;

e) controle “a posteriori”, em vez do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos;

f) administracdo voltada para o atendimento ao cidaddo, em vez de auto-
referida (PEREIRA, 2005a).

Assim sendo, a necessidade de uma administracdo publica gerencial ndo decorre
apenas de problemas de crescimento e das decorrentes diferenciacdes de estruturas e
complexidade crescente da pauta de problemas a serem enfrentados, mas também da
legitimacdo da burocracia perante as demandas da cidadania (PEREIRA, 2005b).

2.4 Diferenca entre a NGP e governanca corporativa no setor publico

A NGP ¢é uma reforma de Estado que necessita de mudancas legais que, na maioria
dos casos, foi efetivada no processo de transi¢do de uma gestdo burocratica para a gerencial.
Para tal, sdo essenciais: reforma politica, ajuste fiscal, privatizacdo, desregulamentacdo e
reforma administrativa que crie 0s meios de se obter boa governanca.

A governanga corporativa no setor publico denota a maneira pela qual as
instituicbes sdo governadas e administradas; é definida como a protecdo ao inter-
relacionamento entre administracdo, controle, supervisdo e responsabilidade em prestar
contas. E baseada nos padrdes de valores dos setores privado e publico, tais como:
efetividade, eficiéncia, parciménia, desempenho, honestidade, justica, equidade, legitimidade,

cumprimento do dever, etc.
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Normalmente, a NGP antecede a governancga, pois sdo necessarias reformas
consistentes no sentido de se construir um Estado que responda as necessidades do cidaddo,
conjuntamente com a reforma administrativa que crie os meios de se obter boa governanca.

A NGP é uma reforma do Estado que pressupde mais liberdade na gestdo da
entidade publica, constituindo uma das formas de viabilizar a governanca corporativa no setor
publico, do mesmo modo que, para a NGP ser plena, necessita de boa governanca e, dessa
forma, fortalece a discussd@o sobre a possibilidade de implantacdo de governanca corporativa
no setor publico.

H& muitas iniciativas para melhorar a governanca. No ambito internacional, o
Comité do Setor Publico do IFAC publicou um estudo de governanca corporativa no setor
publico, conforme Quadro I. Melhorar a governanca é o objetivo na agenda de varios paises,
todos representam sua propria parte na melhora da governanca, com sua propria perspectiva.

Alguns paises como Austrdlia (ANAO, 1997; AUSTRALIA, 2005), Canadj,
Estados Unidos, Nova Zelandia e Reino Unido destacam-se como precursores no estudo e
aplicacdes de governanca corporativa no setor publico e NGP.

No Canada, a provincia de British Columbia foi lider das reformas na governanca
no setor publico, implantando em suas organiza¢bes um modelo das boas praticas tanto para o
setor publico quanto para o privado.

Para Watson (2004), as organizagdes do setor publico tém impacto significativo na
vida econdmica, social e cultural de um pais. Além disso, para executar os negocios e
utilidades, as corporac@es estdo envolvidas em areas tais como: educagdo e seguranca.

As mudancas no setor publico nos anos 80 tiveram énfase na economia e eficiéncia
e nos anos 90 a énfase recaiu no equilibrio e também na qualidade dos servi¢os, normas e
autorizacdo de linha de frente dos trabalhadores.

Para Lonti e Verma (2003):

Economia, eficiéncia e efetividade foram o0s conceitos principais das
reformas do setor publico nos anos 80. Para eles, a economia, neste
contexto, significa minimizar as entradas nos programas, tal como custos da
mao-de-obra ou investimentos de capital. A eficiéncia representa a relagdo
entre entradas e saidas — as saidas como sendo o0s servigos entregues, tal
como as licencas processadas. A efetividade denota o grau para oS
resultados dos programas — os resultados de atividades programas — igual ao
objetivo do programa original (LONTI; VERMA, 2003).
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De acordo com Pollitt (1999, apud LONTI; VERMA, 2003), as reformas nas

organizac@es do setor pablico no fim dos anos 90 foram caracterizadas por:

proximidade com os clientes;

conducéo do desempenho;

compromisso continuo no melhoramento da qualidade;

flexibilidade, inovacdo, organizacdo do trabalho altamente descentralizado com
autorizacdo dos empregados;

controle de custo ajustado;

praticas relativas ao desempenho no recrutamento, promogéo e pagamento.

De acordo com a agenda de fortalecimento da administracdo do setor pablico do

Canada, constante no orgamento 2004 (CANADA, 2004), tem-se que:

o fortalecimento da administracdo do setor publico € parte fundamental do esforgo
para alcancar os objetivos fixados pelos canadenses e assegurar a transparéncia,
responsabilidade em prestar contas, responsabilidade fiscal e conduta ética do
governo;

a globalizacdo aumentou o escrutinio publico e a demanda por mais franqueza,
transparéncia e responsabilidade em prestar contas; e a elevacdo do conhecimento
em economia tem exigido mais da administracdo do setor publico;

um setor pablico moderno, vibrante e efetivo representa importante papel na
qualidade de vida dos canadenses;

0 governo tem consistentemente caminhado para por no lugar as medidas
concretas para fortalecer a franqueza e a transparéncia, melhorar o valor do
dinheiro, restabelecer, por intermédio do governo, a responsabilidade em prestar
contas e a confianga;

para alcancar esses objetivos e fortalecer a administragdo do setor publico, o
governo estad trabalhando para: fortalecer a contabilidade e reduzir a omissao;
melhorar o papel de parlamentares e a evidenciagdo pro-ativa das informagoes,
sendo os canadenses capazes de fiscalizar as contas do parlamento, do governo e
dos funcionarios do setor publico; modernizar e transformar as préaticas
administrativas e a revisdo continua dos gastos publicos para melhorar a
administracdo e manter os impostos gastos sabiamente e a capacidade de construir

e melhorar as ferramentas para o servico publico dar suporte a boa administracao.
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Boston et al. (1996) destacam um excelente resumo dos principais objetivos das
recentes reformas do setor publico, como sendo: “melhorar a efetividade e eficiéncia do setor
publico, aumentar a responsabilidade das agéncias para seus clientes e fornecedores, reduzir
as despesas publicas e melhorar a responsabilidade gerencial”.

De acordo com Osborne e Gaebler (1993, apud PALLOT, 1998), as reformas no
setor publico da Nova Zelandia sdo vistas como as que mais se aproximam do caminho
empresarial e isso tem sido objeto de varios estudos de organizagbes internacionais e
membros governamentais.

Kettl (2005) descreve que é provavel que nenhum pais tenha sido mais agressivo
do que a Nova Zelandia no que tange a privatizacdo e sujeicdo da administracdo publica a
concorréncia de mercado. Afirma, ainda, que os administradores mais graduados e as agéncias
do governo sdo avaliados de acordo com o desempenho. Em resumo, é o mercado que
determina o sucesso de cada agéncia.

Para Pallot (1998), a contabilidade teve importante papel na introducdo da NGP na
Nova Zelandia, em conseqiiéncia das mudancas na administracdo contabil e financeira. Essas
mudancas podem ser vistas nas quatro fases da administracdo publica, identificadas por Pallot
em 1996 como sendo:

o fase tradicional: ocorreu antes de 1978 e caracterizou-se por contabilidade de caixa
e controle dessas saidas;

o fase administrativa: de 1978 a 1985, caracterizou-se por preocupar-se amplamente
com assuntos especificos, introduzindo acréscimos contabeis e técnicas
administrativas do setor privado para as organizacdes do setor publico;

o fase da marketizacdo: de 1986 a 1991, caracterizou-se pela combinacdo de idéias
administrativas com teorias econdmicas, enfatizando o individualismo do interesse
préprio, mercados e contratos competitivos. Diferentemente da fase anterior, as
reformas na administracdo financeira tornaram-se parte integral das mudancas
incluidas no mecanismo de governo;

o fase estratégica: de 1992 até o presente, caracterizou-se pela énfase na estratégia
do conjunto de governo, no esforco de planejar em longo prazo para superar a

fragmentac&o criada durante a fase de marketizacao.

A reforma radical na administracdo do setor publico da NZ teve inicio em 1986,

com forte influéncia na teoria da escolha publica, na teoria da agéncia e na analise dos custos
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de transacdo (SCOTT; BUSHNELL; SALLEE, 1990). O novo modelo teve varios
componentes, incluindo uma clara identificacdo e separacdo dos papéis dos ministros e
administradores, e relatorio real de desempenho.

De acordo com Pallot (1998), a Nova Zelandia aprovou em 1994 sua Lei de
Responsabilidade Fiscal, a qual fixou relatérios e objetivos fiscais aos governos. A lei ndo
criou um grupo de metas fiscais, mas estabeleceu cinco principios de administragdo fiscal
responsavel, destacados a seguir:

e prudéncia e razoabilidade no trato com as dividas puablicas;

e equilibrio entre receitas e despesas;

e controle do nivel dos valores liquidos oriundos dos ganhos de eventos futuros;
e administracdo prudente dos riscos fiscais;

e politicas consistentes para controlar a estabilidade das aliquotas de impostos.

No Reino Unido, o Cadbury Report foi o comité formal organizado para dirigir os
aspectos financeiros da governanga corporativa do setor privado.

No relatdrio, foi demonstrado que a abordagem publica foi necessaria para que
todas as partes interessadas estivessem seguras na organizacdo. Sendo publica na
evidenciacdo da informacéo, conduzem para a agdo das diretorias para efetiva verificacdo. A
integridade foi descrita no Cadbury Report (1992) como um “procedimento honesto e
perfeito”.

Os relatorios financeiros deveriam ser honestos e apresentar uma visao equilibrada
da situacdo financeira dos negécios da organizacdo; e a integridade deles depende da
integridade de quem os prepara e apresenta. O terceiro principio, responsabilidade em prestar
contas, reporta a responsabilidade dos diretores com seus acionistas, a partir da qualidade das
informacOes por eles apresentadas. Em troca, 0s acionistas precisam exercitar sua
responsabilidade como proprietarios.

Apesar de o relatorio dar énfase a governancga corporativa no setor privado, ele foi
usado como base para o desenvolvimento da primeira estrutura de governanga corporativa
para o setor publico, pelo Instituto Britanico de Finangas e Contabilidade Publica - Chartered
Institute of Public Finance Accountancy (CIFPA, 1995).

A estrutura do CIFPA esbocada fortemente no Cadbury Report mantém os trés
principios basicos (transparéncia, integridade e a responsabilidade em prestar contas), porém,
reconhece as caracteristicas distintas dos setores publico e privado. Os principios
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fundamentais do Cadbury foram ajustados a estrutura do CIFPA para refletir o quadro do
setor publico. Destacam-se a énfase na importancia da diversidade da sociedade no setor
publico e a necessidade de integridade, honestidade e altos padrGes de propriedade e
probidade na administracdo dos fundos publicos e no gerenciamento das atividades das
entidades.

Uma das caracteristicas adicionais da estrutura do CIFPA ¢ a énfase na diversidade
dos objetivos das organizacdes do setor publico e a necessidade de incluir as informacdes de
desempenho em alguma estrutura de governanca corporativa.

Para Ryan e Ng (2000), o uso do Cadbury Report como ponto inicial para o
desenvolvimento de uma estrutura para o setor publico foi aplaudido por alguns e criticado
por outros. Porém, um dos principais assuntos da abordagem do Cadbury Report ¢ a falta de
consideracdo da responsabilidade na prestacdo de contas pablicas.

Como Jones e Stewart (1994) comentaram, o Cadbury Report foi direcionado para
0 setor privado, mas muitos dos problemas encontrados nas diretorias apontadas sdo menos
provavelmente atribuidos ao fracasso ao aplicar as abordagens do setor privado do que a sua
aplicacdo sem levar em conta as demandas de responsabilidade na prestacdo de contas
publicas. Verifica-se tendéncia do setor publico a obter solugdo estrutural ad hoc, sem
primeiro compreender seus objetivos, principios e sua complexa estrutura politica e legislativa
(WHITEOAK, 1996).

Um desenvolvimento adicional na estabilidade de uma estrutura de governanca
corporativa para o setor publico veio com o trabalho do Comité de Padrdes de Conduta na
Vida Pablica (NOLAN, 1995, apud RYAN; NG, 2000). Seu objetivo foi examinar o assunto
sobre os padrfes de conduta dos titulares dos cargos publicos e fazer recomendagfes assim
que os altos padrBes de propriedade na vida publica sdo assegurados.

Embora a estrutura do CIFPA tenha incorporado seis dos sete principios do
relatorio de Nolan, a lideranca ndo foi incluida, mas, conforme Nolan (1995, apud RYAN;
NG, 2000), ela é uma importante dimensdo de uma estrutura do setor puablico, como reflete
basicamente uma dimensdo de desempenho de governanga corporativa, que parece ser mais
apropriada para o setor publico, em lugar da dimensdo de conformidade prevalecente no setor
privado.

Enquanto as estruturas de governanca corporativa foram propostas para o governo
central, a &rea que ndo tem recebido atencdo é a do governo local. Para Whiteoak (1996), no
Reino Unido a atencdo do governo local & governanga corporativa é gradativa. Ele critica as

recomendacdes da Comissdo de Auditoria de estabelecer comités de auditorias com
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autoridades locais como uma solucdo estrutural ad hoc para a governanga corporativa,
afirmando que foram propostas sem primeiro compreenderem 0s objetivos e principios
basicos e a estrutura legislativa e politica complexa que ja existem. Contudo, no caso do
governo local, a lideranca é um componente crucial da estrutura de governanca.

Enquanto os trabalhos britanicos anteriores enfatizaram o aspecto de desempenho
de governancga corporativa no setor pablico, uma das vantagens dessas estruturas é que sao
baseadas nos principios gerais (transparéncia, integridade e a responsabilidade em prestar
contas). A operacionalizacdo detalhada desses principios pode causar problemas em um nivel

especifico de entidade.

2.5 Administracdo publica brasileira

O principio da legalidade é o grande alicerce da gestdo no setor publico, cuja
premissa basica de todo gestor ¢ de que “somente ¢ possivel fazer o que existe previsdo em
lei”. Neste sentido, a lei mais recente é denominada Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) -
(Lei complementar 101, de quatro de maio de 2000), que tem por objetivo fortalecer os
principais eixos da administracdo publica que, segundo Santos (2002, p. 53), sdo: o
planejamento, a transparéncia, o controle e a responsabilidade na gestéo fiscal dos recursos
publicos e prestacao de contas.

O processo de planejamento e orcamentacdo obedece as formalidades legais
estabelecidas na Constituicdo Federal, em que o governante, em seu primeiro ano de mandato,
elaborard o plano plurianual (PPA) para quatro exercicios. No PPA, sdo estabelecidas as
diretrizes, objetivos e metas da administragdo publica federal, estadual e municipal para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas a programas de duracdo
continuada (MINAS GERAIS, 2008).

Com base no PPA, o executivo elabora o projeto de Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO), que compreenderd as metas e prioridades da administracdo federal,
estadual e municipal, incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro subsequente,
orientard a elaboracdo da Lei Orcamentaria Anual (LOA), dispord sobre as alteracfes na
legislacdo tributaria e estabelecera a politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de
fomento.

A LOA compreende: o orcamento fiscal, o orgcamento de investimento das

empresas (no qual a administragcdo publica detenha a maioria do capital social com direito a
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voto) e 0 orcamento da seguridade social. A LOA contera as receitas e despesas discriminadas
de forma a evidenciar a politica econdmico-financeira e o programa de trabalho do governo.

A transparéncia € abordada de maneira enfatica na LRF, especialmente no art. 48,
que estabelece como instrumentos de gestdo fiscal os planos, orgcamentos e Lei de Diretrizes
Orcamentarias, as prestacGes de contas e 0 respectivo parecer prévio, o relatério resumido da
execucdo orcamentéria e o relatorio de gestdo fiscal e, ainda, as versdes simplificadas desses
documentos. Estabelece a obrigatoriedade de ampla divulgacdo, inclusive em meios
eletrénicos de acesso publico.

A transparéncia serd assegurada, também, mediante incentivo a participacao
popular e realizacdo de audiéncias publicas, durante os processos de elaboracdo e de
discussdo dos planos, Lei de Diretrizes Orcamentarias e orcamentos (LRF, art. 48, Paragrafo
unico) — (BRASIL, 2001).

O relatério de acompanhamento da gestdo fiscal é composto de oito anexos,
estabelecidos pela LRF e assim descritos: anexo | — demonstrativo da despesa com pessoal;
anexo Il — demonstrativo da divida consolidada; anexo 11l — demonstrativo das garantias e
contragarantias de valores; anexo IV — demonstrativo das operacdes de créditos; anexo V —
demonstrativo da disponibilidade de caixa; anexo VI — demonstrativo dos restos a pagar;
anexo VIl — demonstrativo da despesa com servigos de terceiros; e anexo VIII —
demonstrativo dos limites.

O relatério resumido de execucdo orcamentaria, ja previsto na Constituicao
Federal de 1988, disciplinado pela LRF e pela Portaria n°. 560, abrange todos os poderes e o
Ministério Publico e sua composicdo se da por meio dos seguintes anexos: anexo | — balancgo
orcamentario; anexo Il — demonstrativo da execucdo das despesas por funcdo e subfuncao;
anexo |1l — demonstrativo da receita corrente liquida; anexo IV — demonstrativo das receitas e
despesas previdenciarias do regime geral de previdéncia social; anexo V — demonstrativo das
receitas e despesas previdenciarias do regime proprio dos servidores publicos; anexo VI —
demonstrativo do resultado nominal; anexo VII — demonstrativo do resultado primario; anexo
VIII — demonstrativo do resultado primario da unido; anexo IX — demonstrativo dos restos a
pagar por poder e 6rgdo; anexo X — demonstrativo das receitas e despesas com manutencao e
desenvolvimento do ensino; anexo XI — demonstrativo das receitas de operacfes de crédito e
despesas de capital; anexo XII — demonstrativo da projecdo atuarial do regime geral de
previdéncia social; anexo XIIlI — demonstrativo da projecdo atuarial do regime proprio de
previdéncia social dos servidores publicos; anexo XIV — demonstrativo da receita de

alienacdo de ativos e aplicacdo de recursos; anexo XV — demonstrativo das despesas com
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salde; anexo XVI — demonstrativo da receita liquida de impostos e das despesas proprias com
saude.

O controle na Administracdo Publica € viabilizado pela sistematizacdo do plano
plurianual da Lei de Diretrizes Or¢camentarias e Lei Orcamentaria Anual. Considerado um dos
aspectos fundamentais da LRF, foi facilitado pela criagdo do relatorio de acompanhamento da
gestdo fiscal e do relatério resumido de execucdo orcamentaria que, além da obrigatoriedade
de publicacdo, devem estar disponiveis ao publico. O controle é melhorado pela maior
transparéncia e pela qualidade das informacdes, exigindo fiscalizacdo mais efetiva e continua
dos Tribunais de Contas.

Em relacdo a fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentéria e patrimonial, a
Constituicdo Federal, em seu art. 70, estabelece que, no caso da Unido e das entidades da
administracdo direta e indireta, ela serd exercida pelo Congresso Nacional, com o auxilio do
Tribunal de Contas da Unido, mediante controle externo e pelo sistema de controle interno de
cada poder. Porém, essa fiscalizacdo em nivel dos governos estaduais, Distrito Federal e
governos municipais € de responsabilidade dos Tribunais de Contas estaduais e municipais,
conforme art. 75 da Constituicdo Federal.

A LRF estabelece, no seu art. 67, a criacdo dos conselhos de gestdo fiscal,
formados por representantes do governo e da sociedade civil para 0 acompanhamento e a
avaliacdo permanente da politica e da operacdo do sistema de gestdo fiscal.

A responsabilidade na gestdo dos recursos publicos deve ser aprimorada por meio
de acdo planejada e transparente que possibilite prevenir riscos e corrigir desvios capazes de
afetar o equilibrio das contas publicas (SANTOS, 2002).

De acordo com Slomski (1999), na administracdo publica o dever de prestar contas
deve certamente estar presente, pois quando a sociedade elege seus representantes, espera que
ajam em seu nome de forma correta e prestem contas de seus atos. Cabe ao Estado, por meio
de seus controles internos e externos, mensurar e demonstrar a eficacia do servigo publico,

como forma de justificar a cobranca de impostos.
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2.5.1 Governanga corporativa no setor publico brasileiro

No que diz respeito a governanca corporativa no setor pablico brasileiro, poucos
estudos s@o encontrados e 0s que existem sao focados na tentativa de adaptar os principios de
governanca do setor privado para o publico, fundamentados nos principios do IBGC, fundado
em 1995 como sociedade civil, sem fins lucrativos, com o propoésito de “ser a principal
referéncia nacional em governanca corporativa: desenvolver e difundir os melhores conceitos
e praticas no Brasil, contribuindo para o melhor desempenho das organizagdes e,

conseqguientemente, para uma sociedade mais justa, responsavel e transparente” (IBGC, 1999).
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3 O PODER EXECUTIVO DE MINAS GERAIS

3.1 Contextualizacdo

O Governo do Estado de Minas Gerais, em 2003, decidiu adotar um novo modelo
de gestdo no estado, que tinha como principal desafio, por um lado, eliminar o déficit fiscal e,
por outro, formular e executar programas inovadores na area social, especialmente em
educacdo, saude, seguranca, saneamento basico, habitacao e infra-estrutura, além de melhorar
a qualidade e reduzir custos dos servicos publicos prestados a populacdo (MINAS GERALIS,
2003).

Esse novo modelo foi batizado como “Choque de Gestdo”, um conjunto integrado
de politicas de gestdo publica orientado para o desenvolvimento. Além do equilibrio fiscal, o
programa trouxe a elevagdo dos investimentos e melhoria dos indicadores econémicos e
sociais. Entre os problemas encontrados, havia uma série de deficiéncias na gestdo: obras
inacabadas, excesso de despesas, pagamentos atrasados e falta de recursos. Para tal, foram
tomadas medidas de extrema prioridade para a definicdo do plano estratégico de gestdo. Entre
as principais acdes estd a ado¢do do pregao nas compras governamentais, que gerou economia
de aproximadamente R$ 803 milhdes.

Em 2006, foram aportados R$ 772 milhdes para expansdo dos investimentos. A
taxa de escolarizacdo passou de 75,4% em 2002 para 84,1% em 2004, ultrapassando a média
nacional. Foi também definida como prioridade a diminuicdo da criminalidade e, em 2005,
ocorreu a reducgdo de 19% no numero de homicidios em Belo Horizonte, permanecendo no
mesmo patamar em 2006.

A partir do inicio de 2007, dando inicio ao segundo mandato dessa Administrag&o,
foi lancada a segunda geracdo do “Choque de Gestdo”, denominada Estado para Resultados,
que objetivou aprofundar o modelo de gestdo por resultados, com foco em quatro pontos
fundamentais: aprofundamento do equilibrio fiscal, alcance das metas pactuadas;
consolidagdo das conquistas que devem ser apropriadas pela sociedade; e a criagdo de um
ambiente de desenvolvimento e sinergia com o setor privado.

Essa segunda geracdo de inovagdes na Administracdo Publica de Minas Gerais

busca aumentar ainda mais a transparéncia nas agdes das administragOes direta e indireta e
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agilizar a prestacdo de servico ao cidaddo, fazendo com que as acOes governamentais
cheguem mais rapido a populag&o.

O programa EpR realizou a reestruturacdo das secretarias e demais orgdos de
acordo com as necessidades dos 57 projetos estruturados. O Estado assumiu compromisso
ainda mais rigoroso com a qualidade, a eficiéncia e o melhor atendimento ao cidaddo. O
Governo de Minas Gerais também estabeleceu como prioridade a implementacdo de
programas focados nas desigualdades sociais. A grande novidade sdo as 11 areas atendidas:
Educacdo de Qualidade; Vida Saudavel; Protagonismo Juvenil; Investimento e Valor
Agregado da Producdo; Inovacdo, Tecnologia e Qualidade; Logistica de Interacdo e
Desenvolvimento; Redugéo de Pobreza e Inclusdo Produtiva; Desenvolvimento do Norte de
Minas (Jequitinhonha, Murieri e Rio Doce); Rede de Cidades e Servigos; Qualidade
Ambiental e Defesa Social.

Em sintese, busca-se avancar em um modelo de gestdo mais responsavel no
aspecto financeiro, mais comprometido com metas estabelecidas, mais dedicado a conquistas
sociais e voltado para a promoc¢do do desenvolvimento do estado em parceria com o setor

privado.

3.2 Estrutura

O Poder Executivo de Minas Gerais possui 0 seguinte arranjo organizacional: 16

secretarias de estado, 3 gabinetes extraordinarios, 50 conselhos, 12 6rgdos autbnomos, 15

fundacdes, 15 autarquias, 14 empreas e uma sociedade simples, conforme se pode observar no
ANEXO A.

3.3 Gestdo estratégica

3.3.1 Planejamento

O modelo de planejamento em vigor no Poder Executivo de Minas Gerais é
composto dos seguintes instrumentos: Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI),

Plano Plurianual de Acdo governamental (PPAG), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO),
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Decreto de Programacdo Orcamentaria e Financeira (DPOF) e Gestéo Estratégica de Recursos
e Ac¢Oes do Estado (GERAES).

O PMDI define a estratégia de longo prazo do governo, figura como instrumento
orientador de maior horizonte temporal e consolida as estratégias indicativas para o
desenvolvimento mineiro. Ele é proposto a Assembléia Legislativa de Minas Gerais pelo
Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social (CEDS) presidido pelo Governador e,
como membros, os dirigentes das principais organizacdes de governo, representantes da
sociedade civil organizada (entidades de classe, instituicbes de ensino e pesquisa, entre
outros) e um conjunto de mineiros notaveis. Esse grupo, com apoio da area de Planejamento
do Governo, é quem elabora o PMDI.

O PMDI 2007-2023 foi construido a partir do raciocinio fundamental da segunda
geracdo do “Choque de Gestdo”, que tem como principal caracteristica a insercdo dos
destinatarios das politicas publicas, os cidaddos no centro do processo de planejamento
governamental e a introdugéo do conceito de EpR.

O EpR pressupde a existéncia de uma Unica agenda de desenvolvimento, com uma
meta de longo prazo relacionada com a qualidade de vida das pessoas. As politicas econdmica
e social integram essa agenda, como géneros complementares da agenda de desenvolvimento.
Quanto a agenda fiscal, o plano tem por proposta ampliar o conceito atual de equilibrio fiscal,
restrito aos resultados em termos de superavit e endividamento, também em direcdo a
qualidade fiscal. A qualidade fiscal incorpora outras medidas de desempenho e metas para o
setor pablico, para que os resultados das politicas de desenvolvimento econémico e social,
medidos por meio de indicadores objetivos, ocorram sem onerar adicionalmente a sociedade.

A concretizacdo da estratégia proposta no PMDI, que tem como eixo basilar o
EpR, se traduz mediante a definicdo de 11 areas de resultados, as quais explicitam os grandes
desafios a serem superados pelo governo. As éareas de resultados tém como objetivo
transformar a estratégia em resultados efetivos para a sociedade, tendo como sustentacdo
bésica a busca da qualidade fiscal e a qualidade e inovagdo na gestdo pablica. Para cada area
de resultados foram estabelecidos objetivos estratégicos, indicadores, metas, programas e
acOes para a administracdo publica para 0s prOximos quatro anos.

O PPAG detalna o PMDI para um periodo de quatro anos e consolida 0s
programas e ac¢des do governo. Sua constru¢do contou com a participacdo de todos os 6rgaos
e entidades da Administracdo Publica Estadual e os programas propostos estdo fortemente
relacionados com as estratégias definidas no atual PMDI.
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O PPAG 2008-2011, aprovado pela Assembléia Legislativa de Minas Gerais sob a
forma da Lei n° 17.347 de 16 de janeiro de 2008 (MINAS GERAIS, 2008), em especial,
contempla uma carteira de projetos estruturadores que terdo destaque nas acdes estratégicas
do governo para 0s proximos quatro anos. Para essa carteira de projetos havera
acompanhamento pessoal do Governador e 0s secretdrios serdo 0s principais responsaveis
pelo alcance das metas.

A LDO é o instrumento de planejamento, or¢camento e gestdo que faz a interface
entre o plano e o orcamento, selecionando alguns programas e a¢fes que terdo prioridade na
execucao orcamentéria do ano subsequente. O prazo estipulado para encaminhamento desse
projeto ao poder legislativo foi até o dia 15 de maio do ano corrente.

O programa GERAES é resultado do PMDI que, na sua esséncia, contém o
planejamento estratégico indicativo para o Estado de Minas Gerais, por meio da definicdo de
uma visao de futuro, opcdes estratégicas, agenda de prioridades e indicadores selecionados, e
responde a trés grandes questdes: onde estamos; onde pretendemos estar; como “chegar 1a”.
Neste sentido, o GERAES representa a viabilizacdo e materializacdo, em projetos, dos
objetivos do atual governo, assegura a presenca do foco estratégico principal do governo —
projetos estruturadores — em todos os instrumentos de planejamento e orgamento e desenvolve
metodologia diferenciada para o gerenciamento dos mesmos.

A Junta de Programacdo Orcamentaria e Financeira é composta de representantes
das Secretarias de Estado de Fazenda e Planejamento e é responsavel por deliberar sobre
alocacdo ou contingenciamento de recursos, com base no comportamento da receita e
despesa, e orienta-se pelas defini¢bes estratégicas.

O DPOF estabelece anualmente a programacdo orcamentéria e financeira e

disciplina a execugéo da LOA.

3.3.2 Controle

O controle ¢é considerado um dos aspectos fundamentais da LRF e € viabilizado
pela sistematizacdo do PPA da LDO e LOA.

O Poder Executivo de Minas Gerais, no exercicio das suas atividades, sujeita-se a
controle por parte do poder legislativo, bem como a controle interno préprio.
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O controle externo esta a cargo do Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais,
incumbido do controle técnico.

A Auditoria Geral do Estado (AUGE), criada pela Lei Delegada n°. 06/1985 com a
finalidade de exercer a auditoria de gestdo da acdo governamental, foi alterada em funcéo da
modernizagdo administrativa ocorrida em 2003. Em janeiro de 2007, a Lei Delegada n® 133
definiu a estrutura bésica da auditoria como 6rgdo central do Sistema Central de Auditoria
Interna, com a finalidade de planejar, coordenar e executar os trabalhos de auditoria
operacional, de gestdo e correicdo administrativa. Atualmente, conta com 72 unidades
descentralizadas de auditoria, sendo 57 nos 6rgaos e entidades e 15 nas empresas publicas,
todas vinculadas tecnicamente a Auditoria Geral, consolidando o sistema de controle interno
do poder executivo estadual.

A Advocacia Geral do Estado (AGE), subordinada ao Governador do estado,
representa o Estado, judicial e extrajudicialmente, cabendo-lhe as atividades de consultoria e
assessoramento juridico do Poder Executivo de Minas Gerais.

3.3.3 Avaliacéo

Desde 2003, a diretriz de uma gestdo baseada em resultados estd presente no
Governo de Minas. Durante os primeiros quatro anos desta administracdo, foram realizados
avancos importantes na implementacdo de arranjos institucionais, tais como a integragédo
plano-or¢camento, 0 GERAES, os Acordos de Resultados e as avaliagcbes de desempenho. A
diretriz foi reafirmada e potencializada durante a constru¢do do PMDI 2007-2023, documento
orientador da estratégia do governo, sob o cunho da concep¢do de um EpR.

Com vistas a operacionalizar essa concepcdo, foi criado o EpR, cuja a missao, ja
apresentada anteriormente, € “estruturar uma gestdo por resultados efetiva no governo de
Minas Gerais”.

A avaliacdo de desempenho institucional constitui-se em um dos mais importantes
instrumentos de modernizagao do servigo publico proposto pelo projeto “Choque de Gestao™.
O Acordo de Resultado, instrumento inovador da avaliacdo institucional, motiva a definicao
de metas institucionais a serem cumpridas pelos signatarios acordados, tendo como
facilitadores na consecucdo das metas pactuadas a flexibilizacdo da gestdo e o aumento da

autonomia orcamentaria e financeira do 6rgao ou entidade da Administracdo Publica.
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Esta prevista a disponibilizagdo de informagdes, por meio eletrdnico, dos acordos,
de alteragBes posteriores que porventura venham a ser realizadas, dos relatorios de
acompanhamento e avaliacdo, bem como a censura publica do dirigente responsavel por 6rgédo
ou entidade que tiver desempenho insatisfatorio em sucessivas avaliacoes.

No aspecto individual, foi criado o adicional de desempenho, que vem em
substituicdo aos adicionais por tempo de servigo para 0s novos servidores que ingressarem no
servico publico estadual, de forma a induzir melhorias no desempenho individual e estimular
a eficiéncia do orgdo no qual o servidor desempenha suas atividades, visto que sua
gratificagdo depende do alcance das metas institucionais. Outro fator positivo se refere ao
incentivo a qualificacdo dos servidores por meio da concessdo de beneficios com base nesse
critério.

A implantacdo da avaliacdo de desempenho individual do servidor em 2004
constitui outra meta da politica de recursos humanos proposta sob a égide do novo modelo de
estado. Ao condicionar a estabilidade bem como a aquisicdo de beneficios pelo servidor
publico a seu desempenho, mensurado por meio de critérios que vdo da qualidade no trabalho
até a capacidade de trabalho em equipe, a avaliacdo de desempenho busca dotar o estado de
um corpo eficiente de funcionarios. Para os servidores, ter seu trabalho avaliado de modo
objetivo representa a oportunidade de serem adequadamente remunerados por ele, uma vez
que tal avaliagdo compde o célculo do adicional de desempenho e é requisito para o
desenvolvimento na respectiva carreira. Importante destacar que durante a avaliacdo fica
assegurado ao servidor o direito de acompanhar o processo e exercer sua ampla defesa.

De forma a incentivar a ado¢do do Acordo de Resultados como modelo de
administracdo em Minas Gerais, foi estabelecido, em contrapartida, que aos servidores dos
Orgdos e entidades acordados serdo concedidos incentivos baseados em prémio por
produtividade, calculados com base no percentual apurado pela economia gerada na execugéo
das atividades previstas.

O pagamento do prémio dependera de conceito satisfatério tanto na avaliacdo de
desempenho individual como institucional. O prémio ndo se incorpora & remuneracao nem aos
proventos de aposentadoria ou pensdo do servidor e ndo servira de base para calculo de outro
beneficio ou vantagem, nem para a contribuicdo a seguridade social. Alem do prémio por
produtividade, a instituicdo pode aplicar parte do recurso economizado no desenvolvimento
de programas de qualidade e produtividade, treinamento e desenvolvimento de pessoal,

modernizacdo, reaparelhamento e racionalizagdo do servigo publico.
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4 CONSTATACOES DE PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA NA ADMINISTRACAO PUBLICA DO PODER
EXECUTIVO DE MINAS GERAIS

Para identificar as préaticas de gestdo existentes no &mbito da administracdo direta,
optou-se por elaborar uma entrevista ndo-estruturada, enderecada as dimensdes politica,
representada pelos secretarios adjuntos, e a coordenacdo do Programa EpR e técnica, pelos
diretores das superintendéncias de planejamento, gestdo e financas das secretarias de estado.

As entrevistas foram enviadas via e-mail no dia cinco de junho de 2008 e
estabelecido o dia 23 de junho de 2008 para apresentacdo das respostas, cuja performance

guantitativa é visualizada na TAB. 1.

TABELA 1

Entrevistas realizadas na administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais

PERGUNTA ENVIADA RESPOSTAS PERCENTUAL
34 7 20,58

Fonte: elaborada pela autora.

Ao analisar as respostas dos entrevistados, buscou-se verificar quais as praticas de
gestdo existentes na administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais que sdo
atinentes aos principios e recomendacgdes de governanca corporativa.

Uma das respostas foi dada pessoalmente, o que foi muito enriquecedor para o

trabalho. A seguir, serdo reproduzidas na integra todas as respostas apresentadas:

Resposta A: a concepcdo da carteira dos projetos estruturadores esta de acordo
com a politica de estabelecer prioridades, acompanha-las, fazer as devidas correcbes e medir
seus resultados. Além disso, cito o PGDI, instrumento que, se bem aplicado, da clareza ao
funcionalismo das metas acordadas com a chefia imediata. Outra importante ajuda para a
gestdo estd no desdobramento das metas estabelecidas no Acordo de Resultados (alinhamento
estratégico) para as equipes, no qual as mesmas serdo avaliadas - e premiadas - conforme seu

desempenho.
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Resposta B: no setor publico e no governo mineiro ndo é diferente, o conceito de
governanca esta associado a nitidez na definicdo de objetivos, mensuracdo da relacdo entre
fins e meios, monitoramento das atividades governamentais e motivacdo do funcionalismo.
Representando esses aspectos, tem-se 0 modelo de planejamento e de gestdo estabelecido em
2003 em Minas Gerais e intitulado de “Choque de Gestdo”. Esse modelo foi, a partir do ano
de 2007, revisitado e aprimorado em sua segunda geracéo.

A segunda geracdo do “Choque de Gestdo” definiu 11 areas de resultados. Cada
area agrega os principais desafios, objetivos e metas para administracdo publica, bem como
iniciativas essenciais para transformar a estratégia em resultados concretos. O PMDI,
transformado em lei apds debate na ALMG, sintetiza os principais objetivos da administracédo
publica para um horizonte de planejamento de meédio e longo prazos. De forma
complementar, o governo mineiro promove politica de alinhamento e avaliacao institucional,
denominada Acordo de Resultados. Com o objetivo de integrar todos os instrumentos de
planejamento do estado, possibilitando a concretizacdo da estratégia governamental, e
também favorecer o0 engajamento e o compromisso dos servidores de nivel operacional, o
Acordo de Resultados € um instrumento que pactua resultados agregados e sistémicos no
ambito governamental, a saber: indicadores de resultados finalisticos (ja definidos e
aprovados no PMDI), taxa de execucdo dos projetos estruturadores (programas estratégicos
do governo), acdes corretivas aos gargalos institucionais dos 6rgdos publicos, além de
indicadores de racionalizacdo de gastos financeiros.

Ao mesmo tempo, verificam iniciativas de mensuracdo e avaliacdo de resultados
das politicas pablicas em Minas Gerais. Tais iniciativas sao empreendidas pelo Escritorio de
Projetos do Governo, denominado GERAES, cuja atribuicdo é apoiar os érgdos/entidades da
administracdo publica estadual na execucdo dos 57 projetos estruturadores, desde a fase de
concepcao ate o detalhamento.

Destaca-se, por fim, o trabalho do estado na conclusdo do perfil de competéncias
do gestor publico, uma das a¢Bes do projeto estruturador “Ampliacdo da Profissionalizagdo
dos Gestores Publicos”. Nessa perspectiva, esse perfil é utilizado como entrada para 0s
subsistemas de certificagdo ocupacional, desenvolvimento gerencial e avaliacdo de
desempenho dos gestores publicos, bem como para os sistemas de selecdo profissional, de

recompensa e de reconhecimento.
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Resposta C: atendendo a solicitacdo sobre quais sdo as praticas de gestdo

consideradas de governanca corporativa existentes no Poder Executivo Estadual, destaco entre

as mais importantes as seguintes:

acordo de Resultados, que possibilita definicdo clara dos resultados que
deverdo ser alcancados pela organizacgdo, a transparéncia e responsabilizacéo
dos dirigentes publicos em relacdo aos resultados propostos, objetivando o
controle social e a responsabilizacdo dos dirigentes que se vinculam
diretamente as metas estabelecidas;

alinhamento estratégico, que converge os resultados organizacionais a serem
obtidos com os resultados expressos nos planos de governo, buscando alinhar
as estratégias de governo e as demais estratégias da organizacdo e sua
necessidade de fortalecimento institucional;

avaliacdo de desempenho institucional, que objetiva melhorar a eficiéncia e
eficdcia da atuacdo dos oOrgdos e entidades, por meio do controle sobre a
atividade administrativa;

formagéo, capacitacdo e qualificagdo de servidores, que busca capacitar o
servidor em temas alinhados aos objetivos e metas dos 6rgaos e entidades;
LDOs e a LOA, que fixam metas fiscais e prevéem dotagcdes orcamentarias
anuais detalhadas para os projetos e atividades do governo;

PMDI, que tem por finalidade o aprimoramento do modelo de gestdo do
estado, a partir de seis estratégias setoriais que refletem o processo de
transformacdo de Minas Gerais, visando a plena conversdo dos gastos
governamentais em resultados efetivos e mensuraveis para a sociedade;

PPAG, que estabelece o elo entre o planejamento de longo prazo e os
orcamentos anuais, sendo o mesmo um instrumento de coordenacéo e busca de
sinergias entre a estratégia de desenvolvimento para o estado, as 11 Areas de
Resultados, os projetos estruturadores e associados, 0s cadernos de desafios e
prioridades e os cadernos de compromissos;

prémio Exceléncia em Gestdo Publica do Estado, que reconhece, premia e
divulga boas idéias e préaticas que contribuem para o aumento da eficiéncia da

administracdo publica e da qualidade dos servigos por ela prestados.
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Conforme apresentado, entendo serem estas as mais relevantes préticas de gestdo
de governanca corporativa, considerando o modelo atual de gestdo em Minas Gerais.

Resposta D: tendo em vista os processos empreendidos pelo Governo de Minas,
varias préticas de gestdo vém sendo implementadas para a incorporagdo da governanca
corporativa.

N&o necessariamente, esses procedimentos sdo recentes, porém, atualmente se
encontram presentes e em constante melhoria, tendo sempre como foco o povo.

Em empresas, a governanca corporativa tem sempre como objetivo a melhoria
continua da imagem da organizacao, seja ante 0 consumidor ou para corresponder aos anseios
dos investidores. Dessa forma, torna-se cada vez mais atrativa ao ingresso de novos capitais.

No servico publico, a ldgica é semelhante, embora os atores sejam diferentes.
Busca-se 0 méximo de transparéncia em qualquer ato administrativo. O accountability se faz
necessario para 0 sucesso da gestdo publica eficiente e a alocacdo de recursos deve
corresponder as necessidades da populacéo.

No entanto, o estado ndo possui investidores, mas contribuintes, que pagam
parcelas diferentes ou simplesmente ndo pagam tributos. No entanto, todos tém os mesmos
direitos. Logo, a governanca ndo é adotada para fins de aumento de capitalizacdo, mas para
que se consiga melhor e mais transparente administracdo para a populacdo. E ndo s6 0s
contribuintes sdo interessados nesse tipo de informacdo, mas todos aqueles que de alguma
forma sé@o beneficiarios do aparato estatal.

O primeiro e mais claro parametro de governanga corporativa a ser analisado é a
defini¢do de responsabilidades. Tal como na iniciativa privada, o setor publico tem elucidado
esse aspecto. E mais transparente do que em empresas de capital aberto. Isso porque o0s
decretos/leis que contém as defini¢des e conceitos de cada 6rgédo, superintendéncia, diretoria e
as atribuicGes daqueles que ocupam os cargos estdo a disposicdo de qualquer um, via internet
ou na Assembléia Legislativa. Na iniciativa privada, os estatutos sociais que definem esses
deveres nem sempre sdo tdo acessiveis assim.

A transparéncia dos atos administrativos é vital no setor publico. Diferentemente
da iniciativa privada, o fluxo de processos no setor publico ¢é definido e, invariavelmente, as
acOes devem ser documentadas e publicadas. Apenas a titulo de exemplo, as compras na
iniciativa privada sdo feitas conforme o entendimento dos setores responsaveis. No setor
publico, devem seguir as regras estabelecidas em lei, com processos licitatorios, que, na

maioria das vezes, forcam o procedimento mais vantajoso para a administracdo, e isento de
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qualquer pessoalidade. Outro exemplo de transparéncia € o balango divulgado a cada
exercicio, que contempla as despesas de cada 6rgéo.

A prestacdo de contas também se demonstra afeta a este topico. Todo o recurso
publico deve ser bem gasto e, para comprovar tal qualidade, o estado necessariamente expde
suas contas para que todos aqueles que se demonstrem interessados possam atestar.

A ndo-estabilidade do corpo funcional nas empresas privadas é considerada um
aspecto positivo para a eficiéncia dos trabalhadores. Uma vez que podem ser demitidos,
buscam ter o melhor desempenho possivel para assegurar colocacdo no mercado de trabalho.
Uma vez que no servigo publico a entrada via concurso possibilita a estabilidade, € comum
acreditar que o desempenho do quadro estavel é inferior. No entanto, com avaliages de
desempenho, volta-se a avaliar a eficiéncia do servidor, alocando-se positivamente 0 recurso
obtido, pela valorizacdo daqueles que rendem melhores frutos a administracéo.

Além desses aspectos de governanca corporativa, o estado de Minas Gerais dispde
ainda de mecanismos de governo eletrénico, que facilitam ao cidaddo o acesso, via web
(Portal Minas), a uma enorme gama de servicos, gerando facilidades universais e garantindo
ainda mais transparéncia aos atos do poder executivo.

No entanto, vale ressaltar que, infelizmente, por mais que as pessoas tenham
acesso ao conteudo disponibilizado pelo governo, a informacdo ndo é palpavel para elas.
Excesso de termos técnicos, interface excessivamente burocréatica e linguagem complicada
para o publico leigo sdo aspectos que desestimulam a intensa fiscalizacdo por parte da
populacdo. Um mecanismo que facilitasse a navegacdo pelos sites do Governo poderia
ocasionar positivo impacto na prestacdo de servicos e na forma como o retorno é transmitido
as pessoas, aumentando a satisfacdo com o governo e confianca na alocacdo eficiente de

recursos.

Resposta E: desde o final do século passado, observou-se, no mundo, a
necessidade de mecanismos que superassem o dilema agente-principal entre acionistas
(principais) e executivos (agentes) nas organizagdes privadas. A grande preocupagdo era a
instituicdo de regras que evitassem 0s abusos de diretorias executivas, a inércia de conselhos
executivos e a omissdo de auditorias externas.

Com isso, criaram-se instrumentos para que as organizagdes tivessem, entdo, uma
“boa governanga”, ou seja, uma governanga que proporcionasse uma gestdo estratégica e o

monitoramento da execucgédo das agdes.
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As boas préticas de governanca pressupdem alguns elementos ou ativos essenciais,
a saber: a) ativos humanos; b) ativos financeiros; c) ativos de propriedade intelectual; d)
ativos de informacéo e tecnologia da informacéo; €) ativos de relacionamento.

No setor pablico, a discussdo sobre governanca aparece com a globalizacdo e a
crise que se abate sobre a maioria dos governos, durante a década de 1990.

A crise que se abateu ultrapassou os limites econdmicos e alcangou aspectos
institucionais e de comportamento dos atores publicos. Uma série de mudangas acompanhou o
processo de globalizacdo, afetando a velocidade e a qualidade de resposta dos governos frente
as demandas sociais. Mudancas como o aumento da velocidade e do acesso a informacao, a
ampliacdo da democracia e a formac¢do de uma cultura “global” contrapdem-se a um estado
aparelhado de forma inadequada em termos de infra-estrutura, de pessoal capacitado, de
instrumentos normativos e, ainda, em termos de funces.

O Banco Mundial, durante essa crise, procurou avaliar a “boa” ¢ a “ma”
governanga dos paises, sendo consideradas como caracteristicas positivas ou de “boa
governanga” aquelas que primam por: a) participagdo; b) estado de direito; c) transparéncia;
d) responsabilidade; €) orientacdo por consensos; f) igualdade e inclusdo; g) efetividade e
eficiéncia; h) accoutability.

Os objetivos da governanca no ambiente publico relacionam-se, portanto, a
melhoria da capacidade do estado em responder, de forma mais adequada em termos de
eficiéncia e eficacia, as demandas da populacao.

Pode-se dizer que o0s objetivos da governanca corporativa e da governanga no setor
publico aproximam-se, quanto a busca de garantias para que as acOes atendam de forma
melhor aos interesses dos atores envolvidos.

O modelo de governanga corporativa difere e torna-se impraticavel, em sua forma
pura, no ambiente pablico, porque, além de ser voltado para o lucro, fica limitado a uma série
de controles inerentes a administragéo publica.

No Brasil, 0 marco da atuacdo do estado rumo a melhoria da governanca foi a
proposta de uma reforma do estado, que mudasse as relacGes entre estado e sociedade, entre
estado e seu campo de atuacdo e que mudasse também o modelo institucional para um
aparelho do estado mais agil e transparente.

No Governo de Minas, desde 2003, procurou-se uma gestao que se apropriasse da

idéia de governanga e rumasse para seus aspectos positivos, em termos de acgdes.
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Com os planos estratégicos de governo “Choque de Gestdo” (2003-2006) e Estado
para Resultados (2007-2009), Minas procura adaptar os instrumentos para a governanga no
ambiente publico, que tem algumas peculiaridades.

Em relacdo aos elementos essenciais de governanca, citados anteriormente, o
Governo de Minas tem realizado as seguintes agoes:

e ativos humanos: agregacdo de cargos com fungdes comuns em carreiras mais
abrangentes, de forma que possa ocorrer uma acdo mais versatil dos servidores,
além de estabelecer compatibilizacdo das carreiras antigas com as novas, nos
planos;

e ativos financeiros: o ajuste fiscal implantado e a execucdo orgamentaria alinhando
os instrumentos de longo prazo (PMDI) e os instrumentos de médio e curto prazos
(PPA, LDO, LOA e deliberacbes da Junta de Planejamento, Orcamento e
Finangas) melhoraram a qualidade do gasto, abrindo campo para que ocorram
investimentos em &reas consideradas como prioritarias;

e ativos fisicos: tanto a busca de integracdo e melhoria das compras, por meio de
pregdo eletrdnico e do uso de sistemas integrados de registro de precos,
minimizam os gastos e imprimem padronizacdo de qualidade nos bens adquiridos
pelo estado. Além disso, a implantacdo do projeto de construcdo do Centro
Administrativo do Poder Executivo aglutinard todos os 6rgdos e muitas entidades
da administracdo em um mesmo local, economizando tempo na realizacdo de
reunides e atividades sinérgicas, além de economizar despesas com locacdo de
infra-estrutura fisica;

e ativos de propriedade intelectual: na medida em que o governo de Minas esta
investindo na capacitacdo de seus servidores e na busca de novas metodologias e
parcerias com a iniciativa privada e com a sociedade civil organizada, gera-se
ampliacdo da expertise para o enfrentamento de problemas de forma inovadora,
eficiente e voltada para resultados. Um aspecto a destacar é que o estado,
diferentemente da iniciativa privada, ndo busca a apropriacdo privada de
determinada tecnologia ou metodologia, mas, ao contrario, a apropriacdo e
disseminacdo publica da informacdo e o aumento da capacidade intelectual da
sociedade como um todo. O estado, ndo se pode esquecer, atua na promocao e

defesa do bem publico, portanto, do bem comum a todos;
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e ativos de informacéo e tecnologia da informacéo: a integracdo de sistemas de uso
administrativo, o investimento em sistemas de informacdo georreferenciada e a
construcdo de parcerias com a iniciativa privada e com instituicdes de pesquisa
colocam Minas na vanguarda do desenvolvimento e uso de novas tecnologias e em
metodologias para melhorar o uso de informacdes sobre a realidade social na
elaboracdo, execucdo e monitoramento de politicas publicas. A criacdo do Sistema
Integrado de Regulagdo do Uso do Solo (SIRUS), em desenvolvimento pela
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Regional e Politica Urbana de Minas
Gerais (SEDRU) em parceria com institutos de pesquisa e alinhada com o uso de
sistemas de monitoramento ambiental do Sistema Integrado de Meio Ambiente
(SISEMA), é um exemplo de adesdo as novas estratégias de governanga,;

e ativos de relacionamento: um programa de governo integrado e com acdes
executadas por diversos 6rgdos, monitorado por um sistema sensivel as decisdes
estratégicas, taticas e operacionais, alinhado com os instrumentos de planejamento
governamental é o melhor exemplo desse elemento de governanga. A adocdo do
planejamento estratégico e 0 monitoramento das a¢fes por um sistema que adapta
a metodologia do Balanced Score Card a realidade publica demonstra o uso
inteligente dos instrumentos de governangca corporativa no ambiente publico.
Outro investimento nesse campo € a ampliacdo e a qualificacdo da participacdo da
sociedade civil em arenas ou instancias de negociacao e deliberacdo sobre politicas
publicas. Também deve ser destacada a promocdo de acles intergovernamentais
com os demais entes federativos (Unido, demais estados e, principalmente,
municipios de Minas), seja em termos de captacdo de recursos de capacitacdo ou
de tomada de decisdes coletivas. Por fim, pode-se exemplificar ainda mais a agéo
do estado no eixo de relacionamento pelo estabelecimento de parcerias publico-
privadas para investimentos e transferéncias de know how e a articulagdo com a
sociedade civil, seja em discussdes nas arenas deliberativas, seja no incentivo e
monitoramento do terceiro setor e no estabelecimento de termos de parceria para a

realizacéo de atividades ndo-exclusivas de estado.

De forma resumida, pode-se relacionar como principal pratica de governanca do
Governo de Minas o estabelecimento de toda uma agenda de longo prazo respaldada pelo

planejamento estratégico, baseando as acGes em projetos estruturantes, devidamente alinhado
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com o0s demais instrumentos de médio e curto prazos, responsaveis pela aloca¢do dos recursos
orcamentarios.

O papel da auditoria também ¢ fundamental, visto que passa de “cagadora” de
erros na Administracdo para a posicao de orientadora das acdes, prevenindo a possibilidade de
falhas e/ou omissGes de seus agentes.

Como resultado dessa postura de governanga, tem-se: a) a potencializa¢do da acao
e dos recursos governamentais, com melhoria da alocacdo do gasto; b) a retroalimentacdo do
processo, que possibilita seu devido monitoramento e corre¢des de rumos; c€) mais
confiabilidade na gestdo, ja que ha a garantia de resultados pré-programados; d) melhoria da
qualidade da administracdo publica no processo de tomada de decisdes politicas e na

execucdo técnico-programatica.

Resposta F: partindo da premissa de que a governanca corporativa esta
relacionada a governanca de tecnologia da informacdo (TI) e dada a complexidade do tema,
especialmente na Administracdo Publica, pode-se afirmar que a Administracdo Publica do
Poder Executivo de Minas Gerais vem praticando o modelo de governanca corporativa, por
meio de um seguro planejamento estratégico, seus programas estruturadores e o Acordo de
Resultado.

Nos ultimos tempos, especialmente apos o “Choque de Gestdo”, em (2003), ndo s
na administracdo publica direta, mas também na indireta, busca-se o que ha de moderno em
ferramentas para a aplicacdo das praticas de gestao.

A méquina publica tem dado elevada énfase aos novos modelos de gestéo
governamental, com foco em gestdo para resultados na perspectiva geral de governo. Por isso,
a administracdo contemporanea esta alinhada a alguns atributos e, entre eles, destaca-se o
denominado “politicas de gestdo integradas e orientadas para o desenvolvimento”. Entende-se
que, para a pratica desse atributo, as acbes devam ser estruturadas em gestdo de atividades de
suporte, gestdo de recursos humanos, compras governamentais, patrimonio, execucdo
orcamentaria, financeira e contabil e gestdo de tecnologia da informacé&o.

Desta forma, com um bom gerenciamento do (PMDI), do (PPAG) e da (LOA),
aliado a eficiente capacitacdo dos recursos humanos, boa gestdo para as compras, patrimonio
e eficiente execucdo orcamentaria e financeira, o estado de Minas Gerais estard inserido na
governancga corporativa com perspectiva de se construir um melhor estado para se viver, até
2023.
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Resposta G: no sentido estrito do conceito de governanga corporativa e conforme
as recomendac6es do IBGC, o estado de Minas Gerais avangou, no primeiro mandato do atual
governo, em relacdo as empresas Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG) e
Companhia de Saneamento de Minas Gerais (COPASA), conseguindo fechar contratos
significativos na CEMIG e abertura de capital na COPASA. Com a criacdo do Comité de
Governanca Corporativa criado pela Lei Delegada n°. 112 de 25 de janeiro de 2007, cujas
atribuicoes foram definidas pelo Decreto n°. 44.799 de 29 de abril de 2008, vem sendo feito
um trabalho continuo visando a governanca corporativa em todas as empresas das quais o
estado de Minas é acionista majoritario.

No que diz respeito a “instituicdo Estado de Minas Gerais”, os avan¢os foram
enormes. Desde 2003, a diretriz de uma gestdo baseada em resultados estd presente no
Governo de Minas, sendo implementados arranjos institucionais tais como integracdo plano-
orcamento, o0 GERAES, os Acordos de Resultados e as avaliagbes de desempenho,
reafirmando e potancializando a diretriz na construgdo do PMDI 2007-2023, documento

orientador da estratégia do governo, sob o cunho da concepg¢édo de um Estado para Resultados.

ConsideracOes da autora: as respostas, em sua maioria, foram convergentes e
relatam que o modelo de gestéo existente hoje no Governo de Minas, implantado em 2003 e
denominado “Choque de Gestdo”, implementou varias praticas de gestdo atinentes aos
principios de governanga corporativa, destacando-se o planejamento estratégico de longo
prazo representado pelo PMDI, o alinhamento das estratégias de longo, médio e curto prazos
(PMDI, PPAG, LDO e LOA), a avaliacdo de desempenho monitorada por Acordos de
Resultados e o esforco da Administracdo Publica de Minas Gerais em validar todo esse

processo por meio de agdes de auditorias preventivas.
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5 CONCLUSAO

Em reacdo ao crescente fortalecimento da cidadania, ao aprimoramento das
legislacbes e aos mecanismos de controle da sociedade, a Administragdo Puablica, hoje,
necessita de forte lideranca, de capacidade financeira e de profissionalismo. O Estado precisa
buscar incessantemente o incremento de suas receitas, a melhoria da qualidade do gasto,
melhor desempenho da maquina estatal e o atendimento as demandas sociais. Essas
necessidades impdem a adogdo de mecanismos de governanca corporativa que permitam uma
gestdo publica mais transparente e com mais eficiéncia operacional.

A idéia da realizacdo deste estudo surgiu a partir da relevancia do tema governanca
corporativa em voga em todo o mundo, bem como a busca de adogdo de seus principios e
recomendacdes nas corporacdes.

O objetivo geral da pesquisa foi verificar as praticas de gestdo existentes na
administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais, pertinentes aos principios e
recomendacdes de governanca corporativa.

Quanto aos principios e recomendacdes de governanca corporativa, verifica-se nas
respostas a questdo de pesquisa, que todos os entrevistados percebem correlacdo entre as
praticas de gestdo adotadas na administracdo direta do Poder Executivo de Minas Gerais a tais
principios e recomendacfes, o que confirma a necessidade e possibilidade de se ter
significativa evolucdo na Administracdo Publica Mineira e, por conseqiiéncia, de toda a
Administracdo Publica Brasileira, ja que Minas Gerais € o0 estado sintese do Brasil.

Essa evolucdo se dard na medida em que a gestdo do setor publico cumprir o
importante papel que cabe ao estado: promover o bem comum, assim entendido no seu
sentido mais completo, no qual se destaca o de estar voltado para as necessidades da
sociedade; fazer mais com menos; transparéncia e prestacdo de contas responsavel.

Tendo em vista a importancia do tema e 0s poucos estudos encontrados,
recomenda-se a Fundacdo Jodo Pinheiro a divulgacdo do assunto em seus cursos de
especializacOes da Escola de Governo de Minas Gerais, em que poderiam ser pesquisadas
questdes como, por exemplo, estudos sobre um modelo de governanca apropriado para o
Governo de Minas Gerais, estudo sobre como checar o nivel de governanca na administracéo

direta do Poder Publico de Minas Gerais.
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ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA DO PODER EXECUTIVO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

GOVERNADOR
DO
ESTADO

. Conselho de Governo

. Conselho de Etica Pablica

. Conselho de Defesa Social

. Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social

C | conselho de Seguranca Alimentar Nutricional Sustentavel do Estado de Minas

Gerais - CONSEA
. Conselho Gestor de Parcerias Piblico — Privadas - CGPPP
. Conselho de Corregedores dos Orgéos e Entidades do Poder Executivo Estadual
. Conselho Estadual de Previdéncia - CEPREV

e} [

. Gabinete Militar do Governador do Estado de Minas Gerais
. Auditoria Geral do Estado
. Advocacia Geral do Estado

|_‘ C . Conselho de Administragao de Pessoal - CAP
. Policia Militar do Estado de Minas Gerais - PMMG (1)

A . Instituto de Previdéncia dos Servidores Militares do Estado de
Minas Gerais - IPSM

. Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Minas Gerais (1)
. Ouvidoria Geral do Estado de Minas Gerais
. Policia Civil do Estado de Minas Gerais (1)
|—‘ C . Conselho Superior de Policia Civil
. Defensoria Publica do Estado de Minas Gerais (1)

. Gabinete do Secretario de Estado Extraordinario para o Desenvolv. dos Vales do
Jequitinhonha e Mucuri e do Norte de Minas

|—‘ A . Instituto de Desenvolvimento do Norte e Nordeste de MG - IDENE

G |- Gabinete do Secretario de Estado Extraordinario para Assuntos de Reforma

Agraéria
| A . Instituto de Terras do Estado de Minas Gerais - ITER
. Gabinete do Secretério de Estado Extraordinario de Relacdes Institucionais

|

DE
AGRICULTURA,
— PECUARIAE
ABASTECIMENTO

SECRETARIA DE ESTADO

F ‘ Fundagdo Rural Mineira - RURALMINAS

‘ A ‘ Instituto Mineiro de Agropecuéria - IMA

. Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais —
E | EMATER

. Empresa de Pesquisa Agropecudria de Minas Gerais - EPAMIG

. Conselho Estadual de Politica Agricola CEPA
C |. Conselho Estadual de Desenvolvimento Rural Sustentavel - CEDRS
. Conselho Diretor das A¢des de Manejo de Solos e da Agua - CDSOLO

LEGENDA:
O | Orgéos Autbnomos C | Conselhos Estaduais
A | Autarquias S | Sociedade Simples
F | Fundacoes G | Gabinete do Secretério de Estado Extraordinério
E | Empresas (2) | Integra, para fins operacionais, a Secretaria de Estado de Defesa Social
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. Instituto de Pesos e Medidas do Estado de Minas Gerais - IPEM
. Instituto de Geociéncias Aplicadas - IGA

. Universidade Estadual de Montes Claros - UNIMONTES

. Universidade do Estado de Minas Gerais - UEMG

SECRETARIA DE ESTADO
DE
CIENCIA,
TECNOLOGIAE
ENSINO SUPERIOR

. Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais — FAPEMIG
. Fundacéo de Educacéo para o Trabalho de Minas Gerais - UTRAMIG

. Fundacéo Centro Tecnoldgico de Minas Gerais — CETEC

. Fundacéo Helena Antipoff - FHA

. Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia - CONECIT
. Conselho de Coordenacéo Cartografica - CONCAR

. Radio Inconfidéncia Ltda

SECRETARIA DE ESTADO
DE

. Fundacéo de Arte de Ouro Preto - FAOP
. Fundacéo Clévis Salgado - FCS
. Fundacéo TV Minas - Cultural e Educativa - TV MINAS

. Instituto Estadual do Patrimonio Histdrico e Artistico de Minas Gerais - IEPHA

CULTURA

. Conselho Estadual de Cultura
. Conselho Estadual de Patriménio - CONEP
. Conselho Estadual de Arquivos

SECRETARIA DE ESTADO
DE
DEFESA SOCIAL

. Conselho de Criminologia e Politica Criminal
. Conselho Penitenciario Estadual
. Conselho Estadual de Transito - CETRAN — MG

. Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais - BDMG
. Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG
. Companhia de Desenvolvimento Econdmico de Minas Gerais - CODEMIG

SECRETARIA DE ESTADO
DE
DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO

. Conselho Integrado de Desenvolvimento - COIND
. Conselho Estadual de Energia - CONER
. Conselho de Geologia e Mineragdo - CEGEM

. Conselho Estadual de Cooperativismo
. Conselho Estadual de Comércio Exterior de Minas Gerais - CONCEX

. Junta Comercial do Estado de Minas Gerais - JUCEMG

. Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais - INDI

. Conselho Estadual de Desenvolvimento Regional e de Politica Urbana

SECRETARIA DE ESTADO ‘
DE

. Departamento Estadual de Telecomunicacdes de Minas Gerais — DETEL

DESENVOLVIMENTO

REGIONAL E POLITICA
URBANA

. Companhia de Habitagdo do Estado de Minas Gerais - COHAB
. Companhia de Saneamento de Minas Gerais - COPASA
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SECRETARIA DE ESTADO

. Conselho Estadual da Crianca e do Adolescente - CEDCA

. Conselho Estadual de Economia Popular Solidaria

. Conselho Estadual de Participagdo e Integracdo da Comunidade Negra - CCN
. Conselho Estadual do Idoso - CEI

. Conselho Estadual do Trabalho, Emprego e Renda - CETER

DE C |. Conselho Estadual de Defesa dos Portadores de Deficiéncia— CEDRO
DESENVOLVIMENTO . Conselho Estadual da Mulher - CEM
SOCIAL . Conselho Estadual de Defesa dos Direitos Humanos - CONEDH
. Conselho Estadual de Direitos Difusos
. Conselho Estadual de Assisténcia Social -CEAS
. Comité Gestor Estadual para a Crianga e 0 Adolescente do Semi-Arido Mineiro
. Conselho Estadual de Educacéo
SECRETARBAEDE ESTADO | ¢ |. conselho Estadual de Alimentag&o Escolar
EDUCACAO . Conselho Estadual de Acompanhamento e Controle Social do FUNDEB
. Conselho Estadual da Juventude — CEJ
C |. Conselho Estadual de Desportos — CED

SECRETARIA DE ESTADO
DE
ESPORTES E DA JUVENTUDE

. Conselho Estadual de Anti-Drogas — CONEAD

A |. Administragdo de Estadios do Estado de Minas Gerais — ADEMG

F . Fundagdo Educacional Caio Martins -FUCAM
E I Caixa de Amortizagdo da Divida - CADIV
SECRETARIA DE ESTADO . Minas Gerais Participa(;c“)es S.A. - MGl
DE
FAZENDA ‘ C ‘ Conselho de Contribuintes do Estado de Minas Gerais
A Imprensa Oficial do Estado de Minas Gerais - 10 - MG
. Loteria do Estado de Minas Gerais - LEMG
\ ‘ Conselho Estadual de Comunicagéo Social - CECS
SECRETARIA DE ESTADO
DE
GOVERNO . Escritério de Representacéo do Governo do Estado de Minas Gerais em Brasilia
. Escritério de Representacdo do Governo do Estado de Minas Gerais no Rio de
O Janeiro
. Escritério de Representacdo do Governo do Estado de Minas Gerais em Sao Paulo
c Conselho Estadual de Recursos Hidricos - CERH
SECRETARIA DE ESTADO . Conselho Estadual de Politica Ambiental - COPAM
DE
MEIO AMBIENTE E -
DESENVOLVIMENTO A . Instituto Estadual de Florestas - IEF

SUSTENTAVEL

. Instituto Mineiro de Gestéo das Aguas -IGAM
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T

. Fundacéo Estadual do Meio Ambiente - FEAM

| A | Instituto de Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas Gerais - IPSEMG

‘ F ‘ Fundag&o Jo&o Pinheiro - FIP
SECRETARIA DE ESTADO . Minas Gerais Administracéo e Servigos S/A - MGS
DE E |. Companhia de Tecnologia da Informagéo do Estado de Minas Gerais
PLANEJAM~ENTO E - PRODEMGE
GESTAO
‘ C ‘ Conselho Estadual de Politica de Administracdo e Remuneragao de Pessoal
. Fundagéo Centro de Hematologia e Hemoterapia do Estado de Minas Gerais
- HEMOMINAS
F . Fundacéo Ezequiel Dias - FUNED
P . ) . i
SECRETARIA DE ESTADO . Fundacéo Hospitalar do Estado de Minas Gerais - FHEMIG
DE
SAUDE \ (@) ‘ Escola de Satde Publica
‘ C ‘ Conselho Estadual de Saude

. Departamento de Obras Publicas do Estado de Minas Gerais — DEOP

A . .
. Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas Gerais — DER

SECRETARIA DE ESTADO

DE TRANSPORTES E | Trem Metronolitano de Belo Horizonte S.A. - METROMINAS

E OBRAS PUBLICAS

‘ C ‘ Conselho de Transporte Coletivo Intermunicipal e metropolitano ‘

SECRETARIA DE ESTADO ‘ C ‘ Conselho Estadual de Turismo ‘
DE TURISMO

‘ E ‘ Companhia Mineira de Promocdes - PROMINAS ‘

FONTE: Secretaria de Estado de Planejamento e Gest&o.



