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Introducao

Dentre as finalidades da Controladoria Geral do Estado de S3o Paulo previstas no
artigo 22 do Decreto n? 66.850, de 15 de junho de 2022, destacam-se as atividades
relacionadas a promocao da ética, ao incremento da transparéncia e ao fortalecimento das
medidas voltadas a promocdo da integridade nos érgdos e entidades da Administracdo

Publica direta e indireta do Estado de Sao Paulo.

Como forma de adotar as acbes para o alcance desses objetivos e diante da
publicacdo do Decreto n? 67.683, de 02 de maio de 2023, a Controladoria Geral do Estado
elaborou o “Manual do Plano Estadual de Promocdo de Integridade”, que abrange desde o
contexto histérico da criacdo das leis relativas ao combate a corrupcdo até os beneficios e

os eixos do Programa de Integridade.

E como um importante passo para a implantagdo dessas agoes, foi elaborado este
“Guia Pratico para Elaboracdo, Implementacdo e Monitoramento do Programa de
Integridade”, que traz as orientagdes e 0s passos que irdo nortear as medidas a serem
adotadas nos orgdos e nas entidades para a implementacdo de seus respectivos programas
de integridade. Além disso, contém instrucdes de como envia-los a Controladoria Geral, além

de modelos de documentacdo a ser providenciada.

E importante ressaltar que instituir um Programa de Integridade n3o significa
inventar algo absolutamente novo, mas se valer das capacidades e instrumentos ja
conhecidos e desenvolvidos pelas organizacées de maneira inovadora e estruturada. Trata-
se de acOes organizadas e direcionadas para a promoc¢do da conformidade, sendo
fundamental que os responsaveis pelas atividades de integridade e pelas areas afins
trabalhem de maneira coordenada, visando minimizar os riscos de fraude, corrupcao,

infracdo aos principios éticos e aos requisitos legais (Vieira, 2019).

O desafio consiste em aliar a expertise da area correcional, de ouvidoria, de auditoria

e de combate e prevencdo a corrupg¢ao com a experiéncia dos profissionais que detém o
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conhecimento do negdcio, e, a par desse conhecimento, construir uma estratégia efetiva
gue mitigue ou elimine a ocorréncia do mau uso dos recursos publicos, das fraudes e dos

desvios éticos e que combata a corrupgao.

O que é integridade?

Integridade é uma caracteristica ou uma conduta que representa retiddo nas
atitudes, nas palavras e no carater, que respeita as normas e ao proximo, transmitindo
confianga, honestidade e valores morais.

Considerando esse conceito no ambiente organizacional publico, a integridade
passa a significar o respeito as leis, aos cidadaos, aos servidores publicos, aos fornecedores,
enfim, a sociedade como um todo, representando um érgdo ou uma entidade publica

pautada por principios éticos, livre de irregularidades e de corrupgao.

Como promover a integridade?

Para promover e garantir a integridade em o&rgdos e entidades publicos é
fundamental que sejam estabelecidos regras, valores e procedimentos, sendo o Programa
de Integridade um dos caminhos para atingir esse objetivo.

Mas o que significa um Programa de Integridade?

Programa de Integridade é um conjunto estruturado de acdes e medidas
institucionais para prevencdo, deteccdo e punicdo de praticas de corrupcao, de fraude,
de desvios éticos e de outros ilicitos. Em outras palavras, trata-se de mecanismos e
procedimentos internos utilizados pela instituicdo, visando fomentar uma cultura ética e
de integridade, com politicas e praticas voltadas a transparéncia publica, a implementacao
de controles e a responsabilizacdo dos agentes publicos, dentre outras medidas.

Em cumprimento ao previsto no artigo 62 do Decreto n? 67.683, de 03 de maio de
2023, os orgdos e entidades da Administracdo Publica direta e autarquica deverdo

implementar, no prazo estabelecido pela Controladoria Geral, o seu respectivo Programa
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de Integridade. O Programa deve ser implementado de acordo com o perfil de cada
instituicdo, levando em consideracdo sua natureza, estrutura, complexidade e area de

atuacdo, e deve estar estruturado nos seguintes eixos:

Comprometimento da alta administra¢ao do érgao ou da entidade;
Instituicdo de instancia responsavel por sua implantac¢ao e gestao;
Gestao de riscos a integridade;

Comunicagao e treinamento;

AN N NN

Monitoramento.

Com base nos 5 eixos apresentados, e a partir do processo de mapeamento dos riscos
a integridade da instituicdo, deverd ser elaborado um Plano de A¢do que contemple a¢des e
medidas especificas a serem adotadas para a efetiva implementacdo do Programa de
Integridade.

Trata-se do documento que formaliza e operacionaliza o Programa de Integridade,
contendo os prazos, os responsaveis pela execucdo de cada uma das a¢Ges e das medidas
propostas e as formas de monitoramento do Programa.

Baseado nas orientagdes previstas no “Guia Pratico de Implementacdo de Programa
de Integridade Publica” da Controladoria-Geral da Unido — CGU, este guia foi elaborado

contendo 8 passos que irdo nortear a elaboragao do Programa de Integridade do érgao.
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Passos para a implementac¢ao do Programa de
Integridade

PASSO 1: FORMAGAO DA UNIDADE DE GESTAO DE INTEGRIDADE - UGl

O primeiro passo é a definicdo de um responsavel e seu suplente, os quais serdo
designados pelo dirigente maximo do érgao ou da entidade, dentre servidores da
respectiva estrutura, nos termos do Decreto n2 67.683, de 03 de maio de 2023, e da
Resolucdo CGE n? 04, de 30 de maio de 2023, alterada pela Resolucdo CGE n2 09, de 13 de
junho de 2023.

Caberd a Unidade de Gestdo de Integridade a coordenacdo da estruturacdo, da
execugao e do monitoramento do Programa, bem como das a¢des voltadas a orientagao e
ao treinamento dos agentes publicos em temas relacionados as areas do Programa.

Ressalta-se que a autonomia, a imparcialidade e o acesso a todos os setores,
incluindo o mais alto nivel hierarquico da instituicdo, sdo pré-requisitos para que a equipe
possa desempenhar as suas atribuicdes. Além disso, a alta administracdo devera garantir
0s recursos materiais e humanos para a implantagao do Programa.

E importante ressaltar que o tamanho da equipe sera definido pelo préprio 6rgio ou

entidade, devendo adequar-se ao seu porte.

O que é necessario fazer?
v Publicar a Resolu¢do ou Instrumento Juridico equivalente no dmbito do
orgdo/entidade, com a instituicdo da Unidade de Gestdo de Integridade - UGI
e a designacdo dos respectivos responsdvel, suplente e demais membros
(modelo Anexo 1);
v Capacitacdo da equipe designada nos temas relacionados ao Programa de
Integridade. A Controladoria Geral apoiard as UGIs nesse processo de

capacitacao.

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementacao e Monitoramento do Programa de
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PASSO 2: CARACTERIZAGAO DO ORGAO

O segundo passo inicia-se pelo conhecimento do perfil da instituicao, ou seja, do
entendimento do contexto em que a instituicdo esta inserida, seja ele interno ou externo,

durante o qual serdo levantados os dados do 6rgdo e suas caracteristicas.

No caso do contexto interno, muitas das informagdes, como valores da instituicao,
perspectivas, diretrizes e objetivos sdo encontradas no Planejamento Estratégico da

instituigdo.

Para o contexto externo, é necessario identificar os elementos que afetam a
organizagao e sobre 0s quais, a organiza¢do ndo possui qualquer poder de decisdo. Integram
esse grupo: fatores sociais, culturais, politicos, juridicos, regulatdrios, financeiros,

tecnolégicos, econdmicos e ambientais.

A matriz SWOT (do Inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) é uma
ferramenta que ajuda na analise dos elementos do contexto interno e externo a organizagao,

identificando forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Figura 1: Matriz SWOT

Matriz SWOT

Fatores Positivos Fatores Negativos

Fonte: Metodologia de Gestdo de Riscos - CGE-SP

Contexto
Interno

Contexto
Externo

Os Pontos Fortes ou as Forgas sdo os pontos positivos que favorecem os objetivos

almejados, considerando o ambiente interno da organizagao.

Os Pontos Fracos ou as Fraquezas sdo os pontos negativos que revelam fragilidades
prejudiciais ao alcance dos objetivos, considerando o ambiente interno.

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementagao e Monitoramento do Programa de
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As Oportunidades s3do fatores impostos pelo ambiente externo e que podem

beneficiar o alcance dos objetivos almejados.

As Ameacas sao fatores impostos pelo ambiente externo e que podem prejudicar o

alcance dos objetivos almejados.

Segue abaixo um exemplo da aplicacdo da matriz SWOT com foco em integridade

publica:

Quadro 1: Analise SWOT - Integridade

ANALISE SWOT - INTEGRIDADE

FORGAS

Apoio da alta administragdo

FRAQUEZAS
Falta de treinamento do usuario em seguranga dos
sistemas de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo

Equipe técnica qualificada

Falta de capacitagdo em temas relacionados a
Integridade

Cddigo de conduta publicado

OPORTUNIDADES
Implementagdo do Programa de Integridade
conforme disposto no Decreto n° 67.683 de
03/05/2023

AMEACAS
Ataque hacker expondo dados sigilosos

Melhorar a percepgdo do publico externo quanto a
confiabilidade do d6rgdo ou entidade

Fonte: Elaboragdo propria — CGE-SP

O que é necessario fazer?

Conhecer o perfil da instituigdo incluindo:

v" miss3o, visdo e valores;

estrutura organizacional;

servicos prestados;

AN N N N S RN

competéncias e atribuicdes;

agentes publicos e partes interessadas envolvidos com a organizacdo;
nivel de interagdo com a iniciativa privada;
Andlise SWOT com foco em integridade;

Forma de dispéndio de recursos (% de compras publicas, % repasses, %

convénios/contratos de repasse etc.);

v’ Principais causas de san¢do a Servidores Publicos etc.

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementacao e Monitoramento do Programa de
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PASSO 3: GESTAO DE RISCOS A INTEGRIDADE

Este passo consiste em realizar um levantamento dos principais riscos para a

integridade da instituigcao, assim como estabelecer medidas para seu tratamento.

O processo de gestdo de riscos a integridade apresentado abaixo de forma sucinta foi

extraido do Guia Pratico de Gestao de Riscos a Integridade elaborado pela CGE — SP.

A. IDENTIFICAGAO E ANALISE DOS RISCOS A INTEGRIDADE

O objetivo desta etapa é identificar o maior numero de riscos a integridade que
possam atrapalhar o alcance dos resultados ou objetivos, bem como suas causas e
consequéncias. O propdsito da identificagdo de riscos € mapear e agir preventivamente as

situacdes que, se ocorressem, poderiam afetar o alcance dos resultados almejados.

O que sao os Riscos a integridade?

Sdo acdes ou omissdes que possam favorecer a materializacdo de atos de corrupcao,
de fraude, de desvio ético ou de outros ilicitos, que impactem o cumprimento dos objetivos
institucionais do drgdo ou da entidade. Essas vulnerabilidades institucionais, em geral, sdo

causa ou consequéncia de outros riscos, como riscos operacionais e financeiros.

Alguns exemplos de riscos a integridade:
e utilizacdo de recursos publicos em favor de interesses privados;
e conflito de interesses;
e recebimento de presentes ou vantagens indevidas;
e divulgacdo indevida de dados pessoais;
e falsificacdo de documentos;
e fraude em sistemas,
e abuso de poder;

e importunagao sexual;

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementacao e Monitoramento do Programa de
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e assédio sexual;

e assédio moral etc.

A identificacdo dos riscos pode ser realizada por meio de oficinas de trabalho, com a
participacdo de pessoas que conhecam bem o objeto de gestdo de riscos. Podem ser
utilizadas técnicas que permitam a coleta do maior numero de riscos, como entrevistas,
visitas técnicas, pesquisas, brainstorming, diagrama de Ishikawa, método Bow Tie, entre

outros.

O que é necessdrio fazer?

v Realizar oficinas de trabalho conduzidas pela UGI com pessoas que tenham
conhecimento e experiéncia nos processos selecionados na etapa anterior
objetivando gerar uma lista de riscos que possam resultar em atos que
constituam quebra de integridade;

v" Mapear e analisar os principais riscos a integridade, que possam vir a ter
impacto negativo no alcance dos objetivos do érgao;

v Descrever as possiveis causas e consequéncias de cada risco.

No Quadro 02, apresentamos dois exemplos de riscos identificados no processo de
Contratacdo de Servicos em uma organizac¢ao hipotética, assim como suas respectivas causas

e efeitos.

Quadro 2: Identificagdao e Analise de Riscos

IDENTIFICACAO DOS RISCOS >>>

Causas
Conflito de interesses 1) Auséncia de mecanismos de controle 1) Contratacdo desvantajosa
interno para evitar o conflito de interesse 2) Atos de corrupgdo
2) Deficiéncia na checagem da empresa a ser |3) Prejuizo a imagem institucional
contratada

Solicitagdo ou recebimento de 1) Desconhecimento do Codigo de Conduta  |1) Contratacdo desvantajosa
vantagens indevidas pelo 2) Falta de acdes preventivas e/ou 2) Atos de corrupgao
funcionario publico sancionatorias 3) Prejuizo a imagem institucional

Fonte: Guia de Gestdo de Riscos de Integridade - CGE-SP
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Além disso, recomenda-se que seja feita uma busca em outras fontes de informacao

capazes de subsidiar o levantamento de riscos a integridade, tais como:

v’ casos prévios de quebra de integridade;

v" recomendacdes dos 6rgios de controle externo;

v" funcionamento dos canais de atendimento do érg3o, tais como: Ouvidoria,
Fale Conosco e outros canais de atendimento ao publico, com verificagao do
tratamento e dos prazos de atendimento, da qualidade das respostas e da
prestacdo de servicos e da avaliacdo dos usuarios, englobando os
atendimentos nas modalidades virtual e presencial;

v' analise do tratamento das denuncias recebidas;

v’ verificacdo do cumprimento das normas da Lei de Acesso a Informac3o.

Adicionalmente, a fim de ilustracdo, o Anexo Il deste guia apresenta uma relagdo de
areas/processos suscetiveis a quebra de integridade e possiveis vulnerabilidades associadas

para auxiliar nesta etapa.

B. AVALIAGAO DE RISCOS A INTEGRIDADE

A avaliacdo dos riscos a integridade permite que uma organizacao considere até que
ponto esses eventos podem interferir na realizacdo dos objetivos do drgdo, sendo essa
incerteza avaliada a partir de duas perspectivas: probabilidade e impacto.

A probabilidade esta diretamente relacionada a causa, sendo a chance de o risco
ocorrer. Ja a avaliagao do grau de impacto esta diretamente relacionada a consequéncia do
risco.

Para indicar a probabilidade de que um risco ocorra, ou seu impacto, podem ser
utilizadas escalas descritivas como muito baixa, baixa, média, alta e muito alta.

De forma a obter consenso acerca das opinides em termos de probabilidade e

impacto, as organiza¢des poderdo utilizar a mesma abordagem da identificacdo dos riscos,
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por meio da realizagdo de oficinas de trabalho com a participa¢do de pessoas que conhegam

bem o objeto de gestdo de riscos.

Quadro 3: Escala de Probabilidade

Escala de Probabilidade

Probabilidade Descri¢cdo da Probabilidade
. . Improvavel. Em situagdes excepcionais, o risco podera até se
Muito baixa . ) A e o 1
materializar, mas nada nas circunstancias indica essa possibilidade.
Baixa Rara. De forma inesperada ou casual, o risco poderd se materializar, 5
pois as circunstancias pouco indicam essa possibilidade.
.- Possivel. De alguma forma, o risco podera se materializar, pois as
Média ) A - 3
circunstancias indicam possibilidade moderada.
Alta Provavel. De forma até esperada, o risco podera se materializar pois 4
as circunstancias indicam fortemente essa possibilidade.
. Praticamente certa. De forma inequivoca, o risco se materializara,
Muito alta . N . 5
as circunstancias indicam claramente essa possibilidade.

Fonte: Metodologia de Gestdo de Riscos - Controladoria Geral da Unido (adaptado)

Quadro 4: Escala de Impacto

Impacto Descrigdo do Impacto Peso
Muito baixo |Nenhum ou minimo impacto nos objetivos. 1
Baixo Pequeno impacto nos objetivos. 3
Médio Moderado impacto nos objetivos, porém recuperavel. 5
Alto Significativo impacto nos objetivos, de dificil revers3o. 7
Muito alto  |Catastréfico impacto nos objetivos, de forma irreversivel. 10

Fonte: Metodologia de Gestdo de Riscos - Controladoria Geral da Unido (adaptado)
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Ressalta-se que a dimensao “impacto” possui maior importancia para a determinagao
do nivel de risco do que a dimensdo “probabilidade”. Tal afirmagdo pode ser ilustrada pela
seguinte situacdo: um risco cujo impacto seja classificado como muito alto e sua
probabilidade de ocorréncia seja muito baixa deve preocupar o gestor muito mais do que o

oposto, ou seja, um risco com probabilidade muito alta e com impacto muito baixo.

Nivel de risco
A cada escala descritiva, atribui-se um valor numérico, sendo que a multiplicacao
desses valores de probabilidade e impacto definem o nivel de risco, classificando-o em baixo,

médio, alto e extremo.

Nivel de Risco = Probabilidade x Impacto
A partir do resultado do cdlculo, o risco pode ser classificado dentro das seguintes

faixas:

Quadro 5: Nivel de Risco

01-04

Risco Médio 05 - 09

10-25

26 - 50

Fonte: Metodologia de Gestdo de Riscos - Controladoria Geral da Unido (adaptado)

A Matriz de Risco é um recurso grafico que apresenta todos os valores de nivel de
risco obtidos por meio do cruzamento entre os pesos das escalas de probabilidade e de

impacto e suas respectivas cores associadas a classificacdo de nivel de risco.

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementagao e Monitoramento do Programa de
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Quadro 6: Matriz de Risco

PROBABILIDADE

1 2 B S5

MUITO ALTO
10
ALTO

7
MEDIO

S
BAIXO
3
MUITO BAIXO
1

Fonte: Controladoria Geral do Estado de Minas Gerais (adaptado)

Os riscos a integridade a serem inicialmente tratados precisam ser os mais relevantes

e estratégicos a organizacao.

A ordem de prioridade para o tratamento dos riscos poderd ser estabelecida com
base na classificagao dos niveis de risco efetuada. Na matriz de riscos exemplificada acima,
os niveis de riscos maiores que 9 (cores laranja e vermelha) sdo considerados criticos para a
organizagao. Os resultados obtidos nesta etapa precisam ser validados junto a alta

administragdo.

Por fim, sdo identificados os controles existentes. Novamente, recomenda-se a
realizacdo de oficinas de trabalho com a participacao de pessoas que conhecam o objeto de

gestao de riscos, pois elas sdo as mais habilitadas para o mapeamento desses controles.

O Quadro 07 apresenta a aplicagdo da etapa de avaliagao sobre os riscos identificados

para o processo de Contratagdo de Servigos.
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Quadro 7: Avaliacao de Riscos

AVALIAGAO DE RISCOS

Probabilidade  Impacto  Nivel de Risco Controles Identificados

1) codigo de conduta publicado
2) Documentos gerados (notas de
empenho, atas de pregdo eletronico
etc..) vinculados ao CPF do servidor
responsavel pela contratagdo

Conflito de interesses

Solicitacdao ou recebimento de |Baixa 2 |Muito| 10 | 20
vantagens indevidas pelo alto
funcionario publico

1) Canal de denuncia
2) Codigo de Conduta Publicado

Fonte: Elaboragdo prépria — CGE-SP

O que é necessario fazer?
v’ Avaliar a probabilidade de ocorréncia do evento de risco;
v Avaliar a magnitude do impacto que a ocorréncia do evento de risco causara
aos objetivos do processo, considerando os controles ja existentes;
v Calcular o nivel de risco;
v’ Eleger quais riscos terdo suas respostas priorizadas;

v’ Identificar os controles ja existentes.

C. TRATAMENTO DOS RISCOS IDENTIFICADOS

Com base nos levantamentos realizados, a Unidade de Gestdo de Integridade devera
apresentar uma proposta para o tratamento dos riscos identificados.

O objetivo desta fase é definir as acGes de tratamento a serem aplicadas aos riscos
classificados como prioritarios, de modo a modificar seus niveis para um patamar aceitavel,
por meio da reducdo de sua probabilidade e/ou impacto, observando-se o equilibrio entre

os beneficios resultantes no alcance dos objetivos e os custos de sua implementagao.
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Quadro 8: Opgoes de tratamento aos riscos

Opgoes de Tramento de Riscos

Opcao de Tratamento Descrigao

Um risco normalmente é mitigado quando é classificado como
“Alto” ou “Extremo”. A implementagdo de controles, neste caso,
apresenta um custo/beneficio adequado.

Mitigar o risco significa implementar controles que possam
diminuir as causas ou as consequéncias dos riscos, identificadas
na etapa de Identificagdo e Andlise de Riscos.

Mitigar

Um risco normalmente & compartilhado quando é classificado
como “Alto” ou “Extremo”, mas a implementagdo de
Compartilhar controles ndo apresenta um custo/beneficio adequado.
Pode-se compartilhar o risco por meio de terceirizagdo ou
apolice de seguro, por exemplo.

Um risco normalmente é evitado quando é classificado como
“Alto” ou “Extremo”, e a implementagdo de controles
apresenta um custo muito elevado, inviabilizando sua

Evitar mitigacdo, ou ndo ha entidades dispostas a compartilhar o risco.
Evitar o risco significa encerrar o processo organizacional.
Nesse caso, essa opgao deve ser aprovada pelo Comité de
Governanga Interna.

Um risco normalmente é aceito quando seu nivel esta nas faixas
Aceitar de apetite a risco. Nessa situagdo, nenhum novo controle
precisa ser implementado para mitigar o risco.

Fonte: Metodologia de Gestado de Riscos - Controladoria Geral da Unido (adaptado)

Definicdo de Acoes

Abaixo, seguem algumas dicas que ajudam na identificagdo e definicao de agles

como resposta ao tratamento dos riscos:
e Responder as seguintes perguntas-chave:

- Que acdes poderiam ser adotadas para reduzir a probabilidade de ocorréncia do

risco?
- Que agbes poderiam ser adotadas para reduzir o impacto do risco no objetivo?

- E possivel adotar acdes para transferir o risco?
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Considerar as fontes e causas dos riscos — a principio, as acbes devem atacar as causas
do risco, de modo a reduzir a probabilidade de ocorréncia, ou também podem
consistir em planos de contingéncia que amenizem os impactos, caso o risco se

concretize, ou uma combinacdo das duas abordagens;

Na decisdo quanto a implantagcdo das agdes de resposta ao risco, considerar a
guantidade e o nivel dos riscos mitigados por cada medida, bem como o grau de

reducdo do nivel do risco gerado pela agao;

Considerar a viabilidade da implantacdo das ag¢des (custo-beneficio, viabilidade

técnica, tempestividade, efeitos colaterais do tratamento, etc.).

O que é necessdrio fazer?

v" Definir e detalhar as acdes de tratamento, de forma a adequar o nivel de risco ao
aceito pela alta administragao;

v Formalizar as respostas aos riscos por meio de um plano de a¢3o;

v" Definir e divulgar as regras, os procedimentos e os instrumentos voltados a

integridade.

Exemplos de tratamento aos riscos:

Desenvolver o fluxo de tratamento das denuncias (internas e externas), caso seja
inexistente;

Caso sejam identificados conflito de interesses, nepotismo, inassiduidade e outras
irregularidades, adotar os devidos procedimentos de responsabilizacao;

Implantar controles internos para mitigagdao dos riscos levantados;

. Efetuar melhorias no sistema de tecnologia e informacao que propiciem a otimizagdo

dos procedimentos e que reduzam as irregularidades verificadas;

. Realizar capacitacbes, treinamentos e reciclagens aos agentes publicos sobre

assuntos relacionados ao Programa de Integridade;
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6. Elaborar e aprimorar mecanismos de promog¢ao da transparéncia ativa e passiva;
7. Elaborar ou atualizar manuais de politicas e procedimentos das areas (exemplos:

contratacdes, compras publicas, emendas parlamentares etc.).

Quadro 9: Tratamento de Riscos

TRATAMENTO DE RISCOS
Opgoes de
Tratamento
Solicitagdo ou recebimento 1) Elaborar manual de compras e contratacdes
de vantagens indevidas para 2) Implementar procedimentos para investigar
favorecer contratagao de possiveis casos de suborno
determinada empresa Mitigar  [3) Implementar procedimentos para imposicdo de

sangOes nos casos comprovados
4) Segregar fungdes no processo de contratagdes

5) Divulgar canais de dentncia

Fonte: Elaboragdo propria — CGE-SP

Ressalta-se que sempre existira algum nivel de risco residual, tanto pela limitagao dos
recursos, quanto em decorréncia das incertezas e das limitagdes inerentes a todas as

atividades.

Plano de Acgao

O plano de agdo deve conter agdes de curto e médio prazo voltadas ao tratamento

dos riscos identificados.

E importante que, na elaboragdo do plano de ac¢do, avalie-se também a necessidade
de melhorar ou extinguir controles ineficientes. Somente depois dessa avaliacdo, e se ainda
identificada a necessidade de reducdao do nivel do risco, podem ser propostos novos
controles, observados sempre os critérios de eficiéncia e eficdcia da sua implementacao.

Durante a elaboracdo do plano de acdo sera possivel constatar que uma acdo de
tratamento pode mitigar mais de um risco, exemplo hipotético: a capacitacao do cddigo de
ética visando combater os riscos de assédio sexual, assédio moral e vazamento de dados. As

acOes deverdo ser relacionadas a até 3 temas, de acordo com os riscos que pretendem
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mitigar. Caso uma acdo trate mais de 3 temas, escolher aqueles que serdo mais impactados
pela implementacdo da acdo.

O objetivo desta classificacdo é registrar de forma estruturada e padronizada o
histérico de iniciativas voltadas ao combate a fraude, corrupcdo e desvios éticos
implementadas nos 6rgaos e autarquias do Estado de S3o Paulo, gerando dados estatisticos.

Esclarecendo que um tema pode ser:

e O agrupamento de varios riscos afins, como por exemplo o tema “ciberseguranca”,

gue abarca riscos de vazamento de dados, acessos ndo autorizados, ataques digitais etc.;

¢ Devido a suas particularidades, relevancia ou por imposicao legal, o tema pode ser o

proprio risco, como por exemplo assédio sexual e nepotismo.

O Anexo lll do Guia Pratico de Gestdo de Riscos a Integridade contém a lista completa

dos temas, suas definicdes e exemplos para orientar a classificagdo das acdes.

No Plano de Agdo também devem ser identificados o responsavel pela implementacao

de cada acdo e a previsao de sua conclusao.

Quadro 10 — Modelo “Plano de Ag¢ao”

Responsavel Previsdao de Término

Fraude em Licitagdes

Diretor da Area d
1 | Elaborar Manual de Compras e Contratagdes retor da Area de 14/03/2025
Compras

Fraude em Licitagdes
Implementar procedimentos para investigar Diretor da Equipe de

2 .o o 01/01/2026
possiveis causas de suborno Apuragdo /01/
Fraude em Licitagdes
3 Implgmentar procedimentos para imposicao de Diretor da Eq~uipe de 02/01/2026
sangbes nos casos comprovados Apuragdo
Fraude em LicitagGes
4 | Segregar fungdes no processo de contratacdes Conflito de Interesses Diretor da Area de 31/12/2025

Compras

Fraude em Licitagdes

) ) ) . Diretor da Area de
5 | Divulgar canais de divulgagdo Comunicagio 31/12/2025
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PASSO 4: ACOES DE SENSIBILIZACAO, COMUNICACAO E CAPACITACAO DO
PROGRAMA DE INTEGRIDADE

As agdOes de sensibilizagdo, comunicagdo e capacitagao envolvem a divulgagao do
andamento do Programa de Integridade da instituicdio e o resultado das suas acgdes
implementadas, bem como a realizagdo de atividades voltadas a promogao de temas

relativos a integridade publica.

Para tanto, recomenda-se mapear 0s canais de comunicagao existentes na
organizagdo, assim como o publico e as partes interessadas, para a elaboragao de uma
programacao de comunicac¢do, a qual devera conter as acbes, o objetivo, o publico-alvo, a

midia a ser utilizada, a frequéncia, o responsavel pelo conteudo e o prazo.

Os veiculos de comunicagdo a serem utilizados dependem da disponibilidade de cada
organizacao, sendo os mais comuns: e-mail, intranet, cartazes, folders e redes sociais. Além
disso, a comunicagao podera ser realizada também por meio de reunides e oficinas de

trabalho.

A CGE, por intermédio da sua Assessoria de Comunicacdo, podera disponibilizar
material a ser divulgado nos érgdos e entidades abordando assuntos diversos, tais como:
integridade publica, canais de denuncia, conduta do agente publico, conflito de interesses,
assédio sexual, assédio moral, entre outros. Contudo, isso ndo impede que as UGI(s)
produzam materiais pertinentes a sua realidade, visando a disseminacdao de conhecimentos

gue contribuam para o fortalecimento da cultura de integridade.

O que é necessdrio fazer?

v' Sugere-se a realizacdo do levantamento das ac¢des de sensibilizacdo,
comunicacgao e capacitacdo a serem desenvolvidas;

v' Recomenda-se realizar um calendario de a¢des de capacitacdo dos servidores
do orgdo/entidade relacionadas a gestdo de riscos, a prevencdo de fraudes e

corrupgao, aos canais de denuncia, entre outros temas de integridade;
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v Dar publicidade aos eventos e capacitacdes realizadas no seu site institucional

e naintranet.

PASSO 5: APROVAGCAO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE

Realizados os passos anteriores, o Programa de Integridade completo devera ser
encaminhado para a aprovagdo da autoridade maxima do 6rgao ou da entidade. O
programa devera contemplar:

e Responsaveis pelo 6rgdo/entidade;

e Mensagem da alta administragao;

e Caracterizagdo e analise do perfil da instituicao;

e Nomes dos membros da UGI;

e Plano de Ag3ao contendo os procedimentos e instrumentos para
prevencao, deteccdo e remediacdo de irregularidades administrativa e os
meios e metodologias de implementacdo, comunicagdo e monitoramento,
bem como os responsaveis pela execucdo das acdes e a previsdo de
término;

e Previsdo para a atualizacdo do Programa de Integridade e seu respectivo
plano de agdo;

e Acdes de sensibilizagdo, comunicagdo e capacitagao;

e Termo de aprovacao.

O que é necessdrio fazer?
v" Apresentar o Programa de Integridade a autoridade maxima do 6rgdo ou da
entidade, conforme modelo constante do Anexo lll deste guia;
v" Apds aprovacdo, o Programa deverd ser incluido no Sistema de Monitoramento
dos Programas de Integridade do Estado de S3o Paulo e publicado no site

institucional do 6rgao ou entidade para promover a transparéncia ativa;
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v" O Programa de Integridade devera ser amplamente divulgado aos servidores de
todos os niveis hierarquicos do 6rgao nos meios de comunicacdo disponiveis
(intranet, e-mail, site institucional etc.) para que todos saibam de seu conteudo,
seus objetivos, bem como para disseminar a cultura da integridade no ambiente

organizacional.

PASSO 6: IMPLEMENTAGCAO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE

Este € o momento de colocar em pratica as medidas e agdes de integridade previstas

no Plano de Acdo.

O que é necessdrio fazer?
v" Providenciar o registro e a documentacdo de todas as atividades realizadas nesta
fase, tais como:
e lista de presenca, divulgacdo, oficios, e-mails e imagens de capacitacoes
eventos);
e fluxos dos processos de trabalho;
e relatodrios de acompanhamento da implementacdo do Programa;
e normativos publicados;
e atas de reunides com abordagem de temas relativos a area de integridade;
e divulgagdo, ao publico interno e externo, de manuais, guias e demais

materiais de apoio relacionados ao Programa etc.

PASSO 7: MONITORAMENTO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE

O monitoramento do Programa de Integridade é o acompanhamento continuo das
acOes realizadas durante a sua implementacdao por meio da coleta e analise dos resultados
da atuacdo das areas responsaveis. Seu objetivo é assegurar a implementacdo do plano de

acao elaborado.
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Para tanto, faz-se necessaria a verificagdo do cumprimento de prazos, das agdes

executadas e do status das a¢des: se foram iniciadas ou se estdo em andamento, atrasadas

ou concluidas, se ha solicitacdo de dilacdo de prazo, eventual suspensdo ou descontinuidade.

Quadro 11 — Modelo “Monitoramento do Programa de Integridade”

MONITORAMENTO DO PLANO DEACAO

Temas

Responsavel

Previsao de
Término

Inicio

Término

denuncia

comunicagdo

Fraude em Licitacdes Diretorda
Elabo Id . .
WS RpSS——— sreade |14/03/2025|10/01/2025|14/03/2025| concluida
compras e contratacoes
compras
Impl t Fraud Licitacd
mp e:en atr raude em Licitagcdes Dirator da
r m r o s o 2
.p oce.n =" os'pa. : equipede |01/01/2026 n3oiniciada
investigar possiveis casos =
apuragdo
de suborno
Impl t Fraud Licitacd
mp e:en atr raude em Licitacdes Diretor da
r men r .
,p oce.n'- ——— ~a equipede [02/01/2026 n3oiniciada
imposi¢3o de sangbes nos i
apuracdo
casos comprovados
Fraude em Licitagdes Diretor da
Se fungd i s
gregariungoesno Conflito de Interesses area de 31/12/2025 naoiniciada
processo de contratagdes
compras
' ) Fraude em Licitacdes Diretor da
Divulgar canais de T ——— 31/12/2025 n3oiniciada

O que é necessdrio fazer?

v’ Elaborar relatérios de acompanhamento da implementa¢do do Programa;

v' Confrontar as a¢des realizadas com os riscos levantados;

v Aplicar outras a¢des necessarias de acompanhamento e monitoramento.

O monitoramento podera ser realizado diretamente no Sistema de Monitoramento

dos Programas de Integridade por meio do quadro “Monitoramento do Programa de

Integridade”.

Passado algum tempo, apds a conclusdo das agbes, é fundamental avaliar, em

reunido com os responsaveis, o desempenho e a efetividade das medidas mitigadoras

implementadas.
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PASSO 8: REVISAO PERIODICA DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE

O Programa de Integridade deverd ser revisado periodicamente e alterado sempre

que necessario para adequacao a realidade de atuagdo do érgdo/entidade.

Para o sucesso do Programa de Integridade em todas as etapas é essencial que haja:
- Comunicagao;

- Participacao;

- Confianca;

- Comprometimento;

- Responsabilizagao;

- Engajamento dos superiores; e

- Capacitagao constante.

-

\_

*Para mais informagdes sobre Gestao de Riscos a Integridade, conheca N
Guia Pratico de Gestao de Riscos a Integridade
** E para mais informagoes sobre gestao de riscos, acesse a

Metodologia de Gestao de Riscos

Esses e outros materiais encontram-se disponiveis no Portal da CGE no endereco

www. controladoriageral.sp.gov.br /
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ANEXO |

MODELO DE RESOLUGAO OU INSTRUMENTO JURIDICO EQUIVALENTE NO AMBITO DO
ORGAO/ENTIDADE, ASSINADO PELA AUTORIDADE MAXIMA DO ORGAO/ENTIDADE

RESOLUGAO N2 XXX, DE XX DE XXXXX DE 2023.

Institui a Unidade de Gestdo de Integridade no Gmbito do
(ORGAO/ENTIDADE).

(AUTORIDADE MAXIMA DO ORGAO/ENTIDADE), no uso de suas atribuices legais, e tendo
em vista o disposto no Decreto n? 67.683, de 03 de maio de 2023, e na Resolucao CGE n2 04,

de 30 de maio de 2023 e atualizagbes posteriores,

RESOLVE:

Artigo 12 - Instituir a Unidade de Gestdo de Integridade - UGI para elaboracdo,
implementacdo, execucdo, monitoramento e revisdo do Programa de Integridade no ambito

do (a) (ORGAO/ENTIDADE).

Artigo 292 - Designar o responsavel, seu suplente e demais membros da Unidade de Gestdo

de Integridade abaixo relacionados:

RESPONSAVEL (Nome, RG, Area e Cargo)
SUPLENTE (Nome, RG, Area e Cargo)
SERVIDOR 1 (Nome, RG, Area e Cargo)
SERVIDOR 2 (Nome, RG, Area e Cargo)

Artigo 39 - Esta Resolucdo entrard em vigor na data de sua publicacao.
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ANEXO Il

Exemplos de areas/processos suscetiveis a quebra de integridade e possiveis

vulnerabilidades associadas.

A. CONTRATOS PUBLICOS

Auséncia de segregacdo de funcles; pesquisa de mercado deficiente (no caso de
dispensa); falta de verificagdo de documentos e valores acordados; deficiéncia na
checagem da empresa a ser contratada (capacidade de fornecimento, qualidade dos
produtos/servicos, idoneidade da empresa); elaboracdo de cldusulas restritivas ou com
pretericdo, prejudicando a competitividade do processo licitatério; auséncia de controle
da prestacdo de contas; acdes a serem adotadas quando da ndo prestacdo de contas; falta
de preparo do gestor do contrato; falta de acompanhamento do contrato; deficiéncia no
recebimento de bens/servicos; recebimento de presentes de quem tenha interesse na
decisdo de agente publico; falta de treinamento sobre licitacGes e contratos; outras

causas/consequéncias dos riscos a integridade identificados a serem tratados, etc.

B. CONTROLE INTERNO/FISCALIZACAO/AUDITORIA

Auséncia de indicadores de processos/resultados, deficiéncia no controle da aplicacdo dos
recursos publicos, falha no acompanhamento da execugdo das licitagGes/
contratos/convénios, controles preventivos deficientes, outras causas/consequéncias dos

riscos a integridade identificados a serem tratados, etc.

C. CONVENIOS

Falta de verificagio de documentos, renovacdo/aditamento em atraso, condigdes
estruturais precarias da concedente e do convenente, auséncia de controle da prestagao
de contas, acbes a serem adotadas quando da nao prestacdo de contas, outras

causas/consequéncias dos riscos a integridade identificados a serem tratados, etc.

D. DIARIAS E PASSAGENS

Falta de verificacdo da real necessidade de diarias e passagens, falta de controle da
prestacdo de contas dos valores liberados, auséncia de relatdrios/certificados/ordens de

servico/emissdo de passagem/ficha de trafego do veiculo do érgdo como comprovacao
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dos trabalhos realizados, falta de controle de devolugdo do valor nao utilizado, outras

causas/consequéncias dos riscos a integridade identificados a serem tratados, etc.

E. DOACOES

Falta de definicdo de um fluxo de trabalho, auséncia de transparéncia das doagdes
recebidas, falta de prestacdo de contas das doacdes, uso das doacbes para outras
finalidades, possibilidade de conflito de interesses, outras causas/consequéncias dos

riscos a integridade identificados a serem tratados, etc.

F. EMENDAS PARLAMENTARES

Falta de prestacdao de contas das emendas, uso das emendas para outras finalidades,
possibilidade de conflito de interesses, outras causas/consequéncias dos riscos a

integridade identificados a serem tratados, etc.

G. PARCERIAS COM TERCEIRO SETOR

Falta de verificacdo de documentos, auséncia de controle da prestacdo de contas, acdes a
serem adotadas quando da ndo prestacdo de contas, valor ndo condizente com a
finalidade, falta de checagem da entidade a realizar parceria (capacidade de
fornecimento/prestacdo dos servicos, qualidade dos produtos/servicos), outras

causas/consequéncias dos riscos a integridade identificados a serem tratados, etc.

IMPORTANTE

Conforme comunicado SDG n2 16 e 19 de 2018 e SDG n?2 49 de 2020 do Tribunal de Contas
do Estado de Sdo Paulo, o érgao devera adotar providéncias, exigindo que as entidades
do terceiro setor (OS, OSCIPS, OSCS) cumpram os dispositivos legais relativos a
transparéncia de seus atos, consistindo na divulgacdo pela via eletronica de todas as
informacdes sobre suas atividades e resultados, tais como o estatuto social atualizado;
termos de ajustes; planos de trabalho; relacdo nominal dos dirigentes; valores repassados;
lista de prestadores de servicos (pessoas fisicas e juridicas) e os respectivos valores pagos;
remuneracdo individualizada dos dirigentes e empregados com os respectivos nomes,
cargos ou fungdes; balangos e demonstragdes contabeis e os relatdrios fisico-financeiros

de acompanhamentos, regulamento de compras e de contratacdo de pessoal.

H. OUVIDORIA
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Auséncia de controle no processo de recebimento e resposta de manifestacdes; falta de
tratamento de fatos ilegais e irregulares; auséncia de apuracdo devida das denuncias
contra agentes publicos; vazamento de informagdes; outras causas/consequéncias dos

riscos a integridade identificados a serem tratados etc.

I. PATRIMONIO/MATERIAIS

Uso inadequado dos materiais e equipamentos, falta de cuidado no armazenamento e
guarda, excesso de uso de materiais, uso indevido de equipamentos para outras
finalidades, falta de controle da custédia do bem/equipamento, outras

causas/consequéncias dos riscos a integridade identificados a serem tratados etc.

J. PROGRAMAS GOVERNAMENTAIS

Custo-beneficio inadequado, custo-efetividade inadequado, o publico ndo estd sendo
atendido, os recursos ndo estao sendo destinados de forma correta, auséncia de controle
da prestacao de contas, acdes a serem adotadas quando da ndo prestacdo de contas,
auséncia de indicadores, outras causas/consequéncias dos riscos a integridade

identificados a serem tratados etc.

K. RECURSOS HUMANOS

Descumprimento de hordrio, inassiduidade, existéncia de “funcionario fantasma”, falta de
treinamentos, falta de pessoal, excesso de cargos comissionados em detrimento de cargos
efetivos que prejudiquem a continuidade dos trabalhos e atividades, pressao interna ou
externa, abuso de poder, assédio moral e sexual, conflito de interesses, outras

causas/consequéncias dos riscos a integridade identificados a serem tratados etc.

L. TECNOLOGIA E INFORMAGAO

Auséncia de controle na divulgacdo de informacao sigilosa, permissdo indevida de pessoas
a sistemas do érgao, inser¢do de dados falsos ou incorretos no sistema, acesso a rede por
pessoas ndo autorizadas, falta de bloqueio aos sistemas de funcionarios desligados, outras

causas/consequéncias dos riscos a integridade identificados a serem tratados etc.

Fonte: Elaboragdo propria — CGE-SP

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementacao e Monitoramento do Programa de
Integridade - 2025



CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO DE SAO PAULO - CGE

ANEXO Il

MODELO DE PROGRAMA DE INTEGRIDADE A SER IMPLEMENTADO NO ORGAO OU
ENTIDADE

PROGRAMA DE INTEGRIDADE DA(O) SECRETARIA/ORGAO XXXX

Ano 202X

REALIZACAO

[NOME DO SECRETARIO(A)]
[EQUIPE EXECUTIVA]

[EQUIPE TECNICA]

MENSAGEM DA ALTA ADMINISTRAGAO

[NESTE CAMPO, E DE SUMA IMPORTANCIA A ALTA ADMINISTRACAO EMITIR MENSAGEM DIRECIONADA
AOS COLABORADORES REFERENTE AO PROGRAMA DE INTEGRIDADE DO ORGAO)]

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementacao e Monitoramento do Programa de
Integridade - 2025



CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO DE SAO PAULO - CGE

CARACTERIZACAO DO ORGAO

MISSAO, VISAO E VALORES

[Descrever a missao, visdo e valores institucionais. Caso o drgdo nao possua, devera ser

providenciada a sua elaboracdo.]

Missdo: Miss3o é a “razdo de ser ou de existir” do érgdo. E o motivo pelo qual foi criado. Ela
representa a identidade do érgdo, indicando quais beneficios o érgdo trara para a sociedade,
ou seja, os impactos que causara na sociedade. Ela indica qual o papel do 6rgdo na sociedade

e como pretende atuar em seu dia a dia.

Visdo: E a “visdo de futuro” do 6rgdo. Trata-se de como o 6rgdo “se v&” no futuro (no longo
prazo), indicando seus objetivos “finais”. A visdo deve traduzir o consenso dos membros do
orgdo sobre o futuro que se deseja. Ela deve ser bastante clara e coerente com a missao da

organizacao. Diferentemente da missdo, a visdo ndo é permanente.

Valores: Os valores sdo o conjunto dos principios basicos e das crengas que norteiam o
comportamento do érgdo. S3o a base para a tomada de decisdo. Eles indicam como os

membros da organizacdao devem se comportar.

PERFIL ORGANIZACIONAL

REGULAMENTACAO
[Neste campo, citar a(s) Lei(s)/Decreto(s) que cria ou reorganiza o 6rgao]

PRINCIPAIS ATIVIDADES EXECUTADAS PELO ORGAO
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[Descrever as principais atividades, finalidades e objetivos executados pelo drgao]

ESTRUTURA DO ORGAO

[Descrever as competéncias e atribuicbes da estrutura organizacional de cada

Diretoria/Departamento/Divisdo]

RELACIONAMENTO COM TERCEIROS

[Descrever a relacdo de empresas parceiras/contratadas que o érgdo possui relacionamento

e a finalidade]

IDENTIFICACAO DA UNIDADE DE GESTAO DE INTEGRIDADE

[Dados da resolugdo ou do instrumento juridico equivalente no ambito do 6rgdo/entidade

publicado, contendo nimero, data e publicacdo no doe e a indicacdo de cada integrante]

AUTORIDADE RESPONSAVEL PELA APROVACAO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE

Nome:
Cargo:

Coordenadoria/Departamento/Setor/etc.:

UNIDADE DE GESTAO DE INTEGRIDADE

[Indicar os integrantes]
Nome:
Cargo:

Coordenadoria/Departamento/Setor/etc.:

Nome:
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Cargo:

Coordenadoria/Departamento/Setor/etc.:

PLANO DE ACAO

[Apds identificagdo, andlise e avaliagdo dos riscos a integridade nos processos
selecionados, apresentar medidas de curto e médio prazos voltadas ao tratamento dos riscos

a integridade, por meio do plano de agdo.]

Quadro Modelo - Plano de Agdo

Previsao de

Responsavel .. Inicio Término Situagdo
Término

Ciberseguranca
Fraude em

1 C
Licitagdes
Fraude/Corrupgdo
Assédio Sexual

5 Assédio Moral
Transparéncia e
Participagao Social

3

4

5

Guia Pratico para Elaboracédo, Implementagao e Monitoramento do Programa de
Integridade - 2025



CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO DE SAO PAULO - CGE

ACOES DE SENSIBILIZAGCAO, COMUNICAGCAO E CAPACITAGCAO

[Apresentar uma programacdo de acbGes de sensibilizacdo, comunicacdo e
capacitacdo a serem desenvolvidas sobre o Programa de Integridade da instituicdo e sobre
temas relativos a integridade publica, tais como: resultados alcancados pelas ac¢des do
Programa de Integridade, gestdo de riscos, prevencao de fraudes e corrupgao, canais de
denuncia, assédio moral, assédio sexual, entre outros, contendo o objetivo, o publico-alvo,
a midia a ser utilizada, as areas responsaveis e os prazos.

Informar, também, as acGes eventualmente ja realizadas pela instituicdo durante a
elaboracdo do Programa de Integridade, como, por exemplo, as atividades que envolveram
a afixacdo dos cartazes sobre integridade publica e canais de denuncia, a distribuicdo de
folders aos agentes publicos, a divulgacdo dos videos disponibilizados pela CGE, a realizacdo
de cursos aos agentes publicos e a participacdo em capacitagoes.]

TERMO DE APROVACAO

Em atendimento ao previsto no § 12 do inciso VI do artigo 72 da Resolucdao CGE n2 04,
de 30 de maio de 2023, eu, <nome da autoridade>, <cargo da autoridade maxima do
orgdo/entidade>, APROVO o Programa de Integridade da (o) <nome do drgdo/entidade>, e,
conforme previsto no item 1 do § 22 do artigo 72 do Decreto n2 67.683, de 03 de maio de
2023, afirmo o meu compromisso em assegurar que a Unidade de Gestdo de Integridade -
UGI seja dotada de recursos materiais e humanos necessarios ao desempenho de suas
atribuigdes.

Data

<assinatura>

<cargo>
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