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Resumo

O estudo objetiva analisar de que forma o Ministério da Fazenda (MF) atendeu aos ele-
mentos de conteudo da estrutura conceitual do Relato Integrado, em sua prestacéo de
contas referentes ao ano de 2017, para identificar a maturidade conceitual, bem como
discutir as vantagens e desvantagens da adog¢ao desse modelo no ambito publico. A
pesquisa se classifica, quanto aos objetivos, como descritiva e, quanto aos procedi-
mentos, como bibliografica e documental. O objeto principal é o Relatério Integrado
(RI) do MF, relativo a sua prestacéo de contas do exercicio de 2017. O estudo busca
identificar os elementos de conteudo, a transparéncia e a integracéo das informagdes
como preconizados pelo International Integrated Reporting Council (IIRC) para o modelo
de Relato Integrado. Os achados indicam que a ado¢@o do modelo de Relato Integrado
como formato de transmisséo da prestacédo de contas dos gestores governamentais
pode gerar uma importante contribuicdo ao aperfeicoamento da Administragéo Publica
ao colaborar com o estabelecimento de metas e melhoria da afericdo de desempenho,
produzindo efeitos na transparéncia e na divulgacéo de informacdes sobre os impac-
tos da gestédo do ente publico, sejam positivos ou negativos, sobre o0 meio ambiente,
a sociedade e a economia, ajudando esse a compreender e gerir melhor os efeitos
do desenvolvimento de suas atividades e estratégias administrativas, bem como, a
compreender os impactos dessa gestdo para a sociedade.
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1. Introducao

O tema do presente trabalho envolve o Rl como a atual tendéncia internacional no ambito
dos relatos corporativos, ou seja, relatérios de informacdes das empresas e corporacoes.

No primeiro capitulo € introduzido o contexto geral do RI, seu surgimento e histéria, o
entendimento do Tribunal de Contas da Unido (TCU) sobre utilizagao do Relato Integrado
como forma de prestacdo de contas para a Administracdo Publica e os objetivos do
trabalho.

No segundo capitulo, cujo cerne € a discussao do referencial teérico do assunto, sao
abordados: o RI; a prestagcao de contas; o relatério de gestdo governamental; a revisdo
bibliografica do tema; e a estrutura conceitual do RI.

Em seguida sdo apresentados e discutidos os elementos de conteudo do Rl do MF a
luz da estrutura conceitual prevista pelo IIRC, bem como o atendimento aos Principios
Basicos para confeccao de um Relato Integrado, constituindo-se no cerne da presente
pesquisa e sistematizacao do trabalho.

Por fim sao apresentadas as conclusdes, bibliografia e demais informacdes sobre a
prestacdo de contas no formato de RI, como apresentado pelo MF no seu Relatorio de
Gestao do exercicio de 2017.

1.1 Perspectiva Histérica do Rl

O RI é considerado uma nova metodologia para tratar do processo de elaboragdo das
informacdes a serem transmitidas, tendo por diferencial a énfase tanto nas informacoes
financeiras quanto nas informacdes “n&o financeiras”, tais como responsabilidade social,
governanca, meio ambiente, dentre outras.

Os relatos corporativos surgiram em consequéncia da demanda dos stakeholders1 por
informacdes sobre os fatores que impactam na degradacdo ambiental e os problemas
sociais gerados pela atividade empresarial e manufatureira das corporacdes e empre-
sas, notadamente a partir da Revolugcédo Industrial e do modo de producao em escala
(Borges; Tachibana, 2005).

O marco inicial da discussao entre sociedade, organismos internacionais e governos
sobre o impacto ambiental e sustentabilidade das empresas ocorreu em 1972, com a
publicacéo do relatério “Limites do Crescimento”, elaborado por uma equipe de cien-

1 stakeholders significa ‘publico estratégico’ e descreve uma pessoa ou grupo que tem interesse em uma
empresa, negécio ou industria, podendo ou ndo ter feito um investimento neles. Em inglés stake significa
interesse, participagao, risco. Assim, stakeholder também significa parte interessada ou interveniente.
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tistas do Massachusetts Institute of Technology (MIT), a pedido do The Club of Rome
(Van Bellen, 2005), que é um grupo fundado em 1968 para reunir pessoas ilustres (cien-
tistas, economistas, politicos e artistas) no debate de um vasto conjunto de assuntos
relacionados a politica, economia internacional e, sobretudo, ao meio ambiente e o
desenvolvimento sustentavel.

As discussoes sobre esse tema perduraram e foram destaque na Conferéncia das Nagoes
Unidas para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento, realizada em 1992, conhecida como
Rio 92, e na Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel, tam-
bém conhecida como Rio+20 (Van Bellen, 2005).

Diante da mobilizag&o internacional, da pressao dos governos, dos stakeholders e de
outros fatores, muitas empresas comecaram a melhorar suas praticas de responsabi-
lidade corporativa, bem como passaram a publicar essas informacdes. Ao longo do
tempo esses relatérios receberam diversas nomenclaturas, como: relatorios ambien-
tais, balanco social, relatérios de responsabilidade corporativa, responsabilidade social
corporativa, cidadania empresarial e relatorio de sustentabilidade (KPMG, 2005). Neste
trabalho utiliza-se o termo RI para designar tais publicacoes.

Conforme estudo realizado pela Klynveld Peat Marwick Goerdeler International (KPMG),
denominado Global Sustainability Services, sobre os relatérios de responsabilidade
corporativa das 250 maiores empresas do mundo, listadas anualmente pela revista
Fortune Global 500, os Rl se difundiram de tal modo no setor privado que 52% dessas
250 maiores empresas publicaram esse tipo de relatério em 2005 (KPMG, 2005); 80%
em 2008 (KPMG, 2008), chegando ao percentual de 93% em 2013 (KPMG, 2013).

Segundo tais estudos, esses R, inicialmente, faziam referéncia principalmente a questbes
ambientais. Porém, a partir do ano 2000, as empresas intensificaram a divulgacao de
informacdes sobre as dimensdes econémica, social e ambiental conjuntamente (KPMG,
2005).

Apesar dos RI objetivarem melhorar a evidenciagcédo da responsabilidade corporativa,
registram-se criticas, especialmente em relagdo a informacdes e graficos distorcidos
para reportar apenas informagdes positivas da empresa, bem como a auséncia, nes-
ses relatorios, de atributos de neutralidade, integridade e até comparabilidade entre as
informacdes. Também foram identificadas supressées de indicadores e informagdes
negativas (Tannuri, 2013).

Conforme descreve o IIRC (2013), diante de diversas criticas aos Rl entdao publicados,
e vislumbrando-se a possibilidade de melhorar a transparéncia das empresas, surgi-
ram algumas iniciativas com o intuito de auxiliar as organizacdes na apresentacéo de
informacdes financeiras e ndo financeiras de maneira integrada e demonstrada em uma
perspectiva temporal.
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Ainda segundo o IIRC (2013), em dezembro de 2009 o Principe de Gales convocou uma
reunido de alto nivel de investidores, organizacdes normativas, empresas, 6rgaos

contabeis e representantes da Organizagao das Nagdes Unidas (ONU), incluindo o
“Projeto Contabilidade do Principe para a Sustentabilidade”, a International Federation
of Accountants (IFAC) e a Global Reporting Initiative (GRI), para estabelecer o International
Integrated Reporting Committeé, um 6rgao para supervisionar a criagao de uma estrutura
de relatérios integrados globalmente aceita.

Em novembro de 2011, o Comité foi renomeado para IIRC (2013) como sendo uma coa-
liz&o global de reguladores, investidores, empresas, definidores de padrdes, profissionais
do setor contabil e Organizacdes Nao Governamentais (ONG), que pretendem difundir
o conceito de Rl como uma forma de melhorar a qualidade da informagao disponivel
a provedores de capital financeiro, numa abordagem mais coesa e eficiente do relato
corporativo, aproveitando as diversas vertentes de relato para comunicar um completa
gama de fatores que afetam a capacidade de uma organiza¢&o de gerar valor ao longo
do tempo, fomentando o entendimento de suas interdependéncias, e auxiliando na
integracdo do pensamento, da tomada de decisdo e das a¢des que focam na geragcao
de valor no curto, médio e longo prazos.

Nesse ponto, cabe distinguir, a nivel conceitual, o RI, que pode ser compreendido como
o documento de registro das informacdes corporativas no formato e modelo definido
pelo IIRC, e o termo “Relato Integrado” que vem a ser uma nova forma de abordagem
do negédcio da empresa, cuja visdo é alinhar a alocacdo do capital e o comportamento
empresarial para objetivos mais amplos de estabilidade financeira e o desenvolvimento
sustentavel, através do ciclo de relatorios e pensamento integrados (IIRC, 2015).

Ainda segundo o IIRC, os principios do Relato Integrado sédo: o foco estratégico e a
orientacdo para o futuro; a conectividade de informacéo; e a relacdo com as partes
interessadas; dentre outros.

Ja o Rl deve apresentar, como elementos de conteudo, a visdo geral da organizagéo e de
seu ambiente externo; sua governanca; o modelo de negdcios; os riscos e oportunidade;
as estratégias de alocacao de recursos; o desempenho alcancado; e as perspectivas
futuras.

Tais concepcoes e definicdes do Relato Integrado remetem a compreensao que criagao
de valor em um relatério corporativo visa explicar os recursos e os relacionamentos
utilizados e afetados por uma organizagcado de modo a explicitar informagdes de como
a organizacao interage com o ambiente externo e com os “capitais” para gerar valor no
curto, médio e longo prazos (IIRC, 2015).
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No processo de desenvolvimento da estrutura conceitual para o Relato Integrado foi
criado um projeto piloto, no qual as empresas se propuseram a realizar divulgacoes
seguindo as primeiras propostas e conceitos apresentados pelo IIRC, para que suas
experiéncias pudessem auxiliar na elaboragéao do framework2 e auxiliar e estimular outras
empresas a realizar essa forma de relatério.

Em dezembro de 2013, o IIRC publicou a primeira versao da estrutura conceitual para
o Relato Integrado, na qual apresenta os elementos de conteudo que um relato desse
tipo deve conter (IIRC, 2013).

Por sua vez, também em 2013, a GRI (2013) langa o documento “G4 - Principios para
Relato e Conteudos Padrao das Diretrizes”, no qual oferece orientacdes mais adequadas
e atualizadas para a preparacao eficaz de relatérios de sustentabilidade, capazes de
auxiliar as organizacoes a estabelecer metas, aferir seu desempenho e gerir mudancas
com vistas a tornar suas operagdes mais sustentaveis, auxiliando na divulgacéo de in-
formagdes sobre os impactos da organizagcédo — sejam positivos ou negativos — sobre o
meio ambiente, a sociedade e a economia, e ajudando-as a compreender e gerir melhor
os efeitos do desenvolvimento da sustentabilidade sobre suas atividades e estratégias.

Assim, esses conteudos e indicadores, acordados internacionalmente no ambito da GRI
e do IIRC, permitem que as informagdes contidas nos Rl sejam acessadas e compa-
radas, disponibilizando dados relevantes, que incluam informagdes valiosas sobre as
questdes de sustentabilidade mais cruciais para a organizagédo, bem como tornando a
confeccao dos relatos corporativos uma pratica padronizada e aprimorada de informacéo
aos diferentes stakeholders pertencentes ao processo (GRI, 2013).

Por fim, o [IRC estabelece que o Relato Integrado n&o € apenas uma forma de estrutu-
racado do RI, mas um modo de refletir as praticas de gestao da empresa e seu processo
de tomada de deciséo, levando em consideracédo os impactos sobre os recursos que
a mesma utiliza (IIRC, 2013).

1.2 A introducao do Rl como forma de Prestacao
de Contas da Administracao Publica

O Rl se refere a uma proposta incipiente na Administracao Publica, sendo necessario
andlises descritivas da sua aplicagao pelos érgaos e entidades publicas para amadu-
recimento do tema.

2 Framework tem como principal objetivo resolver problemas recorrentes com uma abordagem genérica,
permitindo ao desenvolvedor focar seus esforgos na resolugdo do problema em si, e ndo ficar reescre-
vendo “solugdes”; Framework € um conjunto de bibliotecas ou componentes que sdo usados para criar
uma base onde as aplicagdes serdo construidas.
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Para o TCU (2018), a adocao do RI no Brasil se da de forma voluntaria e vem sendo
fomentada pela Comissao Brasileira de Acompanhamento do Relato Integrado (CBARI),
por meio do site www.relatointegradobrasil.com.br. Essa iniciativa é reconhecida e
incentivada pelo IIRC. Algumas das empresas brasileiras que adotam o Rl s&o: o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES); a AES Brasil; o
[tau Unibanco; a Natura; e a Petrobras.

Ainda segundo o TCU (2018) existe um crescente interesse por parte do setor publico
mundial no RlI, sendo pioneiros: o0 Banco Mundial (BID); o Programa das Nag¢des Unidas
para o Desenvolvimento (PNUD); a Cidade de Londres; o Escritorio de Auditoria do
Pais de Gales; e os departamentos governamentais do Reino Unido (equivalentes aos
“ministérios” do Brasil).

No ambito da Administracdo Publica brasileira, cabe referir que a Constituicdo Federal
e a Lei 8.443, de 26 de julho de 1992 (conhecida como a Lei Organica do Tribunal
de Contas da Unidao - LOTCU) estabelecem que compete ao TCU julgar as contas
dos administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos
da Administracado direta e indireta, incluidas as fundagdes e sociedades instituidas e
mantidas pelo Poder Publico Federal.

O processo de contas anuais compreende trés etapas complementares: a prestacéo
de contas; a auditoria nas contas; e o julgamento dos administradores. A prestacéo
de contas é o instrumento pelo qual os administradores e demais responsaveis por
dinheiros, bens e valores publicos da administragcéo direta e indireta, incluidas as
fundacdes e sociedades instituidas e mantidas pelo Poder Publico federal, devem
demonstrar a aplicacdo dos recursos, orcamentarios e extra orcamentarios, geridos
ou nao pela unidade prestadora de contas.

O TCU, no exercicio do seu poder regulamentar (art. 3° da LOTCU), emite atos nor-
mativos sobre o processo de contas. A Instrucdo Normativa TCU 63/2010 estabelece
normas de organizacao e de apresentacao dos relatérios de gestéo e das pegas com-
plementares que constituirdo os processos de contas.

Segundo as disposi¢cdes do TCU, o relatério de gestao é o documento elaborado
pelo gestor com fim de demonstrar, esclarecer e justificar os resultados alcancados
frente aos objetivos estabelecidos, devendo informar ainda: os objetivos e as metas
definidos para o exercicio; os resultados alcangados ao fim do exercicio; como a
estratégia, a governanca e a alocacao de recursos contribuiram para o alcance dos
resultados; as justificativas para objetivos e/ou metas ndo atingidas; dentre outras
informacgdes relevantes.

Nesse sentido, 0 marco para adocgao do Rl pela Administracdo Publica no Brasil foi
a Decisao Normativa TCU 170/2018 que trouxe ajustes na estrutura basica geral do
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relatério de gestao que compde as contas publicas governamentais, o qual passara
a adotar, gradativamente, o modelo de Rl desenvolvido pelo IIRC.

O TCU (2018) ja buscava uma proposta que tornasse o processo de prestacao de
contas mais efetivo e mais eficiente, tendo encontrado no modelo do Relato Integrado
elementos bastante préximos aos que vinham sendo apontados como indicados para a
evolucao das contas anuais e para contribuicdo ao aperfeicoamento da Administracéo
Publica e de sua accountability3.

Em 2018, numa experiéncia pioneira chamada de “Iniciativa-piloto”, o MF realizou
a confeccao do seu relatério de gestao, relativo ao exercicio 2017, na consolidagéo
das contas no nivel estratégico com a adocao do modelo de Rl previsto na Decisé&o
Normativa TCU 170/2018.

Dessa forma, em tendo em vista todo o contexto sobre o tema até aqui apresentado,
o presente trabalho pretende analisar de que forma os 6rgaos publicos podem atender
aos elementos de conteudo da estrutura conceitual do Relato Integrado, a partir do
estudo do Relatério de Gestdo do Ministério da Fazenda — Ano 2017.

Sendo assim, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: Qual o nivel de integridade
e fidelidade do Rl elaborado pelo MF, por ocasido da prestacdo de contas do exercicio
de 2017, aos preceitos e fundamentos do modelo conceitual elaborado pela IIRC?

1.3 Obijetivos

1.3.1  Objetivo Geral

Para responder ao problema formulado, estabeleceu-se o objetivo geral deste estudo
que é analisar de que forma o MF atendeu aos elementos de conteudo da estrutura
conceitual do Relato Integrado e observou os principios fundamentais para elaboracao
de relatérios nesse modelo em sua prestacao de contas referentes ao ano de 2017.

Para tanto, apresenta-se a seguir o resultado da pesquisa descritiva realizada, deri-
vada de pesquisa documental e de analise de conteudo da prestacdo de contas do
Ministério da Fazenda, para identificar os elementos de conteudo e a observancia dos
Principios Béasicos na confecc¢édo do relatério, conforme o molde preconizado pelo [IRC
para o Relato Integrado.

3 Accountability termo da lingua inglesa que pode ser traduzido para o portugués como ‘responsabilidade
com ética’, vinculado a obrigacédo de transparéncia de membros de um 6rgao administrativo ou repre-
sentativo ao prestar contas a instancias controladoras ou a seus representados
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A relevancia deste estudo reside na possibilidade de contribuir para o aperfeicoamento
da prestacao de contas das organizag¢des pubicas, as quais, ao incorporar os elementos
do Relato Integrado a sua cultura organizacional, tendem a apresentar uma prestacéo
de contas que adote a abordagem estratégica, o foco no resultado, o engajamento
dos atores relevantes, a necessidade de atuacao integrada, em um projeto grafico
e um relatério conciso, atrativo, com linguagem amigavel, destinado a sociedade e
que permita aos cidadaos compreender rapidamente os resultados alcangados pelo
agente publico.

1.3.2 Objetivos Especificos

Fazer a comparacao entre o conteudo do relatério de gestdo do MF (chamado de aqui
de RI) e o framework do IIRC para o Relato Integrado, e verificar o atendimento aos
Principios Basicos para confeccéo de RI.

2. Referencial Teoérico

O presente estudo € associado a conceitos multidisciplinares como Relato Integrado,
prestacao de contas governamental e relatério de gestdo no formato de RI. Nesse sen-
tido, a presente secdo abordara a revisao de literatura das expressdes mencionadas.

2.1 Relatério Integrado

Inicialmente cabe destacar a distingao entre Relatério Integrado (no presente trabalho,
definido pela sigla RIl) e Relato Integrado: Rl € o documento ou a apresentagao das
informagdes obtidas por meio do processo chamado Relato Integrado, o qual procura
entender a organizagao a partir de suas estratégias, governancga, desempenho e pers-
pectivas. O Relato Integrado sera objeto do item 2.4 do presente trabalho.

Historicamente os relatérios empresariais incidem basicamente sobre a forma que o
negocio reportado é conduzido, em como a empresa cria € mantém valor e em que
contexto a empresa opera. O Relatério Integrado pretende fornecer uma abordagem
mais ampla do desempenho de uma empresa do que o relatério tradicional, na medi-
da em que descreve a dependéncia da empresa face a diferentes recursos, as suas
relacdes e seu acesso e impacto sobre estes.

O RI compreende informacéo financeira e ndo financeira, numa visdo mais holistica

do negécio, incluindo metas futuras e ligagcdes entre o desempenho financeiro e a
responsabilidade social e ambiental da empresa.
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Assim, haveria a integragdo e o alinhamento do relato em uma mensagem unica e
coerente, versando sobre o desempenho empresarial passado e o desempenho futuro
esperado, comunicando com as variaveis criticas que levaram ao sucesso passado e
direcionando para a longevidade da criagao de valor no futuro (Carvalho; Kassai, 2013)

Neste contexto, as métricas do desempenho séo reequilibradas e afastam-se da pers-
pectiva de curto prazo dos relatérios anuais tradicionais em direcéo a uma perspectiva
de médio e longo prazo, como reportam Jensen e Berg (2011) em pesquisa sobre as
similaridades e diferencas entre empresas que divulgam o relatério de sustentabilidade
tradicional e as empresas que publicam relatos integrados.

Ainda segundo Jensen e Berg (2011), a adocao do Rl possibilita que a informacao
financeira e ndo financeira seja consistente com as necessidades dos investidores,
seja mais exata e disponivel aos stakeholders, permitindo que sejam tomadas me-
Ihores decisdes em termos de alocacao de recursos, bem como, haja uma melhor
identificacdo de oportunidades e um maior compromisso para com 0s acionistas e
os demais stakeholders, incluindo atuais e futuros recursos humanos, reduzindo os
riscos associados a reputacdo da empresa.

Assim, o Rl apresenta vantagens em relagdo aos relatérios tradicionais, decorrentes
da crescente conscientizac&o publica a respeito das responsabilidades corporativas,
do desenvolvimento de uma linguagem comum e de uma colaboracgdo aperfeicoada
entre diferentes areas funcionais da organizacéo (IIRC, 2011).

De acordo com Sierra, Garcia et al. (2013), o Rl sera o melhor meio de dar a conhecer
o desempenho global de uma empresa aos seus stakeholders, caso se encontre uma
combinagéo apropriada entre normas, regulamentos e a divulgagcéo voluntaria.

Nesse contexto, o Rl se mostra ndo como um outro tipo de relatério, mas como uma
evolucdo na forma de relatar que pretende dar resposta as limitagcdes ao relato tradicio-
nal, evitando desfasamentos temporais na informacao prestada, bem como tomadas
de decisdo inadequadas ou intempestivas, e tendo a pretenséo de fornecer uma visao
concisa sobre a criagao global de valor da empresa (Druckman, 2013).

A proposta do IIRC (2013) € entender as dimensdes social e ambiental dentro do
contexto econémico e de estratégia de negdcios da organizagcdo, com o Rl surgindo
da necessidade de conectar esses mundos que atuavam, até entao, como se fossem
dimensdes distintas. Assim, o Rl deve contribuir ndo apenas para ressignificar a di-
vulgacéo de resultados das empresas, como para influenciar os processos internos
e a tomada de decisodes.

Nesse ponto, € importante o questionamento feito pelo Grupo de Estudos Report
Sustentabilidade (2018): “E relato ou relatério?”. Essa questio tornou-se comum nos
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debates sobre comunicacao corporativa. A duvida € se as novas diretrizes vao modifi-
car a rotina de comunicar da empresa — seu processo de relato — ou se as orientacoes
impactarao apenas a peca especifica, no caso, o relatério.

Em resposta, esse Grupo assevera que ambas as coisas acontecerdo (modificacao da
rotina de comunicacéo da empresa e da peca resultante). E isso vai exigir um amadu-
recimento consistente das companhias, que deve iniciar na propria gestao, refletindo
nas comunicacoes de resultado mais concisas, transparentes e equilibradas, que
apresentem informagdes essenciais para investidores e possam interessar também a
outros publicos.

Cabe destacar ainda que, desde a publicacdo do primeiro RI, tem-se verificado um
acréscimo do numero de empresas que voluntariamente adotam este tipo de relatorio,
especialmente para atender as expetativas dos stakeholders, desejosos de “informacao
financeira, ambiental, social e de governo das sociedades num formato claro, conciso
e comparavel” (IIRC, 2011).

Segundo o citado Grupo de Estudos, o interesse pelo Rl no Brasil vem crescendo e,
em 2013, motivou a criagcdo da Comissao Brasileira de Acompanhamento do IIRC
(liderada pelo BNDES) que reuniu, logo no primeiro ano de formag¢éo, mais de 100 or-
ganizagoes, academia, empresas, consultorias e entidades em discussoes e trabalhos
sistematicos sobre o tema. A comissao busca consolidar o posicionamento do Brasil
e as contribui¢des locais para as reunides do Conselho do IIRC. Também trabalha na
divulgacao do tema e busca engajar empresas e os segmentos contabil, financeiro e
investidores.

2.2 Prestacao de Contas

As instituicdes dedicadas as atividades de controle interno e externo tém, como uma
de suas fungdes primordiais, auxiliar o Poder Legislativo na sua misséo institucional
de deliberar acerca das contas do Governo, atribuicdo essa conferida ao Legislativo
na maioria dos regimes republicanos. Nela, hd um preceito implicito sobre divisdo de
tarefas entre o Tribunal de Contas e o Congresso, competindo ao primeiro a tarefa de
producdo de informacéo analitica adicional ao balango oferecido pelo proprio Governo,
enquanto o Congresso procede a avaliagdo politica dessas informacdes.

Como esperado, a teoria da separagao dos trés poderes do Estado prevé para o Poder
Legislativo a func&o precipua de emissdo de comandos normativos disciplinadores da
vida juridica no seio do Estado. Coadjuvante desta elevada fungao, ressalta também a
fiscalizacao financeira e orcamentaria dos Poderes do Estado, bem como de qualquer
pessoa natural ou juridica de direito publico ou privado que em suas atividades utilize
bens, dinheiros ou valores publicos (Speck, 2000).
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Segundo Mannarino (2006), as contas anualmente prestadas pelo Presidente da
Republica e pelos dirigentes dos érgédos dos Poderes Legislativo e Judiciario, bem
como dos 6rgaos independentes — Ministério Publico da Unido e TCU — simbolizam
a divisao e o equilibrio entre os Poderes, delimitam os poderes do Executivo e afirmam
a primazia da coisa publica e do interesse publico, 0 bem comum, a comunidade, em
suma, o ideario da feitura republicana de Estado.

Na Constituicao Brasileira vigente estd, inclusive, prevista a estruturagcao de abrangen-
te sistema de controle, interno e externo, visando a assegurar lisura na aplicacao dos
recursos e o bom desempenho do Governo na execucao de suas agoes, atribuindo-se
ao Congresso Nacional o papel de titular do controle externo, que fiscaliza e controla os
atos da Administrac&o Publica Federal, diretamente e com auxilio do TCU, sempre com
apoio institucional dos sistemas de controle interno dos Poderes e 6rgaos independentes.

Assim, assegurou-se ao Congresso Nacional prerrogativa para julgar as contas da
Republica, nestas palavras: “Art. 49. E de competéncia exclusiva do Congresso
Nacional: (...) IX — julgar anualmente as contas prestadas pelo Presidente da Republica
e apreciar os relatérios sobre a execucao dos planos de governo”.

Quanto ao ambito de atuacdo do TCU, dentre outras missdes institucionais, a
Constituicao confere a Corte aquelas de cunho técnico-opinativo, das quais desta-
cam-se a apreciagao e emissao de parecer prévio sobre as contas anuais do Presidente
da Republica e a emisséo de pronunciamento conclusivo, por solicitagdo da Comisséo
Mista Permanente de Senadores e Deputados, sobre despesas ndo-autorizadas
(Mannarino, 2006).

Cabe, portanto, ao TCU, nos termos do artigo 71 da Constituicdo Federal, emitir do-
cumento prévio (chamado de “Parecer Conclusivo”), de natureza técnica, quanto a
regularidade dos documentos que retratam a gestdo do Governo Federal e a legalidade
das operagdes contdbeis decorrentes da execucéo dos programas e projetos, que sub-
sidiara o Congresso Nacional para o julgamento das contas anuais do Poder Publico,
na esfera federal, sob a forma de prestacao de contas do Presidente da Republica.

Para Mannarino (2006), resta inequivoco o alto grau de importancia conferido ao con-
trole dos atos de gestédo publica do Chefe do Poder Executivo federal, agente politico
diretamente vinculado ao interesse publico, ao bem comum, cuja conduta deve se
pautar na correta gestédo das verbas publicas postas a sua disposicéo.

Nada mais natural, pois o Poder Executivo gere praticamente a integra dos recursos
publicos destinados a prestacao e ao fornecimento de bens, servicos e produtos que
mais diretamente interessam a satisfacao das necessidades do pais, ao combate as
desigualdades regionais e a garantia das condi¢des e da infraestrutura fundamentais
para o desenvolvimento nacional.
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Assim, o Poder Executivo é responsavel tanto pela arrecadacao dos recursos publi-
cos a serem utilizados nas atividades de todos os Poderes e 6rgaos independentes
quanto pela contabilidade da Uniao.

Cabe ressaltar que o Controle Externo exercido pelo Poder Legislativo, por meio
do TCU, se expressa na apreciacao e julgamento da prestacdo de contas anual,
nao mais esta restrito as agcdes desenvolvidas apenas pelo Executivo, ja que com
o advento da Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, usualmente deno-
minada Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), a abrangéncia das contas prestadas
pelo Chefe do Poder Executivo passou a incluir as dos demais Poderes, inclusive
as do Ministério Publico da Unido, sendo as contas de cada um apreciadas em
separado. Situagcao essa mais condizente com uma interpretacéo integrada da
Constituicdo, uma vez estarem, sem duvida, todos os Poderes submetidos ao
controle externo do Congresso Nacional.

Alids, com a entrada em vigor da LRF, em 2000, aspectos de elevada significancia
relacionados a transparéncia e a responsabilidade da gestao fiscal foram definidos
e devem constar da prestacao de contas ao Parlamento: o desempenho da arre-
cadacgédo; as medidas para inibir a sonegacao e para incrementar as receitas; as
metas e as prioridades estabelecidas na lei de diretrizes orgcamentarias; o controle
de limites de endividamento e das despesas com pessoal; os gastos dos poderes
legislativos municipais; dentre outros.

2.3 O Relatério de Gestao no formato
de Relatério Integrado

A Decisdo Normativa TCU 170/2018 trouxe ajustes na estrutura basica geral do
relatério de gestdo que compde as contas de 2018. Essa estrutura toma como
base o modelo do Rl desenvolvido pelo IIRC para adotar, além dos seus conceitos
basicos, a consolidagdo das contas no nivel estratégico da unidade prestadora de
contas e a alteracdo do conteudo do relatério de gestéo.

Segundo a Secretaria de Métodos e Suporte ao Controle Externo (SEMEC) do TCU,
até 2017 diversos 6rgaos ministeriais prestavam contas individualmente, mas, em
2018, foram consolidados nas contas da alta administracdo da unidade prestadora
de contas, reduzindo-se assim a fragmentacao (SEMEC, 2018).

O objetivo dessa consolidacao foi permitir o exame do alcance de resultados e do
cumprimento da missao institucional de forma mais agregada. Nesse novo modelo
de contas, o relatério de gestdo passa a ser um documento conciso, focado na
demonstracdo de alcance dos resultados, tendo a sociedade como destinatario
primordial.
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A SEMEC (2018), entende que, embora desenvolvida especificamente para o setor
privado, a estrutura do IIRC pode ser aplicada adequadamente para organizacdes
do setor publico, ja que essa estrutura abrange a maior parte dos conteudos ja
previstos nos normativos do TCU, dando-lhes, porém, consisténcia ao especificar
a finalidade pela qual cada um devera compor o relatério. Assim, a ado¢éao do Rl
como base para definicdo do conteudo para o relatério de gestao, além de néo
implicar solugédo de continuidade, tem o potencial de melhorar a transparéncia dos
relatorios de gestéo.

A SEMEC (2018) observa ainda que a ordem de apresentagao dos elementos de
conteudo do Rl ndo deve ser vista como uma estrutura fixa, com as suas infor-
macdes aparecendo em uma sequéncia obrigatdria, ou como sec¢des isoladas e
autbnomas, mas de modo a tornar aparentes as conexdes entre os elementos de
conteudo do relatoério.

Nesse sentido, o art. 5°, §4°, da Decisao Normativa TCU 170/2018 prevé a possi-
bilidade de modificacdo na estrutura e no conteudo estabelecidos para o relatério
de gestédo, com o propodsito de adequa-los as peculiaridades da gestdo ou a ne-
cessidade do controle.

O quadro a seguir apresenta a comparacao entre o modelo adotado para os relato-
rios de gestao até 2016 e o novo modelo adotado em 2017 pelo MF na experiéncia

piloto de que trata o presente estudo.

Quadro 1 - Evolucao dos modelos de relatérios de gestao

Modelo anterior Novo modelo (2017)

Relatdrio de gestdo feito por 6rgaos. Prestacéo de contas consolidada do ministério.

Cada secretario respondia pela unidade A responsabilidade pela geragao de valor publico para a

orcamentaria (UG). sociedade passa a ser do ministro e secretarios.

Foco na execucdo orcamentaria e financeira e Foco nos resultados alcangados no exercicio.

processos de compras e contratagoes.

Linguagem tecnicista. Linguagem voltada para o cidad&o (simples e de
facil entendimento).

Modelo burocratico com aproximadamente 1.800 Modelo com base no Relato Integrado totalizou

paginas (somando todos os relatorios de 2016). aproximadamente 200 paginas.

Fonte: SEMEC 2018.

Os maiores desafios para elaboragéo do Rl no MF foram a adog¢éo de: abordagem
na estratégia do ministério; o foco no resultado alcancado pelo érgao; o engaja-
mento dos atores relevantes na confec¢cao do relatério no novo modelo; o prazo
para implementacdo do RI; a necessidade de atuacao integrada; a padronizacéo

18 Coletanea de Pés-Graduagao [Auditoria do Setor Publico]



Tribunal de Contas da Unido Instituto Serzedello Corréa

do relatério em um projeto grafico consistente com a magnitude do Ministério; e
alinhando tudo isso com a elaboragao de um relatério conciso, atrativo, com lingua-
gem amigavel, destinado a sociedade e que permitisse ao cidadao compreender
rapidamente os resultados alcancados pelo ministério no exercicio.

Quanto a esse ultimo aspecto, cabe destacar que, para tornar as informacdes
mais faceis e compreensiveis a primeira vista para um publico mais amplo, foram
utilizados diversos infograficos, ou seja, um tipo de representacao visual grafica,
que ajuda a apresentar dados e explicar questdes complexas.

Ainda segundo a SEMEC (2018), para a realizagédo do Relatério de Gestao conso-
lidando as contas do MF, houve a necessidade de estabelecer a relagcdo entre a
prestacao de contas (accountability) e a gestao, o que foi feito por meio da reflexado
sobre qual era o negdcio do 6érgao e do ciclo de investimentos em que ele esta
inserido, tendo o negdécio do MF sido identificado como de “resolucédo de proble-
mas socioecondmicos”.

Nesse sentido, o MF compreendeu que seu papel era avaliar politicas socioeco-
némicas; eleger prioridades; e planejar um conjunto de agdes governamentais
para alcancar determinados objetivos. Ademais, o ministério arrecada e aplica
recursos para implementar as politicas que ele proprio desenhou. Os insumos sédo
transformados, através dos processos de trabalho, em produtos e impactos, os
quais visam cumprir 0s objetivos estratégicos da organizacao e gerar valor publi-
co. Nesse sentido, a cadeia de valor do ministério, seguindo o modelo de RI, deve
refletir esses ciclos ao demonstrar os resultados alcancados.

O TCU (2018) assevera que enquanto os relatorios anteriores do MF eram formais
ao extremo, extensos, com imensas tabelas e muitas informagdes nao relevantes,
carecendo de uma visao global e integrada da organizagcdo, o novo modelo de rela-
torio de gestdo podera ser utilizado como um instrumento adicional de governanga
e gestdo, identificando os riscos e os custos associados aos processos de negocio.

Com efeito, o Rl tem a finalidade de ajudar a organizacéo a ter uma visao integrada
sobre sua estratégia e planos, a tomar decisées ponderadas e gerenciar os prin-
cipais riscos para melhorar o seu desempenho.

A partir dessa experiéncia, e dos principios relacionados na Estrutura Internacional

de Relato Integrado, foram definidas 8 diretrizes para elaboracao do relatorio de
gestao a ser atendidas pelas unidades prestadores de contas (UPC):
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Quadro 2 - Diretrizes para o Relatério de Gestao no Modelo RI

Abordagem 0 relatorio deve oferecer uma visdo da estratégia da unidade prestadora de contas e
estratégica como essa se relaciona com a capacidade da UPC de alcancar seus objetivos no curto,
médio e longo prazos, bem como o uso que faz de seus recursos.

Conectividade da O relatdrio deve mostrar uma visdo integrada da combinacdo, da inter-relacéo e da
informagao dependéncia entre os fatores que afetam a capacidade de a UPC alcangar os seus
objetivos ao longo do tempo.

Relacdes 0 relatorio deve prover uma visdo da natureza e da qualidade das relacdes que a UPC

com partes mantém com suas principais partes interessadas, incluindo como e até que ponto a UPC

interessadas entende, leva em conta e responde aos seus legitimos interesses e necessidades.

Materialidade 0 relatorio deve divulgar informagdes sobre assuntos que afetam, de maneira
significativa, a capacidade da UPC de alcancar seus objetivos no curto, médio e longo
prazos.

Concisao 0 relatorio deve ser conciso, ou seja, 0 texto ndo deve ser mais extenso do que o

necessario para transmitir a mensagem e fundamentar as conclusoes.

Confiabilidade e O relatdrio deve abranger todos os temas materiais, tanto positivos quanto negativos, de
completude maneira equilibrada e isento de erros significativos.

Coeréncia e 0 relatorio deve apresentar informagdes em bases coerentes ao longo do tempo, de
comparabilidade  maneira a permitir um acompanhamento das séries histdricas da UPC, bem como uma
comparagao com outras unidades de natureza similar.

Clareza 0 relatorio deve fazer uso de linguagem simples e de imagens visuais eficazes para
transformar informagdes complexas em relatdrios faciimente compreensiveis, além de
fazer uma distingao clara entre os problemas enfrentados e os resultados alcangados
pela UPC no exercicio daqueles previstos para o futuro.

Fonte: SEMEC (2018).

2.4 Pesquisa Bibliografica sobre Relato Integrado

O Relato Integrado € um processo de entendimento da organizagao a partir de suas
estratégias, governanca, desempenho e perspectivas, e dos processos que levam a
geracao de valor em curto, médio e longo prazo (IIRC, 2018), tendo ganhado significa-
tivo destaque no mundo empresarial e académico desde a formagao do IIRC em 2010.

Para Villiers, Rinaldi & Unerman (2013), os estudos académicos podem fornecer, aos
reguladores e organizacdes de relatos corporativos, informacdes Uteis para ajudar no
desenvolvimento das politicas e praticas de divulgacao e evidenciacado de informacdes
socioambientais, como as que veremos a segulir.

No Brasil, pesquisas na area de Relato Integrado ainda sao incipientes. Recentemente,
Morais, Zevericoski, Ferrarezi e Gehlen (2017) realizaram um estudo bibliométrico da

producdo académica brasileira no contexto de relatérios de sustentabilidade. Foram
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analisados 187 artigos, no periodo de 2005 a 2014, considerando periédicos do
QUALIS- CAPES, que é um sistema brasileiro de avaliagao de periédicos, mantido pela
Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Mediante
o levantamento feito, verificou-se que os termos mais mencionados no periodo de
anadlise, dizem respeito ao Balan¢o Social, GRI e Responsabilidade Social Corporativa/
Empresarial. Nenhum dos 187 artigos considerados mencionou especificamente o
Relato Integrado como “palavras-chave”.

Para Alves, Silva, Kassai e Ferreira (2016), a origem do Relato Integrado remonta
aos momentos de crise no cenario financeiro internacional de 2008, em que institui-
¢oes reguladoras e atuantes no mercado financeiro global, como o Fundo Monetario
Internacional (FMI), sustentado pelas premissas do Férum Econédmico Mundial, pas-
saram a criar novos sistemas e modelos para atender as necessidades de um mundo
em que os riscos e as oportunidades n&do sdo analisados de forma isolada. Segundo
esses mesmos autores, para esses organismos a assuncao de riscos e a avaliacao
de oportunidades deve contemplar todos os cenarios nos quais se procure promover
a estabilidade que proporciona o crescimento econémico.

Os autores Stubbs e Higgins (2014) questionam se esses relatérios podem produzir
profunda mudanca transformadora e criar oportunidades para conduzir a cultura de uma
organizacdo para resultados mais sustentaveis. Para eles, ha uma fragilidade no argu-
mento do IIRC de que o processo para a elaboragéao do Relato Integrado pode mudar a
gestdo e o comportamento dos funcionarios, pois € necessaria uma mudanca cultural
da organizacéo, e que tal mudanca levaria muito tempo para gerar efeitos concretos.

Segundo Czesnat e Machado (2012), as entidades obtém legitimacao da sociedade na
medida em que os valores e crencgas por elas praticados se alinham aos que a socie-
dade entende como adequados. As organiza¢des tém uma preocupacgao especial com
0s grupos de interesse chamados stakeholders, individuo ou grupo capaz de afetar ou
ser afetado pelas agdes realizadas por uma empresa. Segundo os autores, a teoria da
legitimidade afirma que o sucesso e longevidade de uma empresa se relaciona com
a habilidade dos gestores em criar valor e satisfazer os interessados.

Por meio de uma analise critica, Van Bommel (2014) observa que o desequilibrio entre
os interesses das empresas e seus stakeholders é notavel, sugerindo que pode ser
dificil posicionar os Relatos Integrados como um compromisso legitimo e duravel,
pois esses ndo teriam a capacidade promover inteiramente os mecanismos de recon-
ciliagdo entre esses atores da organizacao. Por outro lado, a legitimidade € uma das
teorias apontadas pelo mesmo autor como os fatores motivadores para as empresas
adotarem o Relato Integrado.

Outra teoria citada no estudo dos Relatos Integrados é a teoria da divulgacao (Verrechia,
2001) que procuram explicar o fendbmeno da divulgacao das informacgdes financeiras,
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cuja premissa central € de que a entidade buscara divulgar informagdes favoraveis,
ao mesmo tempo em que nao evidenciara informagdes desfavoraveis.

Ja o “disclosure voluntario” (divulgagao voluntaria) € a apresentacdo espontanea de
informacdes que excedem as exigéncias e recomendacdes legais e representa uma
escolha livre por parte dos gestores das organizagdes em divulgar informacdes adi-
cionais para suprir as necessidades do processo decisoério dos usuarios dos relatérios
financeiros (Meek, Robert, e Gray, 1995).

Maciel, Paula A. (2015), apresenta a evolugéo recente dos conceitos do Relato Integrado
e a aplicacéo deste nas empresas brasileiras do programa piloto do IIRC, concluindo
que, de uma maneira geral, os Rl divulgados, em 2014, atendem aos temas exigidos
pelo [IRC, com destaque para a qualidade das informagdes divulgadas, € um aumento
significativo de graficos e figuras em relacdo a anos anteriores.

2.5 Estrutura Conceitual do Relato Integrado

Aborda-se a seguir a estrutura conceitual do R, proposta pelo [IRC, que pretende
desenvolver uma estrutura de relatério globalmente aceita, na qual as organizacdes
exponham de maneira clara, concisa e comparavel suas estratégias, governanca,
desempenho e prospecgdes de riscos e oportunidades (IIRC, 2013), para fornecer
uma representacao mais holistica, multidimensional e compreensivel da organizagao.

Assim, os principais marcos do processo de criagao do Relato Integrado estédo iden-
tificados na figura a seguir:

Figura 1- Principais marcos da criacao da estrutura de trabalho do relato integrado
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Fonte: IIRC (2013).
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Nessa linha de tempo, como se vé, teve como apice a publicacdo, em 2013, do
Framework (ver apéndice 1) que demostra o processo de geracao de valor, de forma
a orientar e acelerar a adog¢ao do Relato Integrado ao redor do mundo (IIRC, 2013).

Ainda em 2013, o IIRC identificou os Principios Basicos do seu Framework, relativo a
geracao de valor (ver apéndice 2), do qual sintetiza-se que o ambiente externo, incluin-
do condi¢cbes econdmicas, mudancas tecnoldgicas, temas da sociedade e desafios
ambientais, estabelece o contexto, no qual a organizacao atua. A misséo e a visao
abrangem a organizagdo como um todo, identificando seu objetivo e sua intencdo de
maneira clara e concisa. No cerne da organizagao esta seu modelo de negécios, que
utiliza diversos capitais como inputs e, por meio de suas atividades empresariais, os
converte em produtos (produtos, servigos, subprodutos e residuos). As atividades e
os produtos da organizagdo levam a impactos em termos de efeitos sobre os capitais.
A capacidade do modelo de negdcios de se adaptar as mudancas (por exemplo, na
disponibilidade, qualidade e acessibilidade dos inputs) pode afetar a viabilidade da
organizacao em prazos mais longos. Os impactos sdo as consequéncias internas e
externas (positivas e negativas) para os capitais, decorrentes das atividades empre-
sariais e dos produtos da organizagéao.

Ainda segundo o IIRC (2013), o monitoramento e a andlise continuos do ambiente
externo, no contexto da missao e da visdo da organizacao, identificam os riscos e as
oportunidades relevantes a organizagao, sua estratégia e seu modelo de negécios. A
estratégia da organizagao identifica como ela pretende minimizar ou gerenciar os riscos
e maximizar as oportunidades. Estabelece os objetivos estratégicos e as estratégias
para alcanca-los, que sdo implementadas através de planos de alocacao de recursos.
Uma organizagao precisa de informagdes sobre seu desempenho, o que envolve o
estabelecimento de sistemas de mensuracdo e monitoramento para prover informacoes
para a tomada de decisdes. O processo de geragcao de valor ndo é estatico; revisdes
frequentes de cada componente e suas interagcdes com outros componentes, bem
como o foco na perspectiva da organizagdo levam a revisao e refinamento para me-
Ihorar todos os componentes.

O IIRC (2013), nessa divulgacao, reconhece que o valor ndo é gerado apenas pela
organizacdo ou dentro dela, ele é: “influenciado pelo ambiente externo, criado por
meio das relagdes com as partes interessadas e depende de diversos recursos” (ver
apéndice 3).

O lIRC afirma que o valor gerado por uma organizagcédo ao longo do tempo se mani-
festa por meio de acréscimos, decréscimos ou transformagdes de capitais causados
por atividades e produtos da organizacao, e esclarece que este valor possui dois as-
pectos inter-relacionados: gerado para a propria organizacao, o que permite retornos
financeiros aos provedores de capital financeiro.

23 Coletanea de Pés-Graduagao [Auditoria do Setor Publico]



Tribunal de Contas da Unido Instituto Serzedello Corréa

Por fim, o IIRC (2013) apresenta os sete Elementos de Conteudo do Rl (ver apéndice
4) vinculados uns aos outros e ndo mutuamente excludentes, e que sdo apresentados
como perguntas, ndo como listas de verificacdo de divulgacdes especificas.

Essa estrutura de relatério, segundo o IIRC pretende também auxiliar as organizagdes
a melhorarem a gestao de seus capitais financeiro, manufaturado, intelectual, humano,
social e de relacionamento e natural (descritos no apéndice 5) e fomentar a consciéncia
sobre a responsabilidade corporativa € a interdependéncia entre eles, e assim enraizar
0 pensamento integrado nas suas estratégias e acdes (IIRC, 2013).

Por fim, cabe considerar que Eccles e Saltzman (2011) apontam os beneficios da
elaboracdo do Relato Integrado dividindo-os em trés categorias: Beneficios internos
- melhoria dos processos de decisdo de alocacao de recursos; das interacdes com
acionistas e stakeholders; e a reducao dos riscos envolvendo a imagem da empresa;
Beneficios externos - melhorias de mercado decorrentes do fornecimento das principais
informacdes ambientais, sociais e de governanga da empresa, gerando ganhos em
indices de sustentabilidade divulgados pela imprensa e garantindo que as informacgdes
nao financeiras estdo sendo reportadas de maneira precisa; Gestdo dos riscos regula-
torios - pela adogao de uma postura proativa na preparacao para as regulamentagoes
governamentais mais exigentes e para as exigéncias dos mercados de acdes.

3. Analise dos elementos e conteudo
do Relato Integrado do MF a luz da
estrutura conceitual prevista

Os resultados desta pesquisa sdao apresentados neste capitulo. Conforme descrito
nos procedimentos metodoldgicos, € objeto desse estudo o Relatério de Gestao do
Ministério da Fazenda referente a 2017. O ministério pretendeu se utilizar do modelo
de estrutura para elaboracéo do Relato Integrado do IIRC (2013) para formatar o con-
teudo do seu relatério de prestacao de contas daquele ano.

3.1 Elementos de Conteudo do Relatorio de Gestao do MF

Este tdpico tem como objetivo descrever as informacdes constantes do Relatério de
Gestao do Ministério da Fazenda, cotejando com os Elementos de Conteudo do Modelo
IIRC (2013), para, por meio de comparacéo de termos e conteudo, identificando se os
mesmos atendem ao modelo conceitual proposto.
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Para tanto, foram criados os quadros sinteses do conteudo do Relatoério de Gestao do
MF (inseridos nos apéndices 6 a 12), retratando as principais informacgdes ali contidas,
sendo um para cada Elemento de Conteudo segundo a divisdo proposta no modelo
do IRCC (conforme detalhamento apresentado no apéndice 4).

3.1.1 Visao Geral Organizacional e Ambiente Externo

O Relatério do MF apresenta sua missao, a qual inclui a busca pelo desenvolvimento
sustentavel, a responsabilidade fiscal e social e o equilibrio das contas publicas, como
reportado no apéndice 6. Nesse sentido, o Relatério de Gestdo também contemplou
as informacgdes sobre cultura, ética e valores da organizacéo.

A esse respeito, o MF apresenta a visdo da organizacao, retratando onde ela quer
estar ou o que pretende atingir ao longo do tempo. Foram contempladas informacdes
sobre cultura, ética e valores da organizacao. A estrutura operacional do MF e as suas
principais atividades (divididas em 3 macroprocessos: Cadeia de Valor Integrada;
Mapa Estratégico; Carteira de Projetos Estratégicos Corporativos) foram informadas
de forma sintetizada, com referéncia aos documentos ou enderecos eletrébnicos com
maiores detalhamentos.

Em relagdo ao ambiente externo e suas variaveis, o Relatério apontou que as questoes
macro € microecondémicas do ano de 2017 mostraram um ambiente desafiador em
relacdo ao cenario econdmico, devido a baixa expectativa do PIB, taxa de inflagcdo e
taxa de cambio, elevacao da despesa total primaria do Governo Central com percentual
do PIB, entre outros, tendo o Ministério apontado as medidas adotadas para mitigacao
dos efeitos dessas causalidades sobre os resultados econdmicos das contas do pais
e mesmo das contas governamentais.

Dito isso, conclui-se que o Relatdrio de Gestao, no que se refere ao Elemento de
Conteudo “Visao Geral Organizacional e Ambiente Externo”, seguiu o modelo institu-
cional previsto pelo IICR.

3.1.2 Governanca

Para melhor analisar as informagdes sobre a governancga, cabe destacar que a es-
trutura conceitual para Rl propde a resposta ao seguinte questionamento: “Como
a estrutura de governanca da organizacido apoia sua capacidade de gerar valor

em curto, médio e longo prazo?”.

Como destacando no apéndice 7, o Relatério de Gestdo do MF informa suas princi-
pais praticas de governanga corporativa, bem como seus 6rgaos de administracao,
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e apresenta a estrutura de lideranga da organizagéo, incluindo informac¢des sobre
suas habilidades, responsabilidades na gestdo de risco do Ministério, dentre outros.

Ademais, como consta do apéndice 7, o MF destacou os mecanismos para lidar
com questdes de ética e integridade e agdes para a direcao estratégica da orga-
nizacao, e apresentou suas principais instancias de controle, tanto interno como
externo.

Porém, observa-se que ndo foram detalhados os processos especificos usados na
tomada de deciséo estratégica para estabelecer e monitorar a cultura da organiza-
cao. Essas acdes especificas tomadas pelos responsaveis pela governanga foram
retratadas em formato de “politicas gerais” ao longo do relatorio.

Tal auséncia, no entanto, ndo prejudica o valor do tema governanca no MF, ja que
o Relatorio de Gestao destaca, para além das informacgdes anteriores, o estabeleci-
mento legal e operacional de instancias internas e externas de apoio a governanga;
o envolvimento e responsabilizacdo de toda a alta administragcdo do Ministério;
a criacado e o funcionamento de 6rgaos relacionados a governanga, como, por
exemplo, o Comité Estratégico de Gestéo.

Ademais, o Relatério expressa a estratégia ministerial de formulacao das politicas
transversais relativas aos temas: planejamento estratégico, tecnologia da informa-
¢céo e comunicagdes, pessoas, projetos, processos, riscos, custos, infraestrutura
e comunicacdo institucional, voltados a tematica governanca.

3.1.3 Modelo de Negdbcios

O apéndice 8 traz sintetizadas informagdes sobre o modelo de negdcios relatado
no Relatério de Gestdo do MF, no qual foram identificados seus principais elemen-
tos, com diagramas, figuras e desenhos, demonstrando a relevancia do modelo
para o planejamento estratégico em cada uma das cadeias de valor finalisticas do
ministério.

Destaca também, para além dessas informacdes, 0s principais macroprocessos
de negdcio, os insumos e produtos gerados pelo ministério para a sustentacao
de seus processos finalisticos, sobretudo com relagéo a orgcamento, pessoas e
tecnologia da informacao.

Contudo, verificou-se que o Relatério de Gestdo nao explicitou de forma clara o
processo de geracdo de valor, tendo abordado o processo, mas sem fornecer ex-
plicacdes de como o valor € gerado e como os capitais sdo utilizados ou afetados
pela acdo do MF.
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3.1.4 Riscos e Oportunidades

O apéndice 9 buscou identificar os principais riscos, oportunidades e impactos de-
correntes da gestdo ministerial inseridos no Relatério de Gestao.

As informacgdes do Relatério a esse respeito constam principalmente em capitulo
especifico, intitulado “Gestao de Riscos e Controles Internos”, que reporta a unida-
de interna denominada “Frente de Gestao de Riscos do Programa de Modernizagao
Integrada do Ministério da Fazenda — PMIMF” como responsavel pela gestdo dos
riscos decorrentes da atividade ministerial.

Ademais, observou-se a referéncia a proposta de modernizacéo da gestao do ministério
que pretende adotar uma “Politica de Gestao de Riscos”, a ser conduzida de forma
descentralizada por comités especificos (Comité Estratégico de Gestdo e Comité de
Gestao de Riscos, Controle e Integridade), com a participacdo da Assessoria Especial
de Controle Interno do MF.

O Relatério de Gestao esclarece que cada unidade interna fara abordagens custo-
mizadas dos riscos envolvidos em sua atividade, considerando os fatores impacto
e probabilidade de ocorréncia, para mitigar ou mesmo soluciona-los, subsidiando o
processo de tomada de decisdo e orientando a atuag&o do Ministério.

Os riscos sa@o apontados no relatério no contexto de um cendrio econdmico desafiador
(baixa expectativa do PIB, taxa de inflagdo e taxa de cambio elevadas, aumento das
despesas primarias do Governo Central com percentual do PIB, etc.), com destaque
para termos como “risco fiscal”; “risco cambial”, “riscos de controle e integridade”,
“riscos relacionados a caréncia de pessoal” e outros, restando caracterizada a obser-
vancia do modelo de relatério proposto pelo IIRC.

3.1.5 Estratégia e alocacao de recursos

O RI, no modelo proposto pelo IIRC, deve responder a pergunta: “para onde a organi-
zacao deseja ir e como ela pretende chegar 1a?” com informacdes sobre as estratégias
que a organizacao estabeleceu para alcancar estes objetivos estratégicos e quais seus
planos de alocacgao de recursos para implementar essa estratégia, além de ser capaz
de apresentar suas realizagdes e os impactos almejados com tal planejamento.

No apéndice 10 consta, em sintese, de que forma o planejamento estratégico foi abor-
dado no Relatério de Gestao, deixando evidente sua prioridade no ambito do Ministério,
como demonstra a abordagem dessa tematica em trés elementos de planejamento
(cadeia de valor; mapa estratégico; e a carteira de projetos estratégicos), que enfatiza
o grau de insercao e completude do tema exposto no Relatério de Gestéao.
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Ademais, o Relatério de Gestao expde que o “ciclo de planejamento estratégico” ocorre
com a integracao, envolvimento e participacao das unidades internas, inclusive com a
atualizagao e revisdo de elementos importantes como a miss&o e visdo da instituicao
e redesenho das diretrizes estratégicas.

Nesse sentido, novamente se observa a observancia do modelo de relatério integrado
sendo seguido pelo Ministério.

3.1.6 Desempenho

As informacgdes sintetizadas sobre 0 desempenho do Ministério constam do apéndice
11, cujo elemento de conteudo propdem-se a responder a questao “até que ponto
a organizacao ja alcancou seus objetivos estratégicos para o periodo e quais séo os
impactos no tocante aos efeitos sobre os capitais?”.

Nesse sentido, o Relatério de Gestao traz um tépico especifico sobre a conformidade
e eficiéncia da gestdo Ministerial, apresentando informacgdes sobre a gestéo orca-
mentaria e financeira (com quantitativos, metas e indicadores alcancados); dados e
informacdes sobre o quantitativo de pessoal; como foram geridas as licitacdes e con-
tratos do Ministério, além de informacgdes sobre a gestao de tecnologia da informacéao
e informacdes sobre a gestdo patrimonial.

Constam ainda informacdes contabeis consolidadas das contas do Ministério e ainda
informacdes relevantes sobre o desempenho alcangado na execugao orgamentaria,
financeira e operacional.

Nao obstante, observou-se a auséncia, no Relatério de Gestédo, de uma avaliagcédo
sobre o desempenho passado, cotejando com o atual momento retratado no relatério
(exercicio de 2018), assim como n&o foi observada a presenga de um comparativo entre
0s aspectos positivos e negativos da gestdo dos seus capitais (financeiro, intelectual,
humano, social e de relacionamento), de forma clara e sistematizada. O que se notou
€ que algumas dessas tais informagdes (comparacdo com o desempenho passado e
comparativo entre aspectos positivos e negativos) foram ofertadas de forma esparsa
por todo o Relatério de Gestéao.

Assim, ainda que tenha farta informacéo estruturada sobre o “desempenho” do
Ministério no Relatério de Gestéo, ficou aquém do esperado no modelo de Rl previsto
pelo IIRC, dado que ndo constam informacdes sistematizadas no texto sobre a utiliza-
cao dos capitais na estratégia do ministério, e também pela auséncia de comentarios
sobre como ocorreu a adequacao do seu modelo de negdcios e sua estratégia ao
ambiente externo e aos riscos e as oportunidades enfrentados pelo Ministério.
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3.1.7 Perspectiva

O apéndice 11 sintetiza o contido no Relatério de Gestao sobre os desafios e as in-
certezas que o Ministério enfrentara no futuro.

O Relatério de gestao aponta o cenario interno como desafiador, em funcdo das crises
econdmicas ha anos enfrentadas pelo Brasil, decorrentes, entre diversas causas e
circunstancias, do desequilibrio das contas publicas que é apontado pelo ministério
como uma de suas principais “missodes institucionais”.

Outro desafio apresentado € a necessidade da continuidade da agenda de reformas
constitucionais da previdéncia, tributaria e econémicas, entre outras, para consolidar
a recuperacgao da economia e garantir um ambiente macroecondémico sélido, capaz
de enfrentar as constantes oscilagdes econdmicas do ambiente internacional.

Assim, nesse sentido, e ao longo do Relatério de Gestdo, o ministério aponta mudan-
¢cas a serem perseguidas, como por exemplo na consolidagcdo do chamado “teto de
gastos publicos”, e ressalta a importancia de atuagcdo ministerial no convencimento
de outros atores politicos (notadamente o Congresso Nacional) para melhor éxito no
enfrentamento das dificuldades econédmicos-sociais do pais.

Assim, o Relatério de Gestao fornece informacdes fundamentadas em analises sélidas
e transparentes sobre as expectativas do ministério quanto ao ambiente externo que
provavelmente enfrentara.

Restou, no entanto, melhor discorrer no Relatério de Gestao sobre as respostas pre-
vistas para enfrentar esses desafios e incertezas, com a propositura proativa de me-
didas eficazes para enfrentar as contingéncias e crises que podem surgir, € assim,
contemplar plenamente o previsto no modelo de RI.

3.2 Avaliacao do atendimento aos “Principios Basicos” que
sustentam a preparacao e apresentacao de um RI

Ademais, foi avaliada o atendimento dos Principios Basicos do Modelo IIRC (apéndice

2) pelo Relatério de Gestao do MF, numa leitura mais global, visando obter a aderéncia

e satisfacdo desses principios gerais na confecg¢ao do relatorio.

3.2.1 Foco estratégico e orientacao para o futuro

Observa-se que o Relatorio de Gestdo do MF oferece uma visdo da estratégia do
Ministério, revelada na adogéao de diretrizes do planejamento estratégico institucional,
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formatado em diversos niveis de planejamento (Planejamento Estratégico do Governo
Federal; do Ministério da Fazenda; e dos 6rgaos ministeriais individualmente), e cul-
minando com o funcionamento do “macroprocesso de planejamento estratégico in-
tegrado”, formal, ciclico e anual, representados pela criagdo dos produtos principais
desse planejamento estratégico: a “Cadeia de Valor Integrada”; o “Mapa Estratégico”;
e a “Carteira de Projetos Estratégicos Corporativos”.

3.2.2 Conectividade da informacgao

Esse principio prevé que o relatorio integrado deve mostrar uma “imagem holistica”,
ou seja, deve destacar a interrelacdo entre fatos que afetam a geragao de valor ao
longo do tempo.

No caso do Relatério de Gestéo, ficou evidente a contextualizacdo social, financeira
e governamental de forma conexa a tematica da economia do setor publico e sua
relacdo com o setor econémico privado nacional.

O Relatério preserva a inseparabilidade de governanca, estratégias e sustentabilidade
institucional, conectando-as e com os diversos fatores e perspectivas que influenciam
no desenvolvimento das a¢des e programas governamentais pelo ministério.

3.2.3 Relacao com partes interessadas

Seguindo tal Principio, o relatério integrado deve prover uma visdo da natureza e da
qualidade das relagdes que a organizagao mantém com seus principais stakeholders
(partes interessadas), incluindo como e até que ponto a organizagdo compreende e
considera a opinido desses, e responde aos seus interesses.

Nesse sentido, o Relatério de Gestao considera que a sociedade, o governo e o “mer-
cado” sdo os stakeholders e, a0 mesmo tempo, atores que influem nos macroprocessos
do “negécio” do MF, que é, por definicdo, uma organizacéo publica da Administracéo
Direta do Poder Executivo Federal.

Assim, o Relatério de Gestdo promove as acdes, processos internos e resultados
alcancados pelo Ministério, no sentido que as “partes interessadas” os enxerguem
como “servigos prestados”, o que concorre para que o Principio relacionado seja
alcangado no relatério.

Nao obstante, para atender plenamente a esse Principio, o Ministério deveria incorporar
ao seu relatério um processo de consulta ou pesquisa com as citadas “partes inte-

ressadas”, para definicdo e avaliacdo dos registros ali realizados, ou, ao menos, para
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entender a relevancia das abordagens adotadas para os stakeholders referidos e assim
atingi-los mais adequadamente e corresponder aos seus interesses e necessidades.

3.2.4 Materialidade

Esse Principio prevé que um RI deve divulgar informagdes sobre assuntos que afetam,
de maneira significativa, a capacidade de uma organizacao de gerar valor, e assim
minimizando o efeito da discricionariedade dos gestores na apresentagcao das infor-
macoes. Ademais, o Principio da Materialidade incentiva os gestores a divulgarem
tanto informacgdes positivas quanto negativas no RI.

Nesse sentido, o Relatorio de Gestao, até por forca dos mandatos legais que recaem
sobre o processo de “prestacdo de contas” governamentais (normas dos 6rgaos de
controle, notadamente TCU e Controladoria Geral da Unido - CGU), deve compulso-
riamente apresentar prova da materialidade dos conteudos presentes no Relatério de
Gestéo.

3.2.5 Concisao

O Principio da Concisao consiste na apresentacao adequada e suficiente de infor-
macgodes no RI, de forma a permitir ao leitor entender a estratégia, a governancga, o
desempenho e as perspectivas da organizacdo, sem se preocupar com informacdes
menos relevantes.

Nesse aspecto, o Relatorio de Gestdo apresentou informacgdes condizentes com esse
Principio, incluindo elementos visuais (desenhos, figuras, graficos) que representam
adequadamente os temas, numeros e indicadores mais relevantes do Relatério, pro-
porcionando uma leitura e analise rapida e consistente, além de visualmente agradavel
(quando considerados textos e tabelas extremamente longos e enfadonhos para o
leitor), sem perder a fidedignidade do conteudo necessario a prestagcao de contas.

3.2.6 Confiabilidade e completude

Para ser confiavel e completo, um relatério integrado deve abranger todos os temas
materiais, tanto positivos quanto negativos, de maneira equilibrada e isento de erros
significativos.

O Relatério de Gestdo se mostrou confiavel na medida em que apresentou informa-

¢oes robustas sobre seus mecanismos e sistemas internos de controle e asseguracao,
representando por diversas camadas de controle (instancias internas das unidades,
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assessoria de controle interno, comités de riscos, e outros), bem como, demonstrou
contar com o exame constante e continuado de agentes externos e independentes
(CGU e TCU) para sua aprovacao.

Também foi observado que o Relatério de Gestéao adotou o Principio de Completude ao
trazer informagdes abrangentes, ainda que concisas, contemplando todo o conteudo
previsto nos normativos e orientacdes técnicas dos 6rgaos de controle relacionados.

3.2.7 Coeréncia e comparabilidade

Para atender a este Principio, as informac¢des devem ser apresentadas em bases co-
erentes e de maneira a permitir uma comparagdo com outras organizagoes.

Nesse sentido, ainda que tenha coeréncia e consisténcia, as informac¢des do Relatério
de Gestao do MF carecem de comparabilidade ao longo do tempo em relagao aos
relatérios de gestao de exercicios anteriores, em funcao, principalmente, dos diferentes
tipos de estrutura e diretrizes para confeccao desses relatorios.

4. Consideracoes Finais

Da analise do conteudo do Relatério de Gestao do MF, cotejado com os elementos
utilizados na estrutura para elaboracao do Relato Integrado do IIRC (2013), conclui-
-se que esse relatério atendeu ao previsto no modelo conceitual, ainda que existam
lacunas e necessidade de melhorias.

Merece destaque a relevancia, no relatério, de informacdes conectadas sobre as es-
tratégias do Ministério, focadas no planejamento estratégico, com a criacdo de ins-
trumentos e processos consistentes de execucao (Cadeia de Valor Integrada; Mapa
Estratégico; e a Carteira de Projetos Estratégicos).

Num outro aspecto, o relatério observou, de forma geral, aos temas que compdem o
Framework do RI, destacando-se a qualidade das informagdes divulgadas, inclusive
pela presenca de bem elaborado projeto grafico, com significativo numero de dese-
nhos, graficos e figuras.

No entanto, a principal deficiéncia revela-se na exposicao insuficiente da geracao de
valor e seus impactos sobre os capitais do Ministério, os quais sdo apresentados de
forma dispersa no relatério, de maneira isolada e desconectada, faltando informacdes
sobre como cada capital é obtido dentro de sua “cadeia de valor” especifica.
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Existe, também, a necessidade de melhorar o detalhamento dos processos especifi-
cos usados na tomada de decisao estratégica para estabelecer e monitorar a cultura
da organizacéo.

Noutro aspecto avaliado, observou-se que a prestacao de contas objeto desse estudo
atende aos Principios Basicos do Modelo IIRC na apresentacgao do relatério (foco es-
tratégico, conectividade de informacao, relacdo com as partes interessadas, materia-
lidade, concisado, confiabilidade e completude), necessitando de minimos ajustes para
se configurar ao modelo proposto, tais como, melhorar a relagdo com os stakeholders
(sociedade, governo e “mercado”), considerando sua receptividade e contemplan-
do seus interesses na elaboracao do relatério, e envidar esforgcos para promover a
comparabilidade das informacdes e dados constantes do atual relatério com outros
elaborados ao longo do tempo.

Diante do resultado apresentado neste estudo, pode-se afirmar que a ado¢ao do mode-
lo de Relato Integrado pela Administragdo Publica tem o potencial de ser uma revolugao
na prestacao de contas das agcdes governamentais, caso tenha éxito a promocéao da
concepcgdo do modelo de Rl na confecgéo dos relatérios de gestdo governamentais,
com foco no pensamento integrado e no processo de criacdo de valor publico para a
sociedade; com a adequada divulgacao de estratégias, riscos e desempenhos futuros
previstos; e os impactos decorrentes nos capitais relacionados (financeiro, humano,
intelectual, social e natural).

O pleno sucesso dessa empreitada de transformacao dos relatérios de gestao sera
alcancado se toda essa gama de informacgdes for transmitida em uma linguagem
acessivel, visualmente agradavel, e de facil entendimento as partes interessadas: o
préprio governo e a sociedade em geral.
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Apéndices
1 - Framework do RI
r ™
Financial Mission and vision
Manufactured
w Risks and Strategy and .
Irtedlsctual oppariunities resource allecation
Hurman
Social and relaticnship Performance Social and relaticnship
Matural Matural
External environment
- _.)

Vaolue creation [preservation, diminution] over fime ’

Fonte: International Integrated Reporting Council Brasil (2013).
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2 - Principios Basicos que sustentam a preparacao e apresentacao de um RI

Foco estratégico e orientacdo para o futuro: deve oferecer uma visao da es-
tratégia da organizacdo e como ela se relaciona com a capacidade que a or-
ganizacao tem de gerar valor em curto, médio e longo prazo, bem como com
Seu uso e seus impactos sobre os capitais.

Conectividade da informacéo: deve mostrar uma imagem holistica da com-
binacao, da interrelacdo e das dependéncias entre os fatores que afetam a
capacidade da organizacao de gerar valor ao longo do tempo.

Relagbes com partes interessadas: Um relatério integrado deve prover uma
visdo da natureza e da qualidade das relagbes que a organizacao mantém
com suas principais partes interessadas, incluindo como e até que ponto a
organizacao entende, leva em conta e responde aos seus legitimos interesses
e necessidades.
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i

d. Materialidade: Um relatério integrado deve divulgar informagdes sobre assun-
tos que afetam, de maneira significativa, a capacidade de uma organizacao
de gerar valor em curto, médio e longo prazo.

e. Concisdo: Um relatério integrado deve ser conciso, incluindo contexto suficien-
te para entender a estratégia, a governanca, o desempenho e as perspectivas
da organizacéo, sem se preocupar com informagcdes menos relevantes.

f. Confiabilidade e completude: Um relatério integrado deve abranger todos os
temas materiais, tanto positivos quanto negativos, de maneira equilibrada e
isento de erros significativos, devendo estar presentes a confiabilidade (que
aumenta com mecanismos e sistemas internos robustos de controle e asse-
guracao externa e independente), o equilibrio e a completude.

g. Coeréncia e comparabilidade: As informag¢des em um relatorio integrado de-
vem ser apresentadas: Em bases coerentes ao longo do tempo; e de maneira
a permitir uma comparacao com outras organizacdes na medida em que seja
material para a capacidade da prépria organizacao de gerar valor ao longo
do tempo.

3 - Entidades/partes interessadas na determinacao dos limites de relatério

YL L Repﬂrhn& boundary for the integrated repert IERIC R T 1 X -
r (risks, oppertunities and cutcomes) ‘I
il
----- Financial reporting entity g
: [ | (contrel and significant influence) : |
] |
i i ! i
| - i I
N i i 1
| ] | 1
] ] ] i
| (] . - | "
- "l -
1 i u

subsciories [N invesmons oherform)

: Business

‘---
---

Fonte: International Integrated Reporting Council Brasil (2013).
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4 - Elementos de Contetido do RI

Elemento de Pergunta que pretende Informacoes abrangidas (resumidas e
Conteddo responder exemplificadas)
Visdo geral 0 que a organizacéo faz e Identifica a missdo e a visdo de uma organizagéo,
organizacional quais sdo as circunstancias  fornecendo o contexto essencial ao identificar temas
e ambiente em que ela atua? como: A Organizagao: composi¢ao aciondria e estrutura
externo operacional; principais atividades e mercados; panorama

competitivo e posicionamento no mercado, levando em
conta fatores como a ameacga de novos concorrentes,
produtos ou servicos substitutos; a posicédo na cadeia de
valor; as principais informagoes quantitativas (tais como,
0 numero de empregados, receita e 0 nimero de paises
em que a organizacao atua), destacando, em particular,
as mudancas significativas em periodos anteriores, e
outros. O Ambiente Externo: Fatores significativos que
afetam o ambiente externo incluem aspectos do contexto
legal, comercial, social, ambiental e politico, que afetam
a capacidade que a organizacao tem de gerar valor em
curto, médio e longo prazo. Os interesses e necessidades
legitimos das principais partes interessadas, Forgas

do mercado, tais como pontos fortes e fracos dos
competidores e demanda de clientes.

Governanca Como a estrutura de Oferece uma visio sobre: a estrutura de lideranca da
governanca da organizagdo  organizagao, incluindo as habilidades e a diversidade
apoia sua capacidade de (por exemplo: a variedade de formacao, género,
gerar valor em curto, médio  competéncia e experiéncia) dos responsaveis pela
e longo prazo? governanca e se as exigéncias regulatorias influenciam

0 design da estrutura de governanca; 0s processos
especificos usados na tomada de decisdo estratégica, e
para estabelecer e monitorar a cultura da organizagao,
incluindo sua atitude em relacéo a risco e mecanismos
para lidar com questdes de ética e integridade; as acoes
especificas tomadas por responsaveis pela governanga
para influenciar e monitorar a direcéo estratégica da
organizagao e sua abordagem de gestao de risco; como
a cultura, ética e valores da organizag&o se refletem nos
capitais que ela usa e afeta, incluindo suas relagdes com
as principais partes interessadas; a responsabilidade
que 0S responsaveis pela governanga assumem para
promover e facilitar a inovagédo; Como o sistema de
compensagao e incentivos estd vinculado & geracéo de
valor em curto, médio e longo prazo, e como este sistema
esta ligado a forma como a organizacao usa e afeta os
capitais.
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Modelo de Qual é o modelo de
negocios negdcios da organizacao?
Riscos e Quais sdo os riscos e

oportunidades oportunidades especificos
que afetam a capacidade
que a organizagao tem de
gerar valor em curto, médio
e longo prazo, e como a
organizacdo lida com eles?

Estratégia e Para onde a organizagéo
alocacao de deseja ir e como ela
recursos pretende chegar [a?
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Demonstra 0 modelo de negdcios (identificacao

explicita dos principais elementos do modelo de
negocios com um diagrama demonstrando sua
relevancia para a organizacao; identificacdo de partes
interessadas, partes criticas e outras; ligagdo com

outros Elementos de Contelido, tais como estratégia,
riscos e oportunidades, bem como o desempenho) é seu
sistema de transformacéo de insumos (que tenham um
impacto material sobre a capacidade de gerar valor em
curto, médio e longo prazo) através de suas atividades
empresariais (como a organizacao se diferencia no
mercado), em produtos (os principais produtos e
servicos de uma organizagao) e impactos (internos:
clima organizacional, reputacéo da organizagao, receitas
e fluxos de caixa; externos: satisfacio dos clientes,
pagamentos de taxas e tributos, lealdade a marca, efeitos
sociais e ambientais; positivos (que levam a um aumento
liquido nos capitais e, portanto, criam valor) e negativos
(que levam a um decréscimo liquido nos capitais e,
portanto, reduzem valor).

Identifica os principais riscos e oportunidades especificos
da organizacéo, incluindo os relacionados ao impacto que
a organizacgao exerce sobre e a disponibilidade, qualidade
e acessibilidade continuas de capitais relevantes em
curto, médio e longo prazo. Inclui a avaliacéo, pela
organizagdo, da probabilidade de que o risco ou a
oportunidade ocorram e a magnitude de seu efeito,

caso isto aconteca. Isto inclui levar em consideracio as
circunstancias especificas que levariam a ocorréncia

do risco ou da oportunidade, bem como as medidas
especificas tomadas para minimizar ou gerenciar

0s principais riscos ou para gerar valor a partir das
principais oportunidades, incluindo a identificacéo dos
objetivos estratégicos, as estratégias, politicas e metas
associados.

Identifica os objetivos estratégicos da organizagao

em curto, médio e longo prazo; as estratégias que ela
estabeleceu ou pretende implementar para alcangar
estes objetivos estratégicos; seus planos de alocacao
de recursos para implementar sua estratégia; como ela
pretende medir as realizagdes e os impactos almejados
em curto, médio e longo prazo. Pode incluir as principais
caracteristicas e conclusoes sobre o engajamento das
partes interessadas que foram utilizadas para formular a
estratégia e os planos de alocacgdo de recursos.
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Desempenho

Perspectiva

Financeiro

Manufaturado

Intelectual
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Até que ponto a organizagéo
ja alcancou seus objetivos
estratégicos para o periodo
€ quais sao os impactos no
tocante aos efeitos sobre o0s
capitais?

Quais sdo os desafios

e as incertezas que a
organizacao provavelmente
enfrentara e quais sao as
potenciais implicacdes para
seu modelo de negdcios e
seu desempenho futuro?

Instituto Serzedello Corréa

Apresenta os indicadores quantitativos sobre metas,
riscos e oportunidades, explicando sua relevancia,
suas implicagoes, bem como os métodos e premissas
utilizados na sua compilagao; os efeitos da organizagéo
(positivos e negativos) sobre os capitais, incluindo os
efeitos relevantes sobre capitais ao longo da cadeia de
valor; o estado dos relacionamentos com as principais
partes interessadas e como a organizagéo atende aos
legitimos interesses e necessidades das principais
partes interessadas os vinculos entre o desempenho
passado e atual e entre 0 desempenho atual e as
perspectivas da organizacao. Pode ser relevante para
a discussao do desempenho incluir situagdes, em

que as regulamentacdes tém um efeito significativo
sobre 0 desempenho (p. ex. restricdes sobre as
receitas decorrentes da fixacéo regulatdria de taxas)
ou a ndo conformidade pela organizacdo com leis e
regulamentacbes podem afetar suas operagoes de
maneira significativa.

Previsdo de mudangas ao longo do tempo, fornecendo
informacdes fundamentadas em analises solidas e
transparentes sobre: As expectativas da organizagao
quanto ao ambiente externo que ela provavelmente
enfrentara no curto, médio e longo prazo; como isto
afetara a organizagéo; como a organizagéo esta
atualmente equipada para responder aos desafios e
incertezas criticos que podem surgir.

5 - Definicoes sobre Capitais

Capital Descricao

Conjunto de recursos que esta disponivel a uma organizagao para ser
utilizado na producéo de bens ou na prestacéo de servigos e € obtido
por meio de financiamentos, tais como dividas, acdes ou subvencdes,
ou gerado por meio de investimentos.

Objetos fisicos manufaturados (diferentes de objetos fisicos naturais)
disponiveis a uma organizagao para uso na producéo de bens ou na
prestacdo de servigos, incluindo: prédios; equipamentos; infraestrutura
(tais como estradas, portos, pontes e plantas para o tratamento de
esgoto e agua). Capital manufaturado é, muitas vezes, gerado por
outras organizagdes, mas inclui ativos fabricados pela organizagéo

relatora para venda, ou quando retidos, para uso proprio.

S4o intangiveis organizacionais baseados em conhecimento, entre eles:
propriedade intelectual, tais como patentes, direitos autorais, software,
direitos e licencas; capital organizacional, tais como conhecimento
tacito, sistemas, procedimentos e protocolos.
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Humano As competéncias, habilidades e experiéncia das pessoas e suas
motivagdes para inovar, incluindo: seu alinhamento e apoio a estrutura
de governanca, ao gerenciamento de riscos e aos valores éticos; a
capacidade de entender, desenvolver e implementar a estratégia de
uma organizagao; lealdade e motivacéo para melhorar processos, bens
e servigos, incluindo a capacidade de liderar, gerenciar e colaborar.

Social e de Relacionamento As instituicdes e os relacionamentos dentro e entre comunidades,
grupos de partes interessadas e outras redes, e a capacidade de
compartilhar informag6es para melhorar o bem-estar individual e
coletivo. O capital social e de relacionamento abrangem: padroes
compartilhados, bem como valores e comportamentos comuns;
relacionamentos com as principais partes interessadas e a confianca
€ Compromisso que uma organizagdo desenvolve e procura construir e
proteger com as partes interessadas externas; intangiveis associados
com a marca e reputacao desenvolvidas por uma organizagao; licenca
social para a organizagao operar.

Natural (ou Da Natureza) Todos os recursos ambientais renovaveis e nao renovaveis e processos
ambientais que fornecem bens ou servigos que apoiam a prosperidade
passada, presente e futura de uma organizagéo. Inclui: agua, terra,
minerais e florestas; biodiversidade e a qualidade do ecossistema.

Fonte: Adaptado de International Integrated Reporting Council Brasil (2013).

6 - Visao Geral Organizacional e Ambiente Externo

Pergunta “0 que a organizacao faz e quais sao as circunstancias em que ela atua?”
relacionada

Divisoes Informacgdes constantes do Relatorio de Gestao do MF

Organizacgao “0 Ministério da Fazenda é um 6rgéo publico da Administracéo Direta e ha duas formas
principais de perceber sua organizagao: uma visdo hierarquica-funcional, a partir do
entendimento da sua Estrutura Regimental e Organograma, e uma visdo transversal, a
partir do entendimento dos seus macroprocessos de negocio, organizados na forma da
sua Cadeia de Valor Integrada. Essas duas visbes matriciais sdo diretamente relacionadas,
complementares e fundamentais para que se dé plena observancia ao principio da
legalidade ao discutir-se planejamento estratégico nessa organizacao.”

Missao “Formular e gerir politicas econdmicas e previdenciarias para o desenvolvimento
sustentavel com justica fiscal e social e equilibrio intertemporal das contas publicas.”

Visdo “Ser reconhecido pela eficiéncia na formulagao e implementacéo de politicas economicas,
tributarias e previdenciarias orientadas a promocao do desenvolvimento socioecondmico
sustentavel e a maior insercédo do pais no cendrio internacional, a partir de uma atuacéo
integrada.”
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Sao chamadas Diretrizes Transversais: “Promover 0 aumento da produtividade dos drgaos
do MF, com foco na melhoria da gestdo e controle institucional. Garantir qualidade,
aprofundamento e tempestividade da analise juridica, fortalecendo a tomada de deciséo.
Aperfeicoar os mecanismos de comunicacéo e de relacionamento institucional. Aperfeicoar
as politicas de retencéo, alocacao e desenvolvimento do quadro de servidores. Aprimorar
a alocacao dos recursos orcamentarios e melhorar o gasto do MF. Aumentar a capacidade
de atendimento das demandas estratégicas de TIC. Buscar maior eficiéncia na alocagéo
dos espacos fisicos. Fortalecer as agoes de programas de educacao financeira, fiscal e
previdenciaria.”

Nao se aplica

Ver Figura 06 — Organograma do Ministério da Fazenda (pag. 20)

“Ha um processo historico e continuo de revisdo da Estrutura Regimental e, portanto,

das competéncias dos drgdos publicos da administracio, o que muitas vezes acontece

no contexto das reformas administrativas. Para fins desta prestacéo de contas, ha que

se destacar a reforma administrativa empreendida nos anos de 2016 e 2017, que trouxe
para o Ministério da Fazenda novas competéncias, sobretudo no que tange a formulagéo
de politicas previdenciarias, e incorpora a sua Estrutura Regimental a Secretaria de
Previdéncia (SPREV), o Conselho Nacional de Previdéncia (CNPS), o Conselho Nacional de
Previdéncia Complementar (CNPC), o Conselho de Recursos da Previdéncia Complementar
(CRPC) e a Empresa de Tecnologia e Informacdes da Previdéncia (DATAPREV). O Decreto
n°® 9.003, de 13/03/2017, aprovou, dentre outras coisas, a Estrutura Regimental e

definiu as competéncias do Ministério da Fazenda e dos seus 0rgaos integrantes. O
Decreto de Estrutura é regulamentado e detalhado nos Regimentos Internos dos diversos
orgaos fazendarios, disponiveis nos seus respectivos sitios na Internet, que podem ser
acessados a partir de www.fazenda.gov.br. Como uma limitacéo de escopo, embora
algumas Entidades Vinculadas ao Ministério da Fazenda venham a ser referenciadas nesta
prestacdo de contas, é preciso esclarecer que aquelas organizagdes produzirdo relatorios
proprios.”

Coletanea de Pds-Graduagéo [Auditoria do Setor Publico]



Tribunal de Contas da Unido

Principais
Atividades

45

Instituto Serzedello Corréa

“0 macroprocesso de planejamento estratégico integrado do Ministério da Fazenda é
formal, ciclico, anual e gera como resultado alguns produtos e subprodutos, dentre os
quais se destacam: 1. Cadeia de Valor Integrada; 2. Mapa Estratégico; e 3. Carteira de
Projetos Estratégicos Corporativos. (...)A figura abaixo apresenta a identificacéo, os drgaos
que atuam e o valor gerado em cada uma das cadeias de valor finalisticas do Ministério da

Fazenda.

Cadeia de Valor Finalistica

1. Gestdo Integrada das
Politicas Economicas e
Previdenciarias

2. Gestao dos Créditos da
Fazenda Publica

3. Prevencéo e Solucao de
Litigio Tributario

4. Gestdo fiscal e
financiamento publico

5. Desenvolvimento e protecéo
dos mercados regulados

6. Negociacdo Internacional,
Comércio Exterior e Integragéo
Regional

7. Desenvolvimento e
Sustentabilidade da
Previdéncia Social

Orgaos

CONFAZ, PGFN, PREVIC, RFB,
SAIN, SEAE, SPE, SPREV, STN
e SUSEP

PGFN, RFB e STN
CARF, PGFN e RFB

ESAF, PGFN, PREVIC, RFB,
SAIN, SPE, SPREV, STN

COAF, CMN, CVM, CNSP,
CRSFN, CR- SNSP, ESAF,
PREVIC, SEAE e SUSEP

COAF, PGFN, RFB, SAIN, SEAE,
SPE, SPREV, STN, SUSEP,

ESAF, PGFN, RFB, SPREV e
STN

Valor Gerado

Desenvolvimento econdmico
e sustentabilidade
previdenciaria

Arrecadacéo federal

Seguranca juridica e reducéo
do litigio tributario

Equilibrio fiscal e
transparéncia das contas
publicas

Solidez, equilibrio e eficiéncia
dos mercados

Insercdo do Estado Brasileiro
no cenario internacional,
fortale- cimento do comércio
exterior e protecdo a
sociedade

Protecdo social

No Mapa Estratégico (constante do Relatorio — pag. 16) constam as informacdes da
Missdo, da Visdo e das Diretrizes Estratégicas (objetivos estratégicos) do Ministério

da Fazenda para o periodo 2017-2020, organizadas e alinhadas as cadeias de valor
finalisticas do MF. Os Projetos Estratégicos Corporativos sao diretamente associados as
Diretrizes Estratégicas e devem ser entendidos como agdes estruturadas de intervencéo
em macroprocessos de negocio para fins de melhoria da gestio, aumento da eficiéncia,
inovacdo e/ou desburocratizacdo, com foco em resultados. S4o iniciativas propostas pelos
orgaos fazendarios, aprovadas como estratégicas pelo CEG, empreendidas e geridas pelos
proprios Orgdos proponentes, com o apoio da Secretaria Executiva e em observancia

a metodologia padrdo. A Carteira de Projetos Estratégicos Corporativos relativa a esta
prestacao de contas pode ser consultada na Internet no endereco (http://www.fazenda.
gov.br/pmimf/publicacoes/arquivos/portarias-e- resolucoes/ anexo-iii-lista-de-projetos-

estrategicos-corporativos-do-mf-resolucao-ndeg-08-ceg.pdf).
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No item que trata dos “resultados da gestao” (a partir da pag. 21), sao apresentados o0s
“Temas”, na seguinte forma: “Esta perspectiva de analise apresenta alguns resultados
relevantes gerados pelo ministério para a sociedade em 2017, sejam eles direta ou
indiretamente funcao da sua atuacao institucional. Esses resultados serdo apresentados
de forma pontual e ndo havera, necessariamente, relacdes de causa e efeito entre 0s
mesmos. O leitor podera avancar na leitura do documento para obter informagdes mais
detalhadas a respeito desses resultados destacados, como também a respeito de outros
resultados produzidos pela instituicdo E a partir da pag. 38, o Relatdrio destaca: “As
reformas microeconémicas iniciadas e/ou implementadas em 2017 buscaram aprimorar
0 ambiente de negdcios, por meio da simplificagéo burocratica, promogéo mais eficiente
da competi¢cdo, ampliagdo dos mecanismos existentes de financiamento, estimulo a
inovacdo e difusdo de novas tecnologias. No ambito da politica microeconémica, o
esforco do Ministério da Fazenda foi voltado para a adogdo de medidas que promovam

0 aumento estrutural da produtividade e da competitividade do pais, de forma a elevar a
taxa de investimento da economia e garantir o crescimento de longo prazo. A melhoria do
ambiente de negdcios faz parte da agenda estratégica do Governo Federal, a exemplo do
Programa Bem Mais Simples.”

A partir da pag. 42 “Em decorréncia da recessao que permeava a economia brasileira
desde 2014, as principais prioridades do Ministério da Fazenda em 2017 se concentraram
no fortalecimento da politica fiscal e no incentivo a recuperagdo econdmica por meio

do resgate da confianga das familias, empresarios e investidores nacionais. Para isso,

o0 Ministério da Fazenda realizou uma série de medidas de analise da evolucéo e das
perspectivas das variaveis fiscais, do acompanhamento do cumprimento das metas
fiscais, da elaboracéo e divulgacéo de estatisticas fiscais, de acdes de atracéo e criacéo
de condicOes para investimento em infraestrutura, e do aprimoramento e da avaliacéo dos
gastos publicos.”

7 - Governanca

“Como a estrutura de governanca da organizacao apoia sua capacidade de gerar
valor em curto, médio e longo prazo?”

Informacdes constantes do Relatorio de Gestao do MF

0 modelo de Governanca Corporativo do Ministério da Fazenda é apresentado por um
desenho ilustrativo (pag. 17), que apresenta de maneira esquematica o modelo de
governanca corporativo do ministério, com representacéo das principais instancias
internas e externas de governanca. Classifica ainda as “instancias de governanca” em

5 cores: Instancia Externa de Apoio a Governanca Independente; Instancia Externa de
Governanca Independente; Instancia Externa de Governanca Vinculada ao Poder Executivo
Federal; e Instancia Interna de Apoio a Governanca Instancia. A estrutural organizacional
do MF é apresentada num organograma (pag. 17) com a descrigéo: “Cada um dos 6rgaos
fazendarios, assim como o proprio ministério, pode ser percebido isoladamente a partir
de uma visdo vertical, conforme ilustrado na Figura 06, ou de forma horizontal conforme
ilustrado na cadeia de valor. Contudo, a estrutura organizacional dos 6rgaos fazendarios
é parte da estrutura organizacional do ministério e a cadeia de valor daqueles 6rgaos é
conectada a Cadeia de Valor Integrada do ministério.”
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Tomada Sao apresentados quadros, fotos e diagramas das Principais Instancias Internas de
de decisdo Governanca (pag. 18), com a Alta Administragdo (ministro, secretario-executivo, secretarios
estratégica nacionais, e presidéncias de conselho (COAF, CARF e ESAF) e segundo nivel de decisao

estratégica é apresentado como sendo composto pelo Comité Estratégico de Gestao (CEG)
e Comités Vinculados (como por exemplo, o comité de desburocratizacéo). Em seguida
sdo apresentadas outras Instancias Internas de Apoio a Governanca (Subsecretaria de
Gestao Estratégica; ) as Instancias Externas de Governanca Vinculadas (Comité Gestor

da Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileiro; Comissao Interministerial de Governanca
Corporativa e de Administracdo de Participacdes Societérias da Unido, e outras); e as
instancias de governanca independentes internas (Ministério Publico, TCU, legislativo e
Judiciario), e externas (BID, BIRD e OCDE).

Inovagao No capitulo sobre Capital Intelectual (pag. 27) sdo apresentadas iniciativas de
desenvolvimento institucional, sendo as principais o “incentivo a inovagéo interna”,
caracterizada na seguinte forma: “No decorrer nos ultimos anos, vale ressaltar, o
Ministério da Fazenda tem investido largamente na capacitacdo de seus servidores em
inteligéncia corporativa, inovacao e lideranca e em novas tecnologias, tais como Data
Mining, Blockchain, Big Data, buscando maior eficiéncia organizacional, promovendo agoes
voltadas para a inteligéncia de fiscalizacao, aperfeicoamento da cobranca, eficiéncia do
gasto, controle do endividamento publico etc. Diversos avancos foram feitos e que podem
ser facilmente identificados pela Sociedade, tais como o0 e-Social, Nota Fiscal Eletronica
(NF-e), Porto sem Papel, Sistema Publico de Escrituracdo Digital (SPED), SISEN, Restituicao
Automatizada do Simples Nacional, Integracdo do CPF ao Registro Civil, Tesouro Direto,
0s quais aproximam o Estado da Sociedade, facilitam o acesso do Cidad&o aos servigcos
publicos e elevam a percepcao de Valor Publico gerado pelo MF”. Sdo apontadas ainda
como Melhorias do Ambiente de Negocios (pag. 38), como “As reformas microecondmicas
iniciadas e/ou implementadas em 2017 buscaram aprimorar o ambiente de negdcios, por
meio da simplificacéo burocratica, promogao mais eficiente da competicdo, ampliacao
dos mecanismos existentes de financiamento, estimulo a inovacgéo e difusdo de novas
tecnologias”.

8 — Modelo de Negécios

Pergunta “Qual é o modelo de negocios da organizacao?”
relacionada

Divisoes Informacgdes constantes do Relatorio de Gestao do MF
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Modelo de No relatério ndo existe uma defini¢do explicita dos principais elementos do modelo de

Negdcio negadcios, 0 que existe é a descricdo (No capitulo sobre Planejamento Estratégico — pag.
14 a 16) da Cadeia de Valor Integrada do Ministério da Fazenda, “desenhada a partir da
Estrutura Regimental e do Regimento Interno de seus drgaos integrantes, é composta por
7 Cadeias de Valor Finalisticas e 1 Cadeia de Valor de Estratégia, Gestao e Suporte. Ela é
aprovada formalmente por Resolucdo emitida pelo Comité Estratégico de Gestéo (CEG),
que € o principal 0rgdo de governanca corporativa do ministério. Essa cadeia apresenta os
principais macroprocessos de negocio do ministério (o que se faz); localiza a atuacéo dos
orgaos fazendarios nesses macroprocessos (quem faz o qué); e apresenta os principais
valores gerados para a sociedade (quais sdo o0s resultados)” Consta ainda uma figura
representativa dos drgdos que atuam e o valor gerado em cada uma das cadeias de valor
finalisticas do Ministério”.

Insumos e No item que trata da “Perspectiva da conformidade e eficiéncia da gestao” (a partir da pag.

Produtos 24), consta que “Esta perspectiva de analise aborda questoes relativas aos insumos, meios
e recursos empenhados pelo ministério para a sustentacéo dos seus processos finalisticos,
sobretudo com relagéo a orgamento, pessoas e tecnologia da informagao”. Os “produtos”
gerados pelo Ministério estdo distribuidos por todo o relatdrio. Em especial observa-se
que a partir do capitulo “Ministério em nimeros” (pag. 21) sdo apresentados dados e
informagoes sobre os resultados e produtos gerados. Na Pag. 105, consta que 0s insumos
do Ministério sdo o orgcamento, as pessoas, as tecnologias, e 0s macroprocessos de gestdo
e suporte (administracéo predial e logistica de bens e servicos, gestdo de pessoas, gestao
da tecnologia da informagcao, gestéo orcamentaria e financeira, etc.) que ocorrem no
ambito do Ministério da Fazenda, de forma descentralizada.

Impactos 0 relatorio aborda os impactos da gestdo do MF no item que trata da “Perspectivas e
desafios” (a partir da pag. 29), no qual destaca que “Acreditamos ainda que, para além
de todas as dificuldades internas e externas que enfrentaremos proximamente, no
que se refere a formulacao de politicas publicas justas e mais focadas aos anseios da
sociedade, o Ministério da Fazenda necessitara inserir no debate tanto de formulacéo
quanto de avaliacéo destas politicas as metas de longo prazo constantes da Agenda 2030
nos comités internos de governancga que auxiliam no processo de tomada de deciséo
ministerial. H4 um esforgo conjunto de insercéo destas metas ja na elaboragdo do proximo
PPA. A discussdo é mais profunda e possui impactos maiores para as futuras geracoes
do que é possivel mensurar hoje”. Sdo apresentados quadro e figuras com 0s maiores
desafios, riscos e impactos para a populacéo e o pais, a partir da atuacao do MF. Ja na
pagina 33, o Secretario Executivo do MF faz uma declaragdo sobre “a gestdo integrada das
Politicas Econdmicas e Previdenciarias (reforma da previdéncia)” que provocaria impactos
“na melhoria do ambiente do negdcio, o equilibrio fiscal com acdes de atracéo e criacao de
condicOes para investimento em infraestrutura, no aprimoramento da avaliagéo de gastos
publicos (contencéo de despesa)”.

9 - Riscos e Oportunidades

Pergunta “Quais sao os riscos e oportunidades especificos que afetam a capacidade
relacionada que a organizacao tem de gerar valor em curto, médio e longo prazo, e como a

organizacao lida com eles?”

Divisoes Informacdes constantes do Relatorio de Gestao do MF
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Riscos e 0 Relatdrio dedica o capitulo “Gestao de Riscos e Controles Internos” (pag. 27 e 28) ao

Oportunidades tema. Informa que foi criado a Frente de Gestao de Riscos do Programa de Modernizagao
Integrada do Ministério da Fazenda — PMIMF, com o objetivo principal de modernizar a
gestdo por meio do desenvolvimento de uma cultura de seguranca e risco no contexto dos
orgaos fazendarios, e que atua de forma executiva por intermédio do Comité de Gestio
de Riscos, Controle e Integridade do Ministério da Fazenda — CGRCI, sob a coordenacéao
da Assessoria Especial de Controle Interno — AECI. O relatério informa ainda que em 2017
foram aprovadas a Politica de Gestdo de Riscos do Ministério da Fazenda (Resolucao
CGRCI n® 3) e 0 Modelo de Relacionamento para a Gestéo de Riscos (Resolugdo CEG n°® 9).
De acordo com o referido modelo, a gestao de riscos no Ministério da Fazenda é conduzida
de forma descentralizada pelos seus diferentes 6rgaos, conforme o seguinte modelo de
relacionamento. Apresenta ainda o “modelo de relacionamento” entre as autoridades
envolvidas com o controle de riscos e 0 modelo de “matriz de risco” do Ministério,
detalhando com funciona e sdo controlados 0s riscos.

Impactos No capitulo “Impactos e Desafios” (pag. 29), o relatorio aborda a tematica afirmando que
“0 teto de gastos determinado pela EC 95/2016 baliza o ajuste necessario para colocar
as despesas publicas em trajetoria sustentavel. No entanto, o seu cumprimento depende
de mudanca na estrutura dos gastos publicos. A principal mudanca é, sem divida, a
reforma da previdéncia, dado que as despesas previdenciarias ja representam mais da
metade das despesas primarias do governo central, e serdo fortemente pressionadas pelo
rapido envelhecimento populacional.” “Outro desafio fiscal de primeira ordem é o iminente
descumprimento da Regra de Ouro, que decorre da tendéncia estrutural de aumento da
despesa corrente obrigatéria. Acumulou-se um desequilibrio excessivamente elevado para
que seja equacionado mediante simples contencéo de gastos ndo obrigatérios ou elevacéo
de tributos. Isso reitera a necessidade de reformas estruturais que contenham a expansao
da despesa obrigatoria, assim como reformas que reduzam as rendncias de receitas e a
vinculacéo de tributos a gastos especificos. No curto prazo, a aceleracdo do pagamento da
divida do BNDES ao Tesouro colabora no cumprimento da Regra de Ouro, mas néo resolve
o0 problema. Também ¢é prioritario na agenda deste Ministério a busca de um acordo com
os Estados em relacdo a Lei Kandir”. “Além disso, existe uma extensa agenda de reformas
para retomar o crescimento econdmico por muitos anos a frente, atendendo a premissa de
que, no longo prazo, o que define a taxa de crescimento e o grau de desenvolvimento de
um pais sao os ganhos de produtividade e a qualidade do seu capital humano”.

10 - Estratégia e Alocacao de Recursos

Pergunta “Para onde a organizacao deseja ir e como ela pretende chegar 14?”
relacionada

Divisoes Informacoes constantes do Relatorio de Gestdo do MF
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Estratégia 0 macroprocesso de planejamento estratégico integrado do Ministério da Fazenda é
apresentado a partir da pag. 14, onde se destacam: a Cadeia de Valor Integrada; o Mapa
Estratégico; e a Carteira de Projetos Estratégicos Corporativos, competido a Secretaria
Executiva organizar, aperfeigcoar continuamente e manter esse macroprocesso, no contexto
das acbes do Programa de Modernizagdo Integrada do Ministério da Fazenda (PMIMF):
“No &mbito do Programa de Modernizac&o Integrada do Ministério da Fazenda (PMIMF)
alguns projetos sdo executados com recursos de Operagdo de Crédito junto ao Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID (Contrato de Empréstimo n® 3142/0C-BR),
que visa financiar acoes para o fortalecimento da integracio dos drgaos que compdem a
estrutura do Ministério da Fazenda, bem como a consolidagéo das agdes de gestdo fiscal
entre os trés niveis de governo. Durante o exercicio de 2017 foram aplicados recursos
em nove projetos com foco em acoes de Integracdo da Gestdo Fazendaria; Administracéo
Tributaria e Contencioso Fiscal; Administracéo Financeira, Patrimonial e Controle Interno da
Gestdo Fiscal; e Gestao Corporativa, executados pela Secretaria-Executiva, Secretaria do
Tesouro Nacional, Secretaria da Receita Federal do Brasil, Procuradoria Geral da Fazenda
Nacional e Conselho Administrativo de Recursos Fiscais. (...) A cada ciclo de planejamento
estratégico integrado, faz-se uma reviséo do texto da Misséo, da Visao da instituicéo e
da Cadeia de Valor Integrada. Em seguida, por Cadeia de Valor Finalistica, sdo definidas
diretrizes estratégicas, que sédo traduzidas em acdes na forma de projetos estratégicos
corporativos, medidas legislativas e outras iniciativas”. Consta ainda um desenho
esquematizado do “Mapa Estratégico e Carteira de Projetos Estratégicos Corporativos” na
pag. 16 do relatorio.

11 - Desempenho

Pergunta “Até que ponto a organizacgao ja alcancou seus objetivos estratégicos para o
relacionada periodo e quais sao os impactos no tocante aos efeitos sobre os capitais?”

Divisoes Informacdes constantes do Relatorio de Gestao do MF

Desempenho 0 desempenho do Ministério é tratado ao longo de todo o capitulo 3 (a partir da pag.
107), denominado “Conformidade e eficiéncia da gestao”, que aborda principalmente: a
Gestao orcamentéria e financeira; a Gestdo de pessoas; a Gestao de licitagoes e contratos;
a Gestéo de tecnologia da informacao; e a Infraestrutura e gestéo patrimonial. Tais
informagdes sdo numerosas e detalhadas e incluem os dados financeiros, orcamentarios,
principais desafios e acoes futuras, graficos e ilustragces em abundancia, relagdo com
objetivos estratégicos, detalhamentos de desafios, fraquezas e riscos, resultados, etc.

Ademais, o capitulo 4 é dedicado as Demonstracdes Contabeis, onde séo introduzidas

as demonstracOes contabeis consolidadas do Ministério, incluindo Balango Patrimonial
(ativos e passivos); Balango Orcamentario (receita prevista versus a arrecadada; despesa
autorizada versus a executada); o Balango Financeiro e a Demonstracédo dos Fluxos de
Caixa; as Demonstragao das Variagdes Patrimoniais; e a Demonstragao das Mutagdes do
Patriménio Liquido.

50 Coletanea de Pés-Graduagao [Auditoria do Setor Publico]



Tribunal de Contas da Unido Instituto Serzedello Corréa

Pergunta
(EHIEDE]

Divisoes

Perspectiva

51

12 — Perspectiva

“Quais sao os desafios e as incertezas que a organizacao provavelmente
enfrentara e quais sao as potenciais implicagoes para seu modelo de negdcios e
seu desempenho futuro?”

Informacoes constantes do Relatorio de Gestdo do MF

Na pag. 29 consta o topico “Principais desafios e incertezas”, que apresenta a questao

na seguinte forma: “Apos a superacédo, em 2017, de uma das mais profundas crises
econdmicas que o Brasil ja enfrentou, o pais entra em 2018 com a missao de dar
continuidade a agenda de reformas necessarias para consolidar a recuperacéo. A despeito
de todas a dificuldades enfrentadas pela economia brasileira, 0 ano de 2017 trouxe boas
noticias em termos conjunturais. No entanto, os cenarios externos e internos mostram-
se mais desafiadores e imprevisiveis para 2018. 0 cendrio interno sera marcado pela
dificuldade de aprovacéo das reformas em um ano eleitoral. O cenario externo, ndo menos
desafiador, devera ser marcado pelo aumento das taxas de juros e aprovacao da reforma
tributaria nos EUA, bem como pela provavel reducdo da liquidez no mercado financeiro
internacional. (...) A solugdo do desequilibrio fiscal é fundamental para a retomada
sustentavel da economia, para evitar uma crise de solvéncia e para garantir um ambiente
macroecondmico solido para lidar com oscilagbes no ambiente internacional. (...) O

teto de gastos determinado pela EC 95/2016 baliza o ajuste necessario para colocar as
despesas publicas em trajetoria sustentavel. No entanto, o seu cumprimento depende de
mudanca na estrutura dos gastos publicos. A principal mudanca &, sem duvida, a reforma
da previdéncia, dado que as despesas previdenciarias ja representam mais da metade
das despesas primarias do governo central, e serao fortemente pressionadas pelo rapido
envelhecimento populacional. (...) Outro desafio fiscal de primeira ordem € o iminente
descumprimento da Regra de Ouro, que decorre da tendéncia estrutural de aumento da
despesa corrente obrigatoria. Acumulou-se um desequilibrio excessivamente elevado
para que seja equacionado mediante simples contencdo de gastos néo obrigatorios ou
elevacdo de tributos. Isso reitera a necessidade de reformas estruturais que contenham

a expansao da despesa obrigatdria, assim como reformas que reduzam as renincias

de receitas e a vinculagéo de tributos a gastos especificos. (...). Também & prioritario na
agenda deste Ministério a busca de um acordo com os Estados em relagdo a Lei Kandir. O
Congresso Nacional tem até agosto de 2018 para editar lei complementar regulamentando
0s repasses de recursos da Unido. Além disso, existe uma extensa agenda de reformas
para retomar o crescimento econdmico por muitos anos a frente, atendendo a premissa
de que, no longo prazo, o que define a taxa de crescimento e o grau de desenvolvimento
de um pais sdo os ganhos de produtividade e a qualidade do seu capital humano. Ser
mais produtivo significa produzir mais bens e servigos a partir de uma mesma quantidade
de trabalho e capital empregado na produg&o. Essa agenda passa pela redugao de
burocracias, pela simplificagdo do sistema tributario e pela melhora do ambiente de
negadcios. Neste sentido, o Ministério da Fazenda trabalha em aperfeicoamentos da
reforma trabalhista, na aprovacéo da Lei Geral das Agéncias Reguladoras, na maior
previsibilidade e seguranca juridica quanto ao licenciamento ambiental para os
investimentos em infraestrutura, na maior insercéo internacional, e em um projeto que
aperfeicoa substancialmente o sistema recuperacional e falimentar do Brasil”
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