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• Andifes

• Ebserh

• CFM

• CGU

• CNM 

• CNMP

• Conass

• Conasems

• Denasus

• Funasa

• Fundo Nacional de Saúde

• Ministério da Saúde

• MPF

• Secretaria de Saúde do DF

Partes interessadas - BSB



• AGU/RS

• ALegis/RS

• CES/RS

• CGU/RS

• CMS/POA

• COSEMS/RS

• CRM/RS

• DENASUS/RS

• DP/RS

• FAMURS

• Grupo Hospitalar Conceição

• HCPOA

• NEMS/RS

• MPE/RS

• MPF/RS

• SES/RS

• SMS/POA

• TCE/RS

• Telessaúde/RS

Partes interessadas - POA



• AGU/SC

• ALegis/SC

• CES/SC

• CGU/SC

• CMS/Florianópolis

• COSEMS/SC

• CRM/SC

• DENASUS/SC

• NEMS/SC

• MPE/SC

• MPF/SC

• SES/SC

• SMS/Florianópolis

• TCE/SC

Partes interessadas - SC



• AGU/PR

• ALegis/PR

• CES/PR

• CGU/PR

• CMS/Curitiba

• COSEMS/PR

• CRM/PR

• DENASUS/PR

• NEMS/PR

• MPE/PR

• MPF/PR

• SES/PR

• SMS/Curitiba

• TCE/PR

Partes interessadas - CWB



“Embora ninguém possa voltar atrás e 
fazer um novo começo, qualquer um pode 

começar agora e fazer um novo fim.”

Chico Xavier (1910 - 2002).



Agenda

• Percepção da situação atual 

• Governança x gestão

• Breve histórico dos trabalhos do TCU

• O que se pretende fazer agora?

• Isso funciona?

• Quais serão os próximos passos?



A articulação 

interfederativa está 

funcionando? 

A governança e 

gestão no SUS 

estão adequados?

Os recursos 

aportados ao SUS 

são suficientes? 

O que impacta na qualidade dos  serviços 

públicos de saúde



http://saudebusiness.com/noticias/governanca-corporativa-etapa-fundamental-nas-organizacoes-de-saude/
http://saudebusiness.com/noticias/governanca-corporativa-etapa-fundamental-nas-organizacoes-de-saude/
http://www.opovo.com.br/app/opovo/opiniao/2015/03/16/noticiasjornalopiniao,3407717/a-saude-tem-falta-de-que.shtml
http://www.opovo.com.br/app/opovo/opiniao/2015/03/16/noticiasjornalopiniao,3407717/a-saude-tem-falta-de-que.shtml
http://www.opovo.com.br/app/opovo/opiniao/2015/06/05/noticiasjornalopiniao,3449016/governanca-pode-salvar-a-saude-do-ceara.shtml
http://www.opovo.com.br/app/opovo/opiniao/2015/06/05/noticiasjornalopiniao,3449016/governanca-pode-salvar-a-saude-do-ceara.shtml
http://economia.estadao.com.br/noticias/governanca,falta-de-governanca-no-setor-publico-prejudica-qualidade-do-servico-oferecido-a-populacao,1597473
http://economia.estadao.com.br/noticias/governanca,falta-de-governanca-no-setor-publico-prejudica-qualidade-do-servico-oferecido-a-populacao,1597473
http://economia.estadao.com.br/discute/como-a-governanca-corporativa-pode-contribuir-para-a-gestao-da-saude,230
http://economia.estadao.com.br/discute/como-a-governanca-corporativa-pode-contribuir-para-a-gestao-da-saude,230


Pacto pela Boa Governança: 
Um Retrato do Brasil

http://portal.tcu.gov.br/retratodobrasil/

http://portal.tcu.gov.br/retratodobrasil/


Para que melhorar a governança?
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Governança nas normas internacionais

Uso eficiente dos 

recursos públicos

Evitar desvios, fraudes e 

corrupção

Entregar serviços de 

qualidade aos cidadãos



Agenda

• Percepção da situação atual 

• Governança x gestão

• Breve histórico dos trabalhos do TCU

• O que se pretende fazer agora?

• Isso funciona?

• Quais serão os próximos passos?



• A governança da RAS é entendida como a 
capacidade de intervenção que envolve 
diferentes atores, mecanismos e procedimentos 
para a gestão regional compartilhada da 
referida rede. (sublinhei)

Fonte: Portaria-MS 4.279, de 30 de dezembro de 2010

Governança na RAS

http://conselho.saude.gov.br/ultimas_noticias/2011/img/07_jan_portaria4279_301210.pdf


Fonte: Brasil, 2014

Perspectivas de governança pública

Portaria-MS 4.279/2010

http://conselho.saude.gov.br/ultimas_noticias/2011/img/07_jan_portaria4279_301210.pdf


Aspectos da governança nas políticas de saúde 
foram abordados pelo TCU em outro trabalho:

TC 027.767/2014-0 - Auditoria Operacional para avaliar a 

governança dos instrumentos de pactuação interfederativa no 
Sistema Único de Saúde (ainda não apreciado).

https://contas.tcu.gov.br/juris/Web/Juris/ConsultarTextual2/Processos.faces?tkn=vano=2014&numero=027767


Principal
Agente

Contrata

Executa

Interesse

próprio
Interesse

próprio

Assimetria de informação

Conflito de interesse

Problema de agência no setor público?



• Governança no setor público compreende 
essencialmente os mecanismos de liderança, 
estratégia e controle postos em prática para 
avaliar, direcionar e monitorar a atuação da 
gestão, com vistas à implementação de políticas 
públicas e à prestação de serviços de interesse 
da sociedade.

Fonte: RBG, 2014

Governança no setor público



Há diferença entre 

governança e gestão?



• O sistema de controles e processos necessário 
para alcançar os objetivos estratégicos 
estabelecidos pela direção da organização.

• O gerenciamento está sujeito às diretrizes, às 
políticas e ao monitoramento estabelecidos pela 
governança corporativa.

Fonte: NBR ISO/IEC 38.500, item 1.6.9

Gerenciamento



Governança

• O que fazer

• Direção

• Avalia, dirige, monitora

• Alta administração

Gestão

• Como fazer

• Processo de trabalho

• PDCA

• Gestores

Governança não é gestão



Governança não é gestão

• Diretrizes para que as unidades de saúde 
utilizem protocolos pré-definidos na atividade 
de regulação estão definidos.

– Governança

• Protocolos de regulação estão definidos.

– Gestão



Agenda

• Percepção da situação atual 

• Governança x gestão

• Breve histórico dos trabalhos do TCU

• O que se pretende fazer agora?

• Isso funciona?

• Quais serão os próximos passos?



2008 2010 2012 2013

2013
GOVERNANÇA E 

GESTÃO DAS 
AQUISIÇÕES

2014

GOVERNANÇA 
DE TI

Breve histórico dos trabalhos do TCU

2013



Levantamento Nacional - 2014

• 29 dos 34 Tribunais de Contas do Brasil

• Mais de 12 mil organizações convidadas

• 7.770 respostas válidas (de 8.170 recebidas)
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www.tcu.gov.br/governanca

Informações sobre todos os 
trabalhos disponíveis a partir de...



Agenda

• Percepção da situação atual 

• Governança x gestão

• Breve histórico dos trabalhos do TCU

• O que se pretende fazer agora?

• Isso funciona?

• Quais serão os próximos passos?



• Obter e sistematizar informações sobre 
a governança e a gestão em saúde nas 
organizações da administração pública 
estadual e municipal.

Objetivo geral do trabalho



• Divulgar o tema “governança e gestão da saúde” para 
as organizações participantes, incentivando assim uma 
mudança de comportamento dos atores envolvidos nas 
políticas públicas de saúde em todo o país;

• Identificar os pontos mais vulneráveis no tema e 
induzir melhorias;

• Contribuir para o planejamento das ações de controle 
do TCU e dos demais tribunais de contas partícipes do 
trabalho, auxiliando-os como indutores do processo de 
aperfeiçoamento da governança e da gestão em saúde.

Finalidade do trabalho





Aprimorar a governança 
e a gestão em 

organizações e políticas 
públicas
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Cooperação entre os 
Tribunais de Contas do Brasil



Participação

Acordo de Cooperação Técnica

Tribunais de Contas Brasileiros

(? dos 34)



• Assim como os anteriores, este trabalho será 
realizado por meio de autoavaliação de 
controles (do inglês Control Self Assessment -
CSA), que consiste num processo onde os próprios 
gestores avaliam seus controles (no caso, suas 
práticas de governança e de gestão em saúde). 

• Num processo CSA o papel típico da auditoria é o 
de facilitador do processo. 

Fonte: www.tcu.gov.br/perfilgovsaude

Não se trata de auditoria (1/2)

https://en.wikipedia.org/wiki/Control_self-assessment


• O facilitador então coordenará a elaboração do 
instrumento de autoavaliação, orientará sobre 
como esta autoavaliação deve ser realizada, 
coletará, por meio de questionário eletrônico, 
dados dos resultados da autoavaliação das 
diversas organizações e os analisará, efetuando 
benchmarking, identificando pontos que 
merecem atenção e devolvendo relatórios 
individualizados de feedback que permitirão que 
as organizações planejem as melhorias que 
considerem mais relevantes diante de suas 
necessidades e realidade.

Não se trata de auditoria (2/2)



Em todos os trabalhos desta 
natureza, não foram divulgadas 
informações individuais, apenas 

informações consolidadas.



Dirigir

Avaliar

Monitorar

Autoavaliação como 1º passo para governar...
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• Percepção da situação atual 

• Governança x gestão

• Breve histórico dos trabalhos do TCU

• O que se pretende fazer agora?

• Isso funciona?

• Quais serão os próximos passos?
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Percepção dos gestores (1/2)

“Temos que ressaltar esse esforço louvável 

do TCU que, com certeza, já apresentou 

frutos. O próprio questionário se constituiu 

em um instrumento indutor para a boa 

governança. Uma atividade como essa 

requer um esforço fenomenal, um fôlego 

muito grande para iniciar, dar sequência e 

chegar ao final com uma proposta e com 

resultados que podem servir para todas as 

instituições participantes”.

(Cleunice Rehem, assessora especial da 

Casa Civil, na reunião de encerramento do 

levantamento, no TCU, em 26/3/2015)

http://portal2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/2688767.PDF#page=1
http://portal2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/2688767.PDF#page=1
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Percepção dos gestores (2/2)

“São de ideias como esta que se 

desenvolve um país melhor. O conteúdo 

deste trabalho enriquecerá nossa gestão, 

pois despertou-nos para ações que 

precisam ser implantadas e para a 

necessidade de solidificar as existentes”.

(Marcelo Graciano Soares, superintendente 

da Defensoria Pública do estado de Goiás, 

em e-mail encaminhado durante o 

levantamento nacional de 2014)



“Os resultados da análise de painel indicam que 
menos de 4% das firmas brasileiras possuem 

‘boas’ práticas de governança corporativa e que 
as firmas com melhor governança corporativa 
tem um desempenho (retorno sobre o ativo) 

significativamente superior.”

(Fonte: SILVA, André Luiz Carvalhal da; LEAL, Ricardo Pereira Câmara. Corporate governance index, firm 
valuation and performance in Brazil. Revista Brasileira de Finanças. 2005. Disponível em: 

http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rbfin/article/viewFile/1143/306. Acesso em: 10/03/2014)

Resultados empíricos no setor privado



Exemplo: efeitos no próprio TCU

• Melhoria no iGovTI do TCU:
• Em 2010: 51% (faixa intermediária)

• Em 2012: 77% (faixa aprimorada)

• Criação da Assessoria de Gov. de TI e Segurança da Informação

• Implantação do Datacenter: melhoria da segurança

• Aprimoramento do sistema de planejamento
• Ainda mais foco na contribuição com a melhoria da APF

• Aumento das fiscalizações sistêmicas

• Otimização no controle de estoques e prazos

• Especialização das subunidades técnicas

• Ênfase na melhoria da governança pública



2ª onda - Benchmarking

3ª onda – Orientação dos OGS

Três ondas de melhoria ...

1ª onda – Adoção espontânea de boas práticas



Foi assim em 2014...



2ª onda - Benchmarking

3ª onda – Orientação dos OGS

Três ondas de melhoria ...

1ª onda – Adoção espontânea de boas práticas



Principal conclusão:

Liderança
é fator crítico de 

sucesso!

Levantamentos GovTI



y = 0,4647x2 + 0,0697x + 0,1946
R² = 0,4175
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Levantamentos GovTI



Exemplo de item de devolutiva: 

Relatório detalhado (40 páginas) e personalizado para cada organização 

Levantamentos GovTI



• Acórdão 2.308/2010-Plenário. Orientar a alta 
administração a estabelecer formalmente:

– os objetivos institucionais de TI alinhados às 
estratégias de negócio (dirigir)

– os indicadores para cada objetivo (dirigir)

– as metas para cada indicador (dirigir)

– os mecanismos que a alta administração adotará para 
acompanhar o desempenho da TI da instituição 
(monitorar)

Levantamentos GovTI

Exemplo de recomendação



PRINCIPAIS EVOLUÇÕES 2010 – 2012

A alta administração... 2010 2012

... se responsabiliza pelas políticas de TI 47% 54%

... estabeleceu objetivos de desempenho de TI 43% 54%

... designou Comitê de TI 50% 78%

A instituição faz planej. estratégico de TI 67% 78%

A instituiçao faz planej. estratégico institucional 80% 85%

Alguns resultados (Levantamentos GovTI)
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“8. (..) é visível a evolução

na gestão das

contratações de TI (..),

especialmente com a consolidação do uso

do pregão eletrônico, a redução dos

casos de remuneração por mera

disponibilidade de mão de obra e a

definição de parâmetros para

avaliação da qualidade.”

Voto condutor do Ac. 916/2015

Fonte: apresentação do Min. Augusto Sherman (TCU)



2ª onda - Benchmarking

3ª onda – Orientação dos OGS

Três ondas de melhoria ...

1ª onda – Adoção espontânea de boas práticas



http://www.cnj.jus.br/noticias/cnj/62091-cnj-abre-consulta-publica-para-resolucao-sobre-gestao-de-pessoas-do-judiciario
http://www.cnj.jus.br/noticias/cnj/62091-cnj-abre-consulta-publica-para-resolucao-sobre-gestao-de-pessoas-do-judiciario


Agenda

• Percepção da situação atual 

• Governança x gestão

• Breve histórico dos trabalhos do TCU

• O que se pretende fazer agora?

• Isso funciona?

• Quais serão os próximos passos?



• Reuniões de sensibilização (26/6 a 9/7/2015)

• Reunião IRB/Atricon/TC (1/7/2015)

• Proposta de modelo e de instrumentos de 
avaliação

• Aperfeiçoamento da proposta com partes 
interessadas (set-out/2015)

– TCs, partes interessadas (âmbitos nacional e regional)

• Preparar infraestrutura de TI

• Selecionar respondentes

Próximos passos (1/2)



• Piloto conceitual e operacional (nov/2015)

• Enviar comunicações (fev/2016)

• Realizar eventos de divulgação (mar/2016)

• Receber dados e prestar suporte aos respondentes

• Analisar dados e relatar

• Painel de referência dos resultados (jul/2016)

• Julgar processo no TCU 

• Divulgar resultados (pós-eleição 2016)

• Enviar devolutivas (pós-eleição 2016)

Próximos passos (1/2)



Modelo suportado por “normas”

Exemplos: 

www.tcu.gov.br/perfilgovaquisicoes

www.tcu.gov.br/perfilgov (em breve)

http://www.tcu.gov.br/perfilgovaquisicoes
http://www.tcu.gov.br/perfilgov


Mais transparência 

melhoraria a 

prestação de 

serviços de saúde? 

Reflexão: Práticas e itens de controle 

Qualquer pessoa 

pode ser escolhida 

secretário ou 

conselheiro de 

saúde?



• P1 - Dar transparência sobre os serviços de saúde.

– IC1.1- Mapa da saúde está definido. 

– IC1.2- Mapa da saúde está disponível aos usuários. 

– IC1.3 - Indicadores da prestação dos serviços de saúde 
estão definidos.

– IC1.4 - Indicadores da prestação dos serviços de saúde 
estão disponíveis às partes interessadas.

Reflexão: Práticas e itens de controle 



• P2: Estabelecer e dar transparência ao processo de 
seleção de membros da alta administração 
(secretário de saúde e corpo dirigente) e dos 
conselhos de saúde.

– IC2.1. As características e competências desejáveis ou 
necessárias a membros da alta administração (secretário 
de saúde e corpo dirigente) e dos conselhos de saúde 
estão identificadas.

– IC2.2 O processo de seleção de membros dos conselhos de 
saúde está estabelecido e inclui ampla divulgação das 
características e competências requeridas, dos critérios de 
seleção e do processo de escolha. (*E)

Reflexão: Práticas e itens de controle 



“Embora ninguém possa voltar atrás e 
fazer um novo começo, qualquer um pode 

começar agora e fazer um novo fim.”

Chico Xavier (1910 - 2002).
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http://www.tcu.gov.br/perfilgovsaude

perfilgovsaude@tcu.gov.br



• Jonas Marcondes (SecexSaude)

• Luis Gustavo (Secex-PR)

• Renato Braga, coordenador (Selog)

Equipe



Discussões preliminares



• Identificação de modelos aplicáveis (“normas” em sentido 
latu sensu)
– Modelos, instrumentos de avaliação, ...

• Identificação dos principais sistemas de informação de 
interesse à governança

• Identificação das principais partes interessadas ainda não 
identificadas 

• Sugestões de boas práticas de governança e gestão em saúde 
para organizações estaduais e municipais

• Questionários diferentes para organizações de porte 
diferente? Categorização dos municípios?

Contribuições para o modelo



• Isso faz sentido? 

• Pode contribuir para a melhoria na prestação 
de serviços públicos de saúde?

• O que fazer para sensibilizar os dirigentes 
máximos da saúde estadual e municipal?

Contribuições preliminares
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Obrigado!


