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Mensagem do Presidente do CFA

A boa governancga é um dos pilares essenciais para o fortalecimento das institui¢des
publicas e para a construgdo de uma Administragdo comprometida com a ética, a trans-
paréncia e o interesse coletivo.

O Conselho Federal de Administragéo, ciente de seu papel estratégico na orientacéo e
no aprimoramento continuo do Sistema CFA/CRAs, tem avancado de forma consistente

na consolida¢fo de uma agenda moderna de integridade e conformidade institucional.

A publicagdo deste Guia de Governanca - 10 Pilares da Integridade representa mais um
passo relevante nesse caminho. Trata-se de um instrumento estruturado, alinhado as
normativas recentes do Conselho, em especial a Resolucdo Normativa CFA n° 679/2025,
que institui o Programa de Integridade e Conformidade do Sistema CFA/CRAs - PinADM,
e 2 RN CFA n° 673/2025, que atualiza o Codigo de Conduta e Decoro.

Mais do que um documento técnico, este Guia reafirma o compromisso do CFA com a
promocdo de uma cultura organizacional baseada na responsabilidade, na prevencédo
de riscos, no fortalecimento dos controles e na valorizagdo da conduta ética como
fundamento da boa gestio.

Os 10 pilares aqui apresentados oferecem uma referéncia pratica para dirigentes, con-
selheiros, colaboradores e profissionais da Administracdo, contribuindo para que o
Sistema CFA/CRAs siga atuando com exceléncia, credibilidade e confianca perante
a sociedade.

Parabenizo a Cadmara de Governanca e Controle (CGC/CFA) e todos os envolvidos na
elaboracdo deste material, que certamente sera uma ferramenta orientadora e trans-

formadora para o presente e o futuro da nossa instituicio.

Que este Guia inspire acOes concretas e permanentes em favor de uma Administracéo
Publica cada vez mais integra, eficiente e comprometida com o bem comum.

Adm. Leonardo José Macédo
Presidente do Conselho Federal de Administragdo — CFA
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Mensagem do Diretor da CGC/CFA

A integridade é, antes de tudo, uma escolha institucional. E a decisfio consciente de
conduzir a Administracdo Publica e Privada com responsabilidade, ética e compromisso

permanente com o interesse coletivo.

Nos ultimos anos, visando o fortalecimento e reconhecimento institucional, o Sistema
CFA/CRAs vem consolidando uma agenda moderna, estruturada e progressiva de gover-
nanca, orientada pela transparéncia, pela prevencéo de riscos e pelo amadurecimento
de mecanismos capazes de assegurar conformidade, controle e credibilidade perante

os Profissionais da Administracéo e a sociedade.

Nesse percurso arduo, pois mexer com a cultura e costumes de qualquer organizacdo
é um processo delicado, haja vista a necessidade de engajamento de todos neste pro-
cesso, porém tendo a conviccdo de que a integridade ndo se constr6i apenas por meio
de normas, mas sobretudo por meio desta cultura organizacional sélida, sustentada
no costume de valores inegociaveis, foi assim que assumimos o desafio da mudanga
ao status quo.

Desde os primeiros debates realizados no dmbito da entdo Camara de Gestdo Publica
(CGP/CFA), quando tive a honra de atuar como Diretor e participante ativo desse pro-
cesso, ja se evidenciava a necessidade de avancarmos para uma estrutura permanente

e dedicada a governanca, a integridade e ao compliance no Sistema.

Esse movimento evoluiu de forma estratégica e institucional, razo pela qual ndo poderia
deixar de registrar os agradecimentos ao Plenario do Conselho Federal pela confianga na
proposta que resultou na criacdo da Camara de Governanca, Integridade e Compliance
(CGIC/CFA - 2023), hoje denominada Camara de Governanca e Controle (CGC/CFA - 2024),
instincia na qual sigo atuando, atualmente, como Diretor, reafirmando o compromisso
continuo com a consolida¢do da agenda de integridade no Sistema CFA/CRAs.

0 desenvolvimento do Programa de Integridade do Sistema CFA/CRAs considerou,
desde o inicio, a auséncia de um modelo integrado de compliance, a necessidade de
implementacéo de diretrizes nacionais e as orientacoes estabelecidas pela Portaria n°
57/2019 da Controladoria-Geral da Unifo, que reforga o compromisso da alta admi-
nistracdo com estruturas compativeis com a natureza e a complexidade institucional.
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Como marco inicial dessa trajetéria, destaca-se a Portaria CFA n° 19, de 23 de fevereiro
de 2022, que deu inicio aos trabalhos de desenvolvimento e culminou, em 7 de novembro
de 2022, na publicacdo da primeira Resolucdo Normativa CFA n° 619, impulsionando o
aprimoramento continuo da agenda de integridade no Sistema.

Esse avanco foi fortalecido pela RN CFA n° 657/2024, pela atualizacdo do Cédigo de Con-
duta por meio da RN CFA n° 673/2025 e, finalmente, consolidado na RN CFA n° 679/2025,
que institui e retine, de forma estruturada, o Programa de Integridade e Conformidade
do Sistema CFA/CRAs — uma iniciativa construida sob a lideranca, o esforco coletivo e
o compromisso permanente desta Camara.

E nesse contexto que apresentamos o Guia de Governanca - 10 Pilares da Integridade,
construido a varias méos, visando representar mais do que um instrumento técnico:
trata-se de um marco de referéncia e apoio na construc¢io de uma cultura organiza-
cional baseada em valores éticos, capaz de orientar decisGes, aperfeigoar processos e
promover ambientes institucionais cada vez mais integros, sustentaveis e confiaveis.

Embora estruturado para apoiar diretamente a implementacéo do Programa de Inte-
gridade no Ambito do Sistema CFA/CRAs, este Guia projeta-se também como um docu-
mento de alcance ampliado, voltado aos Profissionais da Administracéo e a sociedade
em geral — tanto no setor publico quanto no privado — como contribuicio concreta ao
fortalecimento das boas praticas de governanga, ética e responsabilidade institucional
no Brasil.

Os 10 pilares aqui apresentados oferecem um caminho pratico e consistente para que os
Conselhos Federal e Regionais de Administracéo, a cada gestor e cada colaborador, assim
como aos profissionais que atuam no campo da Administracdo, possam incorporar no
cotidiano institucional a¢oes concretas de prevencdo, detecgdo e resposta, fortalecendo
a confianga publica com geracdo de valor institucional, pela elevacdo dos padrdes de
governanca do nosso Sistema internamente, com reflexos positivos para a sociedade.

Reafirmamos, portanto, que a integridade é um processo continuo, que exige estrutura,

lideranca, educacio permanente, controles efetivos e responsabilidade compartilhada.
Governar bem é governar com ética, transparéncia e compromisso com o futuro.
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Que este Guia seja utilizado como uma ferramenta viva, orientadora e transformadora,
contribuindo para o aprimoramento institucional e para a consolidacdo de um Sistema
CFA/CRAs cada vez mais forte, moderno e respeitado, em beneficio da Administracéo
Publica, Privada, dos profissionais e de toda a sociedade.

Adm. Fabio Mendes Macédo
Diretor da Camara de Governanga e Controle - CGC/CFA
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Apresentacao

A governangca consiste no conjunto de principios, estruturas e praticas que orientam a
forma como uma organizacgo é dirigida, monitorada e controlada. No 4mbito do Sistema
CFA/CRAs, ela sustenta uma atuagdo ética, transparente e responsavel, assegurando que
decisdes e agbes institucionais estejam alinhadas ao interesse ptblico, a legalidade e
a confianca da sociedade.

Mais do que o cumprimento de normas, a boa governanca pressupoe a consolidagio de
uma cultura organizacional baseada na integridade, na prevencao de riscos, na respon-
sabilizacdo e na melhoria continua dos processos. Esse modelo fortalece a credibilidade
institucional, reduz vulnerabilidades e promove uma gestio eficiente e sustentavel.

Nesse contexto, o Sistema CFA/CRAs estrutura sua governanca a partir da aplicacdo
dos 10 Pilares da Integridade, em consonédncia com a Resolucdo Normativa CFA n°
673/2025, que atualiza o C6digo de Conduta e Decoro, e com a Resolugdo Normativa
CFA n° 679/2025, que institui o Programa de Integridade e Conformidade - PinADM.
Esses pilares constituem a base metodoldgica do Programa e orientam agdes de pre-
vengdo, deteccdo, correcio e responsabilizacdo de condutas incompativeis com os
valores institucionais.

A construcdo do Programa de Integridade no Sistema CFA/CRAs teve inicio a partir dos
debates promovidos no ambito da entdo Camara de Gestdo Publica (CGP/CFA), evoluindo
para a necessidade de criacdo de uma instdncia permanente dedicada a governanca,
integridade e compliance, resultando no surgimento da Camara de Governanca, Inte-
gridade e Compliance (CGIC/CFA), atualmente denominada Camara de Governancga e
Controle (CGC/CFA). Esse processo considerou a necessidade de implementagéo de um
programa nacional de integridade, a auséncia de um modelo integrado de compliance
no Sistema e as diretrizes estabelecidas pela Portaria n® 57/2019 da Controladoria-Geral
da Unifo, que reforga o compromisso da alta administracdo com estruturas compativeis

com a natureza e complexidade institucional.

Como marco inicial, destaca-se a Portaria CFA n° 19, de 23 de fevereiro de 2022, que deu
inicio aos trabalhos de desenvolvimento culminando, em 7 de novembro de 2022, na
publicacdo da Resolugdo Normativa CFA n° 619. Esse ato impulsionou o aprimoramento
continuo da agenda de integridade, que foi posteriormente fortalecida pela RN CFA n°
657/2024, pela atualizagdo do Cédigo de Conduta por meio da RN CFA n° 673/2025 e, por
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fim, consolidada na atual RN CFA n° 679/2025, que institui e reine de forma estruturada
o Programa de Integridade e Conformidade do Sistema CFA/CRAs.

Assim, este Guia de Governanca - 10 Pilares da Integridade apresenta-se como um
instrumento de referéncia para fortalecer a cultura ética, orientar praticas institucionais
e promover a implementacéo integrada da governanca e da integridade.

RN CFA 619
Escaneie ou clique no cédigo QR ao lado para acessar.

RN CFA 657
Escaneie ou clique no cédigo QR ao lado para acessar.

RN CFA 673
Escaneie ou clique no cédigo QR ao lado para acessar.

RN CFA 679
Escaneie ou clique no cédigo QR ao lado para acessar.
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Objetivo do Guia, Publico-
alvo e forma de utilizacao

Este Guia de Governanca tem como objetivo orientar, de forma pratica e estruturada, a
implementagéo e o fortalecimento dos 10 Pilares da Integridade no 4mbito do Sistema
CFA/CRAs. O documento busca apoiar as entidades na organizagido de suas politicas,
processos, controles, acoes educativas e mecanismos de monitoramento, promovendo
uma atuacdo institucional ética, preventiva e alinhada as melhores praticas de gover-
nanca e compliance.

Publico-alvo
O Guia destina-se, principalmente, a:

Alta Administracgdo e dirigentes do Sistema CFA/CRAs;

Conselheiros e gestores;

Comissdes de Integridade, Etica, Auditoria, Riscos e Compliance;

Unidades administrativas e equipes técnicas envolvidas na governanga institucional;
Demais colaboradores e agentes que atuam em processos estratégicos e de controle;
Profissionais de Administracéo;

Sociedade em geral.

Como utilizar este Guia

O contetdo esta organizado em 10 pilares, apresentados de forma padronizada, permi-
tindo leitura sequencial ou consulta individual, conforme a necessidade da entidade.
Para cada pilar, o Guia apresenta:

Conceituacdo e contextualizacio normativa;
Diretrizes para desenvolvimento e implementacio;
Exemplos de acdes estruturantes;

Plano de acdo com prazos, responsaveis e evidéncias;

Indicadores para acompanhamento e avaliagcdo de resultados.
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Os pilares devem ser compreendidos de maneira integrada e complementar, formando
um sistema continuo de governanca e integridade. A aplicacéo pratica pode ocorrer de
forma gradual, respeitando o nivel de maturidade institucional de cada entidade, sem

prejuizo do compromisso com a melhoria continua.

Ao adotar este Guia, o Sistema CFA/CRAs reafirma seu compromisso com a ética, a
transparéncia, a responsabilidade institucional e a exceléncia na gestdo publica, con-
tribuindo para o fortalecimento da confianca da sociedade e para a consolidacédo de

uma cultura organizacional orientada pela integridade.
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Marco Normativo e Conceitual da
Governanca e da Integridade

Governanca no Sistema CFA/CRAs

A governanga no Sistema CFA/CRAs compreende o conjunto de mecanismos, estruturas,
principios e praticas que direcionam, monitoram e avaliam a atuacio institucional,
assegurando a transparéncia, a responsabilidade, a integridade e a efetividade das
agoes desenvolvidas. Trata-se de um modelo que busca equilibrar lideranga, estratégia
e controle, promovendo decisdes fundamentadas, alinhadas aos objetivos institucionais
e as expectativas da sociedade.

No contexto do Sistema CFA/CRAs, a governanca esta diretamente associada a funcéo
publica exercida pelos Conselhos, exigindo padrdes elevados de ética, legalidade e
eficiéncia administrativa. A atuacio dos 6rgios de governanca, da Alta Administracio,
das comissdes e das unidades administrativas deve ocorrer de forma integrada, com
papéis e responsabilidades claramente definidos, de modo a fortalecer os controles

internos, a gestdo de riscos e os mecanismos de prestacdo de contas.

Esse modelo de governanca valoriza a prevengéo de irregularidades, a correcdo tem-
pestiva de desvios e a promocao de uma cultura organizacional orientada por valores
éticos, contribuindo para a sustentabilidade institucional e para o fortalecimento da
confianca da sociedade no Sistema CFA/CRAs.

Programa de Integridade e Conformidade (PinADM)

0 Programa de Integridade e Conformidade do Sistema CFA/CRAs - PinADM constitui o
principal instrumento estruturante da politica de integridade institucional. O Programa
tem como finalidade prevenir, detectar, corrigir e remediar praticas que contrariem os

principios éticos, legais e normativos que regem a atuacdo dos Conselhos.

O PinADM esta fundamentado nos “Pilares da Integridade”, que funcionam como eixos
integradores das acOes de governancga, compliance, gestdo de riscos, controles internos,
transparéncia e responsabilizacio. Esses pilares ndo devem ser compreendidos de forma
isolada, mas como partes interdependentes de um sistema continuo de integridade
e governanga.
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Por meio do PinADM, o Sistema CFA/CRAs estabelece diretrizes para:

Fortalecimento do compromisso da Alta Administracdo com a integridade;
Estruturagdo de mecanismos de prevencio e gestdo de riscos;

Promocdo de agbes educativas e de comunicacio institucional;
Implementacéo de canais de dentdncia e apuragio;

Monitoramento, avaliacdo e melhoria continua das praticas institucionais.

O Programa reconhece que a efetividade da integridade institucional depende do enga-
jamento de todos os agentes envolvidos, da lideranca pelo exemplo e da incorporacéo
dos valores éticos as rotinas administrativas e decisorias.

Conexdo com a Lei n° 14.133/2021

A Lein®14.133/2021, que institui a Nova Lei de LicitacOes e Contratos Administrativos,
reafirma de forma significativa a relevancia da governanca, da gestdo de riscos, dos
controles internos e da integridade no ambito das contratagdes publicas. A norma
determina que os 6rgdos e entidades da Administracdo Pablica adotem praticas de go-
vernanca capazes de assegurar o adequado planejamento, a transparéncia, a eficiéncia
e a prevencgdo de irregularidades, contemplando mecanismos de controle, responsa-
bilizacdo, sanc¢oes e programas de integridade como instrumentos essenciais para a
conformidade e a boa gestdo publica (arts. 11, 25, 60, 169 -174).

Nesse contexto, 0 modelo de governanga e o Programa de Integridade do Sistema
CFA/CRAs estdo alinhados as diretrizes da Lei n° 14.133/2021, especialmente no que
se refere:

A exigéncia de planejamento e gestio de riscos nas contratacdes (arts. 11, 18 e 169);
A adocio de mecanismos de controle e fiscalizaciio (arts. 169 e 170);

A promocio da transparéncia e da prestacdo de contas (arts. 11 e 174);

A responsabilizacdo por condutas irregulares (arts. 155 a 163 e 169);

A valorizacio de programas de integridade como instrumentos de prevencio (art.
25,8 4° e art. 156, § 1°, V).

m O Programa de Integridade e Compliance, implantado em empresas licitantes em
caso de empate licitatdrio, serd quesito para o desempate (Art.60, IV).
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Escaneie ou clique no cédigo QR ao
lado para acessar a Lei na Integra.

A integracio entre o PInADM e as disposicGes da Lei n® 14.133/2021 fortalece a capacida-
de institucional de conduzir seus processos de forma ética, eficiente e segura, asseguran-
do conformidade legal e contribuindo para a melhoria continua da governanca publica.

Assim, o Marco Normativo e Conceitual da Governanca e da Integridade consolida os
fundamentos que orientam a aplicagdo dos 10 Pilares da Integridade, servindo como
referéncia para a implementagéo coerente e integrada das praticas de governanca no
ambito do Sistema CFA/CRAs.
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Tabela de Conformidade
Guia de Governanga - 10 Pilares da Integridade x Normativos do Sistema CFA/CRAs

Pilar do Guia
de Governanga

Pilar 1 -
Suporte

da Alta
Administragao

Pilar 2 -
Gestao de
Riscos

Pilar 3 -
Cédigo de
Conduta

Pilar 4 -
Controles
Internos

Pilar 5 -
Treinamento e
Comunicacao

Pilar 6 -
Canais de
Denuncia

Pilar 7 -
Diligéncias
(Due Diligence)

Pilar 8 -
Monitoramento
e Auditoria

Pilar 9 -
Investigacao
e Agao
Disciplinar /
Remediagao

Pilar 10 -
Governanga
Digital e ESG

18

PinADM - Programa de

Integridade e Conformidade

Estabelece o compromisso da Alta
Administragao com a integridade, a
priorizagao estratégica do programa,
a alocagao de recursos e a criagao
da Unidade de Gestao de Integridade

Prevé identificagao, avaliagao,
mitigagao e revisao periddica dos
riscos de integridade e conformidade

Reconhece o Cédigo como
instrumento central do Programa

de Integridade, exigindo sua
observancia, divulgagao e integragao
as atividades institucionais

Prevé sistemas de controles internos,
revisao de politicas, testes de
efetividade e prevengao de fraudes

Determina agdes permanentes
de capacitagdo, comunicagao
institucional e disseminacao
das normas de integridade

Institui canais seguros,
confidenciais, imparciais e com
protegao ao denunciante

Prevé diligéncias em contratagoes,
parcerias, convénios e
relagoes com terceiros

Prevé monitoramento
continuo, auditorias internas
e avaliagao da efetividade do
Programa de Integridade

Prevé apuragao, responsabilizagao,
medidas corretivas e
reporte de resultados

Aborda transparéncia, apoio
institucional e melhoria continua

Reforga o dever de conduta
exemplar de dirigentes,
conselheiros e gestores

Aborda riscos
comportamentais, conflitos de
interesse e praticas antiéticas

Define principios, deveres,
vedagdes, conflitos de
interesse e padroes
éticos de conduta

Contribui indiretamente

ao estabelecer deveres de
legalidade, moralidade,
eficiéncia e responsabilidade

Prevé ciéncia formal,
compromisso individual
e divulgacao obrigatdria
do Cddigo

Assegura o sigilo, a nao
retaliagao e o estimulo
a dendncia de boa-fé

Estabelece deveres éticos
e padroes de conduta
aplicaveis a terceiros e
prestadores de servigo

Contribui como referéncia
normativa para auditorias
comportamentais

e disciplinares

Disciplina infragdes, sangoes,
Processo Administrativo
Disciplinar, contraditorio

e ampla defesa

Contribui por meio de
principios de integridade,
respeito, diversidade

e legalidade

- Grau de
Caodigo de Conduta e Decoro Conformidade

Alto

Alto

Muito Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Muito Alto

Em Evolugao
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Aplicagdo da Governanga em Contextos Piiblico e Privado

A governanca, enquanto conjunto de mecanismos de dire¢do, monitoramento e con-
trole, manifesta-se de forma distinta nos setores publico e privado, em razdo das espe-
cificidades de seus atores, objetivos institucionais e estruturas decisdrias. No entanto,
em ambos 0s contextos, mantém como propdsito central a promogéo da eficiéncia, da
transparéncia, da integridade e da geracéo de valor institucional.

No setor privado, a governanca estd predominantemente orientada a criagdo de valor
para acionistas e investidores, com foco na sustentabilidade do negdcio, na mitigacio
de riscos e na maximizacédo de resultados. Ja no setor publico, a governanca assume
carater ampliado, envolvendo a gesto de interesses coletivos, a observincia do prin-
cipio da legalidade e a prestacédo de contas a sociedade, aos érgdos de controle e as
instincias politicas.

Essa distin¢do implica maior complexidade na governanca publica, uma vez que multi-
plos atores — como cidaddos, gestores, 6rgdos de controle e representantes politicos —
influenciam o processo decisorio, exigindo mecanismos mais robustos de coordenacio,
transparéncia e responsabilizacéo.

Papel Estratégico da Governanca
Nesse contexto, a governanca desempenha papel estratégico ao:

m Definir objetivos institucionais claros e alinhados ao interesse publico
ou organizacional;

Estruturar processos decisérios baseados em evidéncias e critérios técnicos;
Promover o equilibrio entre diferentes interesses e partes relacionadas;
Fortalecer mecanismos de controle, integridade e prestagdo de contas;

Assegurar a sustentabilidade e a legitimidade das institui¢Ges.

Convergéncia entre Setores
A convergéncia entre praticas de governanca publica e privada evidencia que, apesar
das diferencas estruturais, ambas compartilham principios fundamentais, tais como:

Transparéncia;

Equidade;

Accountability;
Responsabilidade corporativa.
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Essa convergéncia reforca a necessidade de modelos de governanca integrados, adap-
taveis e orientados a realidade institucional, especialmente no contexto de sistemas
organizacionais complexos como o Sistema CFA/CRAs.

Estudo Aplicado

Administracdo Piiblica e Privada: novos caminhos
para o fortalecimento institucional

(Artigo completo ao final).

Com base em publicacdo da Revista dos Profissionais de Administracao (RPA,
n° 37, 2025 - CRA-BA), observa-se que a governanca envolve a articulacio de
multiplos interesses institucionais, exigindo mecanismos capazes de orientar,
supervisionar e alinhar a atuacdo das organizacoes.

No setor privado, destacam-se os interesses de acionistas, investidores e demais
stakeholders economicos. No setor publico, por sua vez, a governanga envolve
cidaddos, drgdos de controle e agentes politicos, ampliando a complexidade
da gestao.

Nesse cenario, a governanca assume papel central na defini¢do de objetivos
organizacionais, no planejamento estratégico e na coordenacio de agbes vol-
tadas ao fortalecimento institucional, a geracgdo de valor pablico e a promocao
da confianca social.

Conexdo com os 10 Pilares da Integridade

A incorporagéo dessas abordagens fortalece a coeréncia entre os referenciais tedricos e
a aplicacdo pratica dos 10 Pilares da Integridade, especialmente nos seguintes aspectos:

Integracdo entre governanca, gestdo de riscos e controles internos;
Fortalecimento da cultura organizacional baseada na ética e na integridade;

Alinhamento entre estratégia institucional e mecanismos de compliance;

Ampliacdo da transparéncia e da accountability no &mbito do Sistema CFA/CRAs.
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Recursos Transversais do
Programa de Integridade

Esses recursos constituem a infraestrutura operacional e pedagégica do Programa de
Integridade e Conformidade (PinADM), sendo aplicaveis a todos os pilares, com as
devidas adaptagOes ao tema especifico de cada um.

A adocdo de recursos transversais visa assegurar padronizacao, racionalidade, eficiéncia
e coeréncia institucional, evitando duplicidade de esforgos, promovendo o uso integrado
de ferramentas e fortalecendo a cultura de integridade de forma sistémica.
Finalidade dos Recursos Transversais

Os Recursos Transversais do Programa de Integridade tém como finalidade:

Apoiar a implementacio pratica dos 10 Pilares da Integridade;

Promover a disseminac&o dos valores éticos e dos principios de governanca;
Fortalecer a cultura organizacional orientada pela integridade e pela conformidade;

Assegurar a comunicacdo clara e continua sobre normas, procedimentos
e responsabilidades;

m Prover meios para capacitagdo, orientagdo, monitoramento e melhoria continua
das praticas institucionais.

Esses recursos devem ser utilizados de forma integrada, observando o nivel de matu-
ridade institucional de cada entidade do Sistema CFA/CRAs e respeitando suas especi-
ficidades organizacionais.

Tipos de Recursos Transversais

Os Recursos Transversais do Programa de Integridade estdo organizados nas seguin-
tes categorias:
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Materiais Institucionais de Apoio
Compreendem documentos e instrumentos formais que orientam a atuacao institu-

cional, tais como:

Cédigo de Conduta e Decoro;

Politicas, normas internas e regulamentos;

Guias, manuais, cartilhas e orientagdes técnicas;

Fluxos, procedimentos operacionais e formularios padronizados;

Comunicados, notas técnicas e instru¢0es normativas.

Esses materiais devem ser periodicamente revisados, atualizados e amplamente di-
vulgados, garantindo acesso facil e linguagem clara para todos os publicos internos.

Capacitacdo, Treinamentos e Desenvolvimento
A capacitagdo continua é elemento essencial para a efetividade do Programa de Inte-
gridade. Os recursos transversais nessa dimensao incluem:

Programas de capacitacéo inicial e continuada;
Treinamentos presenciais e a distancia;
Workshops, palestras, seminérios e webinars;

Trilhas de aprendizagem voltadas a governanga, integridade, ética, riscos
e compliance;

m Acdes educativas especificas para gestores, conselheiros e comissdes.

As ac¢Oes de capacitacdo devem priorizar abordagem pratica, alinhamento normativo
e adequagdo ao publico-alvo, sendo planejadas de forma recorrente e avaliadas quanto
a sua efetividade.

Comunicacao Institucional e Engajamento
A comunicacao é instrumento estratégico para a consolidagédo da cultura de integridade.

Os recursos transversais de comunicacdo incluem:

Campanhas institucionais sobre ética, integridade e governanca;

Contetuidos informativos em intranet, portais institucionais e redes internas;
Boletins, informativos e comunicados periddicos;

Materiais audiovisuais, videos institucionais e conteidos educativos;

Acdes de sensibilizacdo e engajamento dos colaboradores.
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A comunicagdo deve ser continua, acessivel e coerente, reforcando mensagens-chave

e estimulando o compromisso individual e coletivo com os valores institucionais.

Recursos Tecnologicos e Digitais
Os recursos tecnolégicos apoiam a operacionalizacdo e o monitoramento do Programa
de Integridade, incluindo:

Sistemas de gestdo de documentos e processos;
Plataformas de treinamento e aprendizagem;
Ferramentas para registro, acompanhamento e tratamento de riscos;

Canais digitais para dentincias, manifestacdes e comunicagdes internas;

Painéis de controle e relatdrios gerenciais para acompanhamento de indicadores.

A utilizagdo de recursos tecnolégicos deve observar critérios de seguranca da informa-
¢lo, acessibilidade, confiabilidade e adequagéo as necessidades institucionais.

Assistente Digital de Integridade e Conformidade

Como recurso complementar de apoio a implementacéo dos 10 Pilares da Integridade,
o Sistema CFA/CRAs disponibiliza o Assistente Digital de Integridade e Conformidade,
uma ferramenta baseada em inteligéncia artificial, desenvolvida para orientar gesto-
res, profissionais e equipes técnicas na aplicacdo pratica do Programa de Integridade
e Conformidade (PinADM).

O Assistente Digital tem como finalidade oferecer suporte rapido e acessivel para esclareci-
mento de ddvidas, consulta a conceitos de governanca e compliance, apoio na elaboracgio
de documentos institucionais, além de sugerir boas praticas relacionadas a integridade,
controles internos, gestdo de riscos, canais de dentncia e demais pilares do Guia.

Sua utilizacfo contribui para fortalecer a cultura organizacional de integridade, am-
pliar a disseminac¢do do conhecimento e apoiar a tomada de decisdo ética no cotidia-
no institucional.

Escaneie ou clique no
coédigo QR ao lado para
acessar o assistente.

Guia de Governanca | Recursos Transversais do Programa de Integridade 23


https://chatgpt.com/g/g-68c88398a1048191ac875073e7c1c61d-assistente-de-integridade-e-conformidade

Eventos, Foruns e Compartilhamento de Boas Praticas
A promocio de espagos de didlogo e troca de experiéncias contribui para o aprimora-
mento continuo do Programa de Integridade. Sdo considerados recursos transversais:

Encontros institucionais e féruns tematicos;
Reunioes técnicas e oficinas colaborativas;

Compartilhamento de boas praticas entre CFA, CRAs e Organizagdes diversas;

Participagdo em eventos externos relacionados a governanca e integridade.

Essas iniciativas fortalecem o aprendizado institucional e estimulam a inovagdo e a

melhoria das praticas de governanga.

Diretrizes para Utilizag¢do dos Recursos Transversais nos Pilares
Os Recursos Transversais devem ser aplicados a todos os pilares de forma articulada,
observando as seguintes diretrizes:

Adequagdo dos recursos ao objetivo especifico de cada pilar;
Priorizagdo de acGes com maior impacto preventivo e educativo;
Integracdo entre comunicacdo, capacitagdo e controles;
Registro e documentacio das a¢oes realizadas;

Monitoramento dos resultados por meio de indicadores.

Cada pilar do Guia fara referéncia aos Recursos Transversais pertinentes ao seu esco-
po, evitando a repeticdo de contetidos e assegurando maior clareza e objetividade na
apresentacdo das agoes.

Responsabilidades e Atualizacdo dos Recursos

Compete a Alta Administragdo, as comissOes e as unidades responsaveis pela governanga
e integridade assegurar a implementacao, a manutencdo e a atualizacdo dos Recursos
Transversais do Programa de Integridade, promovendo sua melhoria continua e ali-

nhamento as normas vigentes.

A atualizagdo periddica desses recursos é fundamental para garantir a efetividade do
Programa de Integridade e a aderéncia as melhores praticas de governancga publica.

Ao estabelecer os Recursos Transversais do Programa de Integridade, o Sistema
CFA/CRAs consolida uma base comum de apoio aos 10 Pilares da Integridade, refor-
cando a atuagdo ética, transparente e responsavel e promovendo a integragdo das a¢oes
de governanca em toda a estrutura institucional.
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Os 10 pilares da
Integridade

Pilar 1 - Suporte da Alta Administracdo

Pilar 2 - Gestdo de Riscos

Pilar 3 - Codigo de Conduta

Pilar 4 - Controles Internos

Pilar 5 - Treinamento e Comunicacao

Pilar 6 - Canais de Dentincia

Pilar 7 - Diligéncias (Due Diligence)

Pilar 8 - Monitoramento e Auditoria

Pilar 9 - Investigacao e Acdo Disciplinar / Remediacdo

Pilar 10 - Governanca Digital e ESG






Pilar 1 - Suporte da Alta
Administracao

O compromisso efetivo da Alta Administracéo é o alicerce de um programa de inte-
gridade soélido e eficaz. A lideranca deve demonstrar, de forma clara e continua, que a
ética e a conformidade sdo prioridades estratégicas, tanto por meio de suas decisdes
quanto de suas atitudes.

Esse suporte envolve a destinacdo de recursos adequados, a estruturacdo de uma Unida-
de de Gestao de Integridade, a integragdo do programa aos processos organizacionais e
a comunicacao permanente dos valores de integridade em todos os niveis da instituicgo.
Ao atuar como exemplo de conduta ética, a Alta Administracédo fortalece a cultura de
integridade e influencia positivamente toda a organizagéo.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:

Documentos Institucionais

m Carta de Compromisso da Alta Administracio: formaliza o comprometimento da
lideranca com o programa de integridade.

m Plano Estratégico Institucional com Metas de Integridade e Governanca: inclui
diretrizes, objetivos e metas claros relacionados ao pilar de integridade.
Regimento Interno e Politica de Governanca, Integridade e Compliance
Normativas que fundamentam os processos e controles internos relativos
a integridade.

Relatérios Periédicos de Monitoramento e Avaliagdo
Documentacdo sistematica sobre resultados, auditorias internas e indicadores
de conformidade.

Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Suporte da
Alta Administracdo”.
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Plano de agdo

Redigir e aprovar a
Carta de Compromisso
da Alta Administragao

Atualizar Plano
Estratégico Institucional
incluindo metas de
integridade

Publicar Regimento
Interno e Politica de
Governanga, Integridade
e Compliance

Lancar 12 Oficina de
Sensibilizagao para Liderangas

Produzir cartilhas informativas
e guias praticos de integridade

Realizar 1° Relatério de
Monitoramento e Avaliagao

Atualizar Plano
Estratégico com base nos
resultados do 1° ano

Aplicar 2° Ciclo de
Oficinas e Workshops

Emitir 2° Relatorio Periddico
de Monitoramento e Avaliagao

Renovar Carta de
Compromisso da Alta
Administragao

Ano1-1°
Trimestre

Ano1-1°
Trimestre

Ano1-2°
Trimestre

Ano1-2°
Trimestre

Ano1-3°
Trimestre

Ano 1 -4°
Trimestre

Ano2-1°
Trimestre

Ano 2 - 2°
Trimestre

Ano 2 - 3°
Trimestre

Ano 2 - 4°
Trimestre

Alta Administragao

/ Presidéncia

Alta Administracao/

Comissao de
Planejamento

Comissao de

Integridade/Juridico

Instituicao

Comissao de
Integridade/
Comunicagao

Auditoria Interna/
Controladoria

Alta Administragao/

Comissao de
Planejamento

CFA/CRA em parceria

Auditoria Interna/
Controladoria

Alta Administracao

Carta
assinada e
publicada

Plano
estratégico
atualizado

Normativa
publicada

Registro
de oficina
realizada

Cartilhas
impressas
e digitais

Relatorio
oficial
emitido

Plano
revisado

Registro
de eventos
realizados

Relatorio
oficial
emitido

Carta
renovada e
divulgada
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Indicadores/Comprometimento da Alta Administracdo

% de politicas e documentos
institucionais aprovados
pela Alta Administragao

N° de comunicagdes
oficiais da lideranca sobre
integridade (circulares,
comunicados, videos)

% da Alta Administragao
presente em workshops,
seminarios e treinamentos
de integridade

N° de recursos (financeiros,
humanos, tecnoldgicos)
alocados ao Programa

de Integridade

Periodicidade dos relatérios

de monitoramento e avaliagao

apresentados a lideranga

% de planos estratégicos
que incorporam metas de
integridade e governanga

N° de campanhas de
sensibilizagao com

participagao ativa da lideranga

Grau de percepgao de
apoio da lideranca medido
em pesquisa interna

Estrutura/
Implantagao

Comunicagéo

Engajamento

Apoio
Institucional

Monitoramento

Estratégico

Cultura/
Exemplo

Resultado

Atas de plendria,
resolucoes
publicadas

Registros de
comunicacgao
institucional

Lista de presenca
e registros
de eventos

Orgamento,
portarias,
relatorios de
gestao

Relatdrios oficiais

Plano Estratégico
Institucional

Materiais de
comunicagao,
registros de
eventos

Pesquisas
declimae
engajamento
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100% das
politicas
prioritarias
aprovadas

Minimo 6
comunicagoes
por ano

100% dos
membros em
pelo menos 1
evento por ano

Manutengao
ou aumento
anual dos
recursos

Relatorio anual

100% até o final
do 2° ano

Minimo 2
campanhas
por ano

indice > 80% de
confianga no
apoio da alta
administragao
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Pilar 2 - Gestao de Riscos

Esse pilar compreende a identificacéo, a andlise e o tratamento dos riscos relacionados
a integridade, a conformidade, a reputacio, as operagdes, a governanca e a conduta
organizacional. Os riscos devem ser avaliados quanto a probabilidade de ocorréncia,
ao impacto potencial e a efetividade dos controles existentes, com a definicéo e a im-
plementacdo de medidas de mitigacdo adequadas.

A gestdo de riscos também deve contemplar riscos psicossociais e ocupacionais, em
consonancia com as atualizacoes da NR-1 (Subitem 1.5.3.1.4 — O gerenciamento de riscos
ocupacionais deve abranger os riscos que decorrem dos agentes fisicos, quimicos, bioldgicos,
riscos de acidentes e riscos relacionados aos fatores ergondémicos, incluindo os fatores de risco
psicossociais relacionados ao trabalho.), bem como o monitoramento continuo da eficacia
dos controles e a revisdo periddica de sua adequacdo. Todo o processo deve ser devida-
mente registrado, documentado e comunicado.

Escaneie ou clique no
codigo QR ao lado para
acessar a NR-1 na integra.

As atividades de gestdo de riscos devem ocorrer de forma continua, integrada e coor-
denada pelas unidades administrativas, sob a supervisiao da Unidade de Gestdo de In-
tegridade e com o alinhamento da Alta Administracdo, assegurando a maturidade e a
efetividade desse pilar ao longo do ciclo de governanca.
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Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:
Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Gestdo de Riscos”.

Plano de acdo

R N T

Elaborar e aprovar o Manual Ano1-1° I(i::?lrsiszzgi Manual publicado
de Gestao de Riscos Trimestre 9 5 e disponivel

Setor de Riscos
Aplicar Guia Pratico da Ano 1 - 2° Seguranga do Documento adaptado
NR-1 com incluséo dos Trimestre Trabalho / RH e comunicado
riscos psicossociais / Juridico aos gestores
Desenvolver e implementar Comissio de
Planos de Risco e Contingéncia Ano 1 - 3° Sfssen Al Planos aprovados
(operacionais, financeiros, Trimestre Interna € em uso
legais e reputacionais)
gzgr\llglifaerrglaomdeen:ssscssc!:eckl|sts Ano 1 - 4° Controladoria / Checklists aplicados
au ditoriag periodicas Trimestre Auditoria Interna e relatdrios emitidos
zriﬁ(situiﬂlrc\ilgjgi)ss se(c’ltl)lr(;amonals Ano1 - 4° Comunicagao Videos produzidos
gestio de riscos Trimestre / Integridade e divulgados
Promover ciclo de o CFA/CRA em :
palestras e webinars com #Pi%zstr; parceria com Efgﬁgsofeitl)iia dos
especialistas em riscos especialistas
Criar boletins internos periddicos Ano 2 - 2° Comunicacao / Boletins enviados
sobre monitoramento de riscos Trimestre Setor de Riscos aos colaboradores
Implantar sistemas e Sistema em
plataformas digitais de AL Tl / Controladoria funcionamento
gestao de riscos (dashboards, Trimestre coim registros
painéis de controle) 9
Realizar workshops e 0 - .
treinamentos continuos Ano2-4 Comissao de Lista de presenga e
em gestio de riscos Trimestre Integridade / RH materiais de apoio
Emitir relatdrio final de o Auditoria Interna . .
avaliagdo da maturidade ?rr;;zstr: / Comissao EgL::lst&Eg)a320|al
em gestao de riscos de Riscos
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Indicadores/Gestdo de Riscos

% unidades/setores com

Planos aprovados

Plano de Risco e Contingéncia :Erf]trlu; #tr:/g,o e registros 100% das unidades
implementados P ¢ institucionais
N° de manuais, guias e
o ) . Pelo menos 3

politicas publicadas (ex.: Estrutura/ S .

~ Publicagdes oficiais documentos-chave
Manual de Gestao de Documentos ublicados
Riscos, Guia NR-1) P
Taxa de atualizacao de . - 100% revisados

! Processo Registros de revisao

documentos de riscos anualmente
N° de riscos identificados Efetividade Matriz de riscos e 80% ou mais tratados

X riscos tratados

% de auditorias de risco

Monitoramento

relatorios de auditoria

Relatorios de

dentro do prazo

100%

realizadas dentro do prazo auditoria interna

Tempo médio de resposta para Forf Relatérios de Redugao em 30%
gl - P Eficiéncia -
mitigagao de riscos criticos incidentes em 2 anos
o . .
N° de planos de Efetividade Atas de simulagdes/ Ao menos 1

contingéncia testados

N° de colaboradores
capacitados em
gestao de riscos

% da Alta Administragao

Capacitacao

testes

Lista de presenga
/ registros de
treinamento

simulado por ano

100% da lideranca +
70% da equipe técnica

o Engajamento Registros de o
que participou (.je da Lideranga participagao 1
workshops de riscos
N° de campanhas internas de Cultura/ Newsletters, Minimo 4 campanhas

comunicacao sobre riscos

Reducao percentual

Comunicagado

cartazes, videos

em 2 anos

. . Relatorios Redugéo de 20%
dos riscos classificados Resultado .
. comparativos em 2 anos
como alto impacto
BT o T len il Avaliagao anual Evolugao de pelo menos
maturidade em gestao de Resultado ¢ ¢ p

riscos (escala 1 a 5)
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de maturidade

1 ponto na escala
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Pilar 5 - Codigo de Conduta

0 Cédigo tem como finalidade fortalecer a cultura de integridade, transparéncia e res-
ponsabilidade, orientando a atuacio institucional por meio da defini¢do de deveres,
proibicoes e boas praticas. Como pilar da governanca, o Cédigo de Conduta assegura
o comprometimento ético, apoia as decisOes estratégicas e serve como referéncia para
a prevencio de condutas inadequadas, contribuindo para uma gestio alinhada aos

valores institucionais.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:
Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Cédigo de Conduta”.
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Plano de agdo

Revisar e atualizar o Cddigo Ano . .- .
o Comissao de Codigo revisado
de Conduta, tornando-o 1-1 c.. L .
. . Etica / Juridico e publicado
acessivel e claro Trimestre
Integrar referéncias as RN 673 Ano Comiss&o ang (::iT:g(taocom
e 679, Programa de Integridade 1-2° de Etica / normativas
CFA e Guia da CGU Trimestre Compliance "
incorporadas
Criar material pratico de Ano Comunicacio Materiais
consulta rapida (cartilhas, 1-2° / Integri da((;ie distribuidos aos
FAQs, guias digitais) Trimestre g colaboradores
Produzir videos de sensibilizagao Ano C L .
" i A o omunicagao Videos gravados
sobre dilemas éticos e cumprimento 1-3 / Integridade e divulaados
do Cédigo de Conduta Trimestre g g
. . Ano :
Realizar webinars e palestras com 1- 40 CFA/CRA em Registros dos
especialistas sobre ética e conduta . parceria eventos realizados
Trimestre
Publicar boletins internos sobre Gl S n -
e L 2-1° Comunicacao Boletins emitidos
ética e conduta periodicamente .
Trimestre
Ampliar revistas setoriais Ano Comissdo Revistas/
e publicagoes sobre 2-2° de Etica / publicagdes
compliance e ética Trimestre Comunicacao distribuidas
i Ano . : p
Implementar plataforma digital o L Sistema disponivel
- . 2-3 Tl / Ouvidoria .
de dentincias e monitoramento ; e funcional
Trimestre
Realizar workshops e treinamentos Ano Comissa .

: R " o omissao de Lista de presenca e
continuos presenciais/online 2-4 Etica / RH e e et
sobre Cédigo de Conduta Trimestre P
Emitir relatdrio final de aplicagéo G 0 Ll (.je . Relatério

= o 2-4 Etica / Auditoria .
e adesdo ao Cédigo de Conduta . consolidado
Trimestre Interna
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Indicadores/Cédigo de Conduta e Decoro

% de colaboradores, Registro de

conselheiros e parceiros Estrutura/ distribuicao, 100% até o final
com acesso ao Codigo de Implantagao plataforma do 1° ano
Conduta atualizado online

N° de materiais praticos

(cartilhas, FAQs, guias digitais) Documgntagao/ Matgrlals Pelo menos
: ORI Comunicagao publicados 3 materiais
produzidos e distribuidos
N° de videos de sensibilizagao Capacitagao/ Registros Minimo 5 videos
e estudos de caso produzidos Cultura audiovisuais em 2 anos
o .
P e el s Atas, listas Minimo 4 eventos

e workshops realizados Capacitagao

sobre ética e conduta L8 porano
Periodicidade dos boletins A Boletins q
. o Comunicacao ] Trimestralmente
internos sobre ética e conduta arquivados
. %

% de colaboradores treinados . 1.00 ? o

P . Registros de lideranca/ 80%
no Cédigo de Conduta Capacitagao :

A : treinamento colaboradores
(presencial/online)
em 2 anos
Implementacao da plataforma Sistema Plataforma em
digital de dentincias Estrutura implantado uso até 0 3°
e monitoramento e funcional trimestre /2° ano
N° de dentncias recebidas o Relatorios da 100% analisadas
. Efetividade R

e tratadas pelo sistema Ouvidoria dentro do prazo
Grau de clareza e aplicabilidade 8 o

- . %
do Cédigo de Conduta medido Resultado Pesqwsia e — dg

e percepgao aprovagao

por pesquisa interna
Evolugéo do engajamento
em comunicagao ética Cultura/ Relatérios Aumento de
(abertura de boletins, acesso Engajamento de acessos 20% em 2 anos

a materiais digitais)
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Pilar 4 - Controles Internos

Os controles internos tém como finalidade garantir a conformidade com leis e nor-
mas, prevenir fraudes e irregularidades e fortalecer a governanca institucional. Eles
consistem em politicas, procedimentos e mecanismos que orientam e monitoram as
atividades da organizacdo, assegurando a correta aplicacdo dos recursos e a integridade
dos processos.

Esse pilar abrange areas essenciais como a gestdo financeira e patrimonial, as contra-
tacOes, a execugdo de contratos e a gestdo de pessoas. A eficacia dos controles internos
depende da sua implementagio estruturada, da revisdo continua das politicas e da
realizagdo de testes periddicos, que permitem identificar falhas, corrigir desvios e
aprimorar os processos de forma preventiva e estratégica.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:
Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Controles internos”.
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Plano de agdo

BT U lEr oL ] 1 o Comissao de Controle Manual publicado
de Controle Interno conforme 1-1 g . .
SR - Interno / Juridico e disponivel
legislagao vigente Trimestre
Disponibilizar G~U|a Pra.tlco Ano , Comissio de Guia distribuido
para Implantagao do Sistema 1-2
: Controle Interno aos gestores
de Controle Interno Trimestre
. Ano - - .
Definir e aprovar Planos e A Plenario / Comissao Normas internas
1-3
Normas Internas de Controle - de Controle Interno aprovadas
Trimestre
Produzir videos explicativos Ano L .
ST A 5 Comunicagéo / Videos gravados
sobre principios e importancia 1-4 . .
A - Integridade e divulgados
do controle interno Trimestre
Promover webinars e Ano Eventos
palestras com especialistas 1-4° CFA/CRA em parceria .
. . registrados
em controle interno Trimestre
. e Ano Comisséo de
Publicar boletins internos g . .
- 2-1 Controle Interno Boletins emitidos
sobre auditoria e controle : N
Trimestre / Comunicacao
Implantar sistema digital Ano Sistema
de gestao e monitoramento 2-2° Tl / Controladoria implantado e
do controle interno Trimestre funcional
el GRS QDT S iET e o Comissao de Controle Lista de presenga
especializados sobre 2-3 5
: . Interno / RH e certificados
controle interno Trimestre
Emitir relatorio anual de Ano Comissdo de . .
o o o Relatério oficial
avaliagao das atividades 2-4 Controle Interno / ]
i . o consolidado
de controle interno Trimestre Auditoria Interna
Revisar e atualizar Manual e Ano o Comisséo de Documentos
2-4 revisados e
Normas Internas de Controle : Controle Interno .
Trimestre publicados
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Indicadores/Controles Internos

% de areas/unidades
com normas internas de
controle implementadas

N° de revisdes do Manual de
Controle Interno realizadas

N° de gestores capacitados
com o Guia Pratico de
Controle Interno

N° de videos e materiais
audiovisuais produzidos
sobre controle interno

N° de webinars e palestras
realizadas com especialistas

Periodicidade dos boletins
informativos internos
sobre controle e auditoria

Implantagao do sistema
digital de monitoramento
do controle interno

N° de cursos e
workshops realizados

Relatérios anuais de
avaliagao de atividades
de controle publicados

indice de conformidade
identificado em
auditorias internas

Estrutura/
Implantacao

Processo

Capacitagao

Comunicagao/

Sensibilizagao

Capacitagao

Comunicagao

Estrutura

Capacitacao

Monitoramento

Resultado
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Normas
publicadas e
aprovadas

Versoes
publicadas

Lista de
presenga /
registros de
distribui¢ao

Registros de
comunicagao

Atas e registros
de eventos

Boletins
arquivados

Sistema em
funcionamento

Lista de
presenca,
certificados

Relatérios
oficiais

Relatérios de
auditoria

100% das areas até

final do 2° ano

Revisao anual
(minimo 2 em
2 anos)

100% dos gestores

Minimo 3 videos
em 2 anos

Minimo 2 por ano

Trimestralmente

Implantado até 2°

trimestre do 2° ano

Pelo menos 2 ao ano

1 por ano

> 85% de
conformidade
no 2° ano
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Pilar 5 - Treinamento e Comunicacao

Treinamentos continuos e estratégias eficazes de comunicagao sdo fundamentais para
disseminar valores, normas e responsabilidades. As entidades devem implementar um
plano permanente de capacitagdo, com acOes regulares sobre ética, compliance, Cédigo
de Conduta e demais normativos aplicaveis, assegurando que todos compreendam seu
papel na integridade institucional. Esse pilar garante o engajamento, o alinhamento es-
tratégico e a aplicacdo pratica dos principios de governanca no dia a dia organizacional.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:

Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Treinamento
e Comunicagdo”.
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Plano de agdo

Elaborar e aprovar o Plano de Ano . Plano
Capacitaca : 1o Comissao de
apacitagdo em Integridade 1-1 A aprovado e
. . Integridade / RH ;
com cronograma e conteddos Trimestre divulgado
Produzir manuais, guias e Ano Comissao de Materiais
cartilhas didaticas sobre 1-2° Integridade / :
. . . T publicados
governanga e integridade Trimestre Comunicagao
Desenvolver apresentagdes AL Apresentagdes
P ¢ 1-2° Comunicagao / RH presentag
para palestras e workshops q disponiveis
Trimestre
Produzir videos de sensibilizagao Ano L Videos
P o Comunicacéo /
e casos praticos sobre 1-3 Intearidade gravados e
ética e integridade Trimestre 9 divulgados
Realizar webinars e palestras A e e
. €P 1-4° CFA/CRA em parceria dos eventos
online com especialistas n :
Trimestre realizados
Publicar boletins e newsletters Ano .
. o o S Boletins
internas periédicas 2-1 Comunicacao A aUivados
sobre integridade Trimestre g
Disponibilizar revistas Ano Comissao de g
o o ; Revistas
especializadas em governanga 2-2 Integridade / Y
e . S distribuidas
e ética publica Trimestre Comunicagao
Implantar Ambiente Virtual Ano Plataforma
de Aprendizado (AVA) 2-3° TI/RH online em
para cursos e féruns Trimestre funcionamento
Desenvolver campanhas Ano Registros das
de comunicagao interna 2-3° Comunicagao campanhas
em redes corporativas Trimestre realizadas
Aplicar ferramentas de avaliagao Ano s Relator_los~
) o RH / Comissao de avaliagdo
e feedback (pesquisas, 2-4 .
. o . de Integridade e feedback
quizzes, relatorios) Trimestre

consolidados
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% de execucao do Plano de
Capacitagao em Integridade

N° de manuais, cartilhas e
materiais didaticos produzidos
e distribuidos

N° de apresentagoes
desenvolvidas para
workshops e treinamentos

N° de videos de sensibilizagao
e casos praticos produzidos

N° de webinars e palestras
online realizadas

Periodicidade dos boletins
e newsletters internas

% de colaboradores capacitados
em integridade e compliance

Disponibilizagao do Ambiente
Virtual de Aprendizado (AVA)

N° de campanhas de
comunicacao interna realizadas

indice de satisfagdo dos
colaboradores com os
treinamentos e materiais

Indicadores/Treinamento e Comunicagdo

Plano aprovado

Estrutura/
Implantagao

Documentagao/
Comunicagao

Capacitagao

Cultura/
Comunicagao

Capacitacao

Comunicagao

Capacitacao

Estrutura

Engajamento

Resultado

e relatorios
de execugao

Materiais
publicados

Registros de
apresentagoes

Registros
audiovisuais

Atase
gravagoes
de eventos

Boletins
arquivados

Lista de
presenca e
registros AVA

Plataforma
online ativa

Registros de
campanhas

Pesquisas de
feedback
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Meta (2 anos)

100% das
acoes previstas
realizadas
em 2 anos

Minimo 5
materiais
em 2 anos

Disponibilizagao
de materiais

em todos os
eventos

Minimo 6
videos em
2 anos

Minimo 4
por ano

Bimestralmente

100% lideranga
+80%
colaboradores
em 2 anos

Implantado até
3° trimestre
do 2° ano

Minimo 4
campanhas
em 2 anos

> 85% de
aprovagao
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Pilar 6 - Canais de Denuncia

A existéncia de canais seguros, confiaveis e acessiveis é fundamental para que colabora-
dores e demais publicos possam comunicar, com seguranga, possiveis irregularidades,
violacoes éticas ou descumprimentos normativos. Esses mecanismos devem garantir a
protecdo do denunciante contra qualquer forma de retaliacfio, bem como o tratamento
justo e imparcial do denunciado.

A credibilidade dos canais de dentdncia esta diretamente relacionada a confianga no
sigilo das informacdes, na seriedade do processo e na apuragio célere e independente
das dentincias. Investigactes rapidas e imparciais fortalecem o programa de integridade
e reforcam a cultura ética.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:
Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Canais de Dentncia”.

Guia de Governanca | Pilar 6 - Canais de Dentincia 49



Plano de agdo

50

Elaborar e aprovar o Manual '16"?] o
dos Canais de Dentincia .
Trimestre
Definir e publicar a Politica de '1”?20
Protecdo ao Denunciante ]
Trimestre
L . Ano
Produzir guias e cartilhas 1= 90
informativas sobre uso dos canais .
Trimestre
Produzir videos tutoriais Ano
e motivacionais sobre 1-3°
canais de dentincia Trimestre
Desenvolver campanhas de Ano
sensibilizagao para cultura 1-4°
de dentincia responsavel Trimestre
Publicar boletins internos Ano
com estatisticas e 2-1°
resultados de dentincias Trimestre
Disponibilizar artigos e Ano
estudos sobre boas praticas 2-2°
em canais de dentincia Trimestre
.. Ano
Implantar plataforma digital 9 - 30
dos canais de denuncia .
Trimestre
. . Ano
Realizar treinamentos e workshops 930
sobre uso e importancia dos canais n
Trimestre
Emitir relatorio final de Ano
acompanhamento e 2-4°
resultados de dentncias Trimestre

Ouwgiorla / Manual publicado
Comissdo de e disponivel
Integridade P

Ouvidoria / . .
Juridico Politica publicada

Comunicagao Cartilhas

/ Ouvidoria distribuidas
Comunicagao Videos gravados
/ Integridade e divulgados

Comunicagao s

campanhas
Ouvidoria / Boletins
Comunicagao arquivados
Comissao de Publicacoes
Integridade divulgadas
Tl / Ouvidoria Slste_ma em

funcionamento

Lista de presenga
Ouvidoria / RH e materiais

de apoio
Ouvidoria / Relatério
Auditoria Interna consolidado
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Indicadores/Canais de Deniincia

% de colaboradores e
partes interessadas com
acesso as orientagoes
sobre canais de dentincia

N° de materiais produzidos
(manuais, guias,
cartilhas, videos)

Publicagéo da Politica de
Protegao ao Denunciante

Implantagao da plataforma
digital dos canais de dentncia

N° de treinamentos e
workshops realizados
sobre uso dos canais

Periodicidade dos boletins
internos com estatisticas
de dentncias

Tempo médio de resposta
as denuincias recebidas

% de dendncias analisadas
dentro do prazo regulamentar

Grau de percepgao de
seguranga e anonimato
dos canais medido em
pesquisa interna

N° de campanhas de
sensibilizagao realizadas sobre
canais de dentncia

Estrutura/
Implantagao

Documentagéo/
Comunicagao

Estrutura

Estrutura

Capacitacao

Comunicagao/
Transparéncia

Eficiéncia

Efetividade

Resultado

Cultura/
Engajamento

Distribuigao
de manuais,
cartilhas e guias

Registros de
comunicagao

Norma oficial
publicada

Sistema ativo
e funcional

Lista de
presenca,
certificados

Boletins
arquivados

Relatorios da
Ouvidoria

Relatérios da
Ouvidoria /
Auditoria

Pesquisa de
percepgao

Registros de
campanhas

100% até o
final do 1° ano

Minimo 5
materiais
em 2 anos

Até 2° trimestre
do 1° ano

Até 3° trimestre
do 2° ano

Minimo 2
por ano

Trimestralmente

Redugao
de 30%
em 2 anos

100%

>80% de
aprovagao

Minimo 3
campanhas
em 2 anos






Pilar 7 - Diligéncias (Due Diligence)

A due diligence é um instrumento estratégico para identificar, prevenir e reduzir riscos
reputacionais, legais, financeiros e de integridade, assegurando que a instituicdo se

relacione apenas com organizacdes alinhadas aos seus valores éticos e institucionais.

Para mitigar riscos decorrentes dessas relagoes, é fundamental a realizagio de dili-
géncias (due diligence) estruturadas e continuas. Esse processo envolve a andlise das
praticas de integridade e conformidade dos terceiros desde a fase de selecéo até o
acompanhamento permanente durante toda a relacdo contratual ou institucional.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:
Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Due Diligence”.
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Plano de agdo

Elaborar e publicar Manual Ano1-1° ﬁ::em'fizz;%ge Manual
Pratico de Due Diligence Trimestre /Ju?l’dico publicado
Definir procedimentos e Ano 1 = 2° Comisséo de Checklists
checklists para avaliagao de Trimestre Integridade / validados e
fornecedores e parceiros Compras distribuidos
Criar modelos de relatorios Ano1-2° g:m'tisi? dade/ Modelos
de analise de diligéncias Trimestre nteg padronizados
Auditoria Interna
Produzir videos educativos e Ano1-3° Comunicagao Videos
cases praticos sobre due diligence Trimestre / Integridade divulgados
Realizar webinars e palestras Ano1 - 4° CFA/CRA em Eventos
com especialistas Trimestre parceria registrados
Publicar artigos técnicos Ano 2 - 1° Comisséo de Publicacies
e estudos de caso em . Integridade/ licag
. e Trimestre L emitidas
revistas especializadas Comunicacao
Divulgar boletins informativos Ano 2 - 2° Comunicagao Boletins
internos sobre due diligence Trimestre / Integridade arquivados
Implantar sistema digital integrado Ano 2 - 3° g _Slstema
N - : Tl / Compliance implantado
de gestao de due diligence Trimestre .
e ativo
Realizar treinamentos e workshops Ano 2 - 3° RH / Comissao R:ee%l::lroas:e
especializados sobre due diligence Trimestre de Integridade Presenc:
materials
Emitir relatorio final consolidado Ano 2 - 4° ggrl?]';si? dade/ Relatério
das diligéncias realizadas Trimestre 9 publicado

Auditoria Interna
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Indicadores/Diligéncias (Due Diligence)

% de processos de
contratacao/licitacéo
submetidos a due diligence

N° de manuais, checklists
e modelos de relatorios
produzidos e utilizados

Implantagao do sistema
digital de gestao de
due diligence

N° de fornecedores/
terceiros avaliados
por due diligence

N° de treinamentos e
workshops realizados
sobre due diligence

Periodicidade dos
boletins internos
sobre due diligence

N° de videos educativos e
cases praticos produzidos

Tempo médio de analise
de terceiros submetidos
a due diligence

% de recomendagdes
de due diligence
implementadas

Grau de percepgao da
importancia da due
diligence medido em
pesquisa interna

Estrutura/
Implantagao

Documentagao

Estrutura

Efetividade

Capacitagao

Comunicagao

Cultura/

Engajamento

Eficiéncia

Resultado

Resultado

Registros de

processos analisados

Materiais publicados

e aplicados

Sistema ativo e

relatérios gerados

Relatorios de analise

Lista de presenga
e certificados

Boletins arquivados

Registros
audiovisuais

Relatérios de
processos

Relatérios de
auditoria interna

Pesquisas de
percepcao
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100% dos
processos
relevantes

Minimo 3
documentos-
chave em 2 anos

Até 3° trimestre
do 2° ano

100% dos
fornecedores
criticos

Minimo 2
por ano

Semestralmente

Minimo 4
em 2 anos

Redugdo de
20% em 2 anos

80% ou mais
implementadas

>80% de
aprovagao
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Pilar 8 - Monitoramento e Auditoria

O monitoramento permanente, aliado a realizacdo de auditorias periddicas, permite
avaliar a efetividade do Programa de Integridade e Conformidade. Esse processo envolve
arevisdo sistematica das atividades relevantes, a analise de indicadores de desempenho
e a execucdo de auditorias internas e externas voltadas a verificagdo da conformidade

e da eficiéncia dos controles internos.

Esses instrumentos possibilitam a identificagdo precoce de falhas e fragilidades, a
adocdo de medidas corretivas e o aprimoramento continuo dos processos, garantindo
que o Programa permaneca atualizado, eficiente e capaz de responder as mudancas
institucionais, normativas e aos riscos emergentes.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:
Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Monitoramento e Auditoria”.
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Plano de agdo

Elaborar e publicar Manual de Ano1-1° Comissao de Manual publicado
Monitoramento e Auditoria Trimestre Auditoria / Juridico P
Definir rpc_)delos padronizados Ano 1 - 20 Comissao de Modelos aprovados
de relatérios e planilhas 3 Auditoria / .
L Trimestre . e distribuidos
de indicadores Controladoria
Aprovar Plano de Auditoria Ano1-2° Auditoria Interna / .
. - ~ Plano publicado
Interna e cronograma anual Trimestre Alta Administragao
Produzir videos instrutivos Ano 1 - 3° Comunicagdo / ) _
e cases de sucesso : " Videos divulgados
. Trimestre Integridade
sobre auditoria
. . 1o
Realizar wgblpars e palestras Anp 1= CFA/CRA em parceria Eventos registrados
com especialistas Trimestre
Publicar boletins internos Ano2-1° C°"?'Ss.a 0 de . .
] Auditoria / Boletins emitidos
de resultados Trimestre S
Comunicacao
Implantar S|3tema~d|g|tal Ano2-2° _ Sistema ativo
integrado de gestao . Tl / Auditoria Interna .
- Trimestre e funcional
e monitoramento
ACILTEEIENDE ~ Ano2 - 3° RH / Comissao Lista de presenca
workshops de capacitagao 3 . e
: Trimestre de Auditoria e materiais
para auditores e gestores
Emitir relatério anual o Auditoria Interna
. o Ano2 -4 . L. .
consolidado de auditoria : / Comissao de Relatério publicado
: Trimestre L
e monitoramento Auditoria
Revisar e atualizar o Manual Ano 2 - 4° Comissao de Manual revisado
de Monitoramento e Auditoria Trimestre Auditoria e republicado
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% de areas/unidades
monitoradas de acordo
com o Plano de Auditoria

N° de modelos de
relatorios e planilhas
padronizados utilizados

Implantagao do sistema
digital integrado de
monitoramento

N° de relatdrios anuais
de auditoria emitidos

Periodicidade dos boletins
internos de resultados

N° de videos instrutivos e
cases de sucesso produzidos

N° de webinars, palestras
e cursos realizados

% de recomendacoes de
auditoria implementadas

indice de conformidade
identificado em auditorias
internas/externas

Tempo médio para
implementar agoes
corretivas apos auditoria

Indicadores/Monitoramento e Auditoria

Estrutura/
Implantacao

Documentagao

Estrutura

Monitoramento

Comunicagao/
Transparéncia

Capacitacao/
Cultura

Capacitagao

Efetividade

Resultado

Eficiéncia

Plano de Auditoria

/ Relatérios

Relatérios
emitidos

Sistema ativo e

relatérios gerados

Relatdrios oficiais

Boletins
arquivados

Registros
audiovisuais

Atas e listas
de presenca

Relatérios de

acompanhamento

Relatorios de
auditoria

Planos de agao
e relatorios
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100% até o final
do 2° ano

Minimo 3
modelos

Até 2° trimestre
do 2° ano

2 relatorios
(1 por ano)

Trimestralmente

Minimo 4
em 2 anos

Minimo 2 por ano

80% ou mais
implementadas

>85% no 2° ano

Redugao de
20% em 2 anos
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Pilar 9 - Investigacao e Acao
Disciplinar/Remediacdo

Este pilar trata da capacidade da organizacdo de apurar dentincias e irregularidades
de forma imparcial, eficiente e tecnicamente qualificada, garantindo a aplicacio das
medidas disciplinares cabiveis e a adogdo de agbes de remediagio. A responsabilizagdo
dos envolvidos, a corre¢do das falhas que deram origem as infragGes e a implemen-
tacdo de medidas preventivas sdo fundamentais para a credibilidade do Programa de

Integridade e para o fortalecimento da cultura de conformidade.

Ao integrar respostas punitivas e corretivas as agdes preventivas e de deteccio, este pilar
completa o ciclo da integridade institucional, assegurando a efetividade do Programa

de Integridade e a melhoria continua da governanga.
Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:

Aplicam-se os Recursos Transversais do Programa, com foco em “Investigagéo e Acéo

Disciplinar/Remediacao”.
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Plano de agdo

Elaborar e publicar Manual

- 170
do Processo Administrativo ?r?omlstr;
Disciplinar (PAD)

Produzir Guia Pratico de Ano1-2°
Investigacao e Diligéncias Trimestre
Criar modelos de documentos o
- . Ano1-2
processuais (portarias, atas, T
relatérios, notificagoes)
Produzir videos explicativos o
. Ano1-3
e depoimentos sobre PAD Trimestre
e investigagoes
Realizar palestras e webinars Ano 1 — 4°
com especialistas em Trimestre
processos disciplinares
Publicar boletins e informativos sobre Ano2-1°
ética e processos disciplinares Trimestre
Disponibilizar artigos técnicos Ano 2 - 2°
e estudos de caso em .
. . Trimestre
revistas especializadas
Implantar plataforma digital de Ano 2 - 3°
gestao de processos disciplinares Trimestre
Reallzgr trlenamentos e Ano 2 - 3°
capacitagdes para membros Trimestre
de comissoes disciplinares
Emitir relatorio final consolidado de Ano 2 - 4°
investigagoes e acoes disciplinares Trimestre

62

Comissao

R Manual
Disciplinar/ ublicado
Juridico P

Comissao

Disciplinar/ Guia publicado

Auditoria Interna

- Modelos
Comissao 5
Disciplinar padronizados

e aprovados
Comunicacao Videos
/ Integridade divulgados
CFA/CRA em Eventos
parceria registrados
Comissao .
Disciplinar/ Bol_e'_uns

e emitidos

Comunicacao
bty Publicagoes
Disciplinar/ ublicag
C Lo divulgadas
omunicagao
Tl / Comissao _Slstema
L implantado
Disciplinar :

e funcional
RH / Comissao L'rztsaegea e
Disciplinar presenc

certificados
Comissao .
oL Relatério
Disciplinar/ publicado

Auditoria Interna
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Indicadores/Investigacdo e A¢do Disciplinar

% de processos disciplinares

. Estrutura/ Registros 100% dos
canduzides conforime Implantagao rocessuais rocessos
0 Manual do PAD P ¢ P P
N° de guias, modelos e Materiais Minimo 5
documentos processuais Documentagao publicados e modelos em
produzidos e utilizados aplicados 2 anos
Implantagao df\ plataforma Slstem’a_atlvo Até 3° trimestre
digital de gestao de Estrutura e relatorios o

o " do 2° ano
processos disciplinares emitidos
o .
2 c:\l e;;ﬁgla(gtsent:rsa Capacitagao Lisie e piesiztion o2
P goes p P ¢ e certificados por ano

comissoes disciplinares

Periodicidade dos boletins

: : o L Boletins f
e informativos sobre ética e Comunicagao . Trimestralmente
o arquivados
processos disciplinares
N° de videos explicativos, Capacitagao/ AES d e eventos Minimo 4
: ; e registros
palestras e webinars produzidos Cultura S em 2 anos
audivisuais
Lo . Relatérios
% o L.
6 de deniincias mvestlgadas Eficiéncia da Comissao 100%
dentro dos prazos legais S
Disciplinar
Tempo médio de tramitagao Eficiancia Relatorios da Reducdo de
de processos disciplinares plataforma digital 20% em 2 anos
% de recomendagdes Relatorios de o ]
; ) . L 80% ou mais
implementadas ap6s Efetividade auditoria e .
U implementadas
sindicancias e PADs acompanhamento
indice de confianga dos Pesquisas 7
: . . . > 80% de
servidores na imparcialidade Resultado internas de =
. - aprovagao
e transparéncia do processo percepgao
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Pilar 10 - Governanca Digital e ESG

Nos tltimos anos, a intersecio entre governanca digital e praticas ESG (Environmental,
Social and Governance) tem emergido como um tema central nas discussdes sobre
modernizagdo e transformacgdo das administracées publicas e organizacdes. No ambi-
to do Conselho Federal de Administracio (CFA), a Camara de Governanca e Controle
tem defendido, na atualidade, que essa integragio representa uma conceituacio em
construcio, em constante aprimoramento, que visa ampliar e fortalecer os principios
éticos, a transparéncia e a integridade institucional.

A governangca digital e o conceito de ESG constituem pilares complementares de uma
administracio publica mais eficiente, ética e sustentavel. Enquanto a governanca digital
propicia mudangas estruturais nas relagOes entre governos, cidaddos e organizacgoes, os
principios de ESG integram as dimensdes ambiental, social e de governanca de forma
holistica e estratégica.

Modernizacdo, Eficiéncia e Transparéncia
A governanca digital promove a modernizacdo de sistemas, a automacado de processos
e areducio de burocracias, aumentando a eficiéncia da gestdo publica. Processos digi-
talizados permitem tomadas de decisdo mais ageis, diminuicio do tempo de resposta
ao cidaddo e ampliacdo da transparéncia.

Ferramentas como plataformas digitais integradas, sistemas de big data e dashboards
de monitoramento fortalecem a prestacdo de contas e o controle social, alinhando-se
aos pilares de Controles Internos, Monitoramento e Auditoria do PinADM.

Seguranca da Informacdo e Privacidade

A protecdo de dados publicos e privados é essencial para a confianca nas instituicdes.
Estratégias robustas de ciberseguranca e conformidade com a LGPD garantem que in-
formacoes sensiveis sejam tratadas de forma segura, mitigando riscos de vazamentos
ou acessos ndo autorizados.

Essa abordagem conecta-se aos pilares de Gestdo de Riscos, Treinamento e Comunicagdo

(capacitagdo sobre protecio de dados) e Controles Internos, fortalecendo a integridade
e a credibilidade institucional.
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Inovagao e Transformacdo Digital: Adogdo de Tecnologias Emergentes
0 estimulo a adogdo de inteligéncia artificial, blockchain e plataformas integradas
moderniza processos, aumenta a confiabilidade e reduz fraudes.

Essas tecnologias suportam:

m Diligéncias: monitoramento de fornecedores e parceiros;
m Canais de denuncia digitais: registro seguro e confidencial de ocorréncias;
m Treinamento e Comunicacgio: capacitacdo sobre novas ferramentas digitais.

ESG: Sustentabilidade, Responsabilidade Social e Governancga Etica

Ambiental

A administragdo ptblica deve adotar praticas sustentaveis, reduzindo a pegada de car-
bono, otimizando recursos naturais e alinhando-se aos ODS da ONU, refor¢cando o
compromisso com governanca responsavel.

Social

A governanca ESG promove inclusdo, diversidade e equidade, tanto no trato com servi-
dores quanto em politicas publicas. O fortalecimento do capital humano e das relagdes
com a sociedade reflete diretamente nos pilares de Suporte da Alta Administragdo e
Treinamento e Comunicacao.

Governanga Etica
Principios de ética e transparéncia sdo reforcados por ESG, conectando-se a cultura de
integridade prevista no Cédigo de Conduta e Decoro, bem como a implementacdo de

controles internos e monitoramento continuo.

A Governanca do Futuro

A integracio de governanca digital e ESG estabelece um novo pilar da integridade, for-
talecendo a eficiéncia, a ética, a transparéncia e a sustentabilidade da administragéo
publica. Ao adotar essa abordagem, o Sistema CFA/CRAs visa promover uma gestio
moderna e responsavel, alinhada aos objetivos do PinADM e aos desafios do século XXI.

Roteiro para desenvolvimento e implementacdo do pilar:
Documentos Recomendados
Politica de Governanca Digital e Seguranca da Informacéo:

Normativa que defina uso ético de dados, protecdo de informacGes e alinhamento
a LGPD.
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Plano de Transformacado Digital Institucional:
Documento estratégico para uso de tecnologias emergentes (IA, Big Data, Blockchain).

Politica de Sustentabilidade e ESG:
Define praticas ambientais (reducio de residuos, energia limpa), sociais (diversidade,

inclusdo, bem-estar) e de governanca (transparéncia e compliance).

Guia de Etica para Uso de IA e Automagdo:

Documento pratico sobre limites, riscos e boas praticas no uso de inteligéncia artificial.

Relatorios de Impacto ESG:
Publicagdes periddicas que consolidam indicadores ambientais, sociais e de governanca.

Estudos de Caso e Publicacoes Setoriais:

Revistas e artigos técnicos sobre ESG e governanca digital no setor ptblico.

Workshops e Palestras sobre ESG e Transformacao Digital:

Eventos internos e externos para capacitacio e sensibilizagao.
Ferramentas e Sistemas Digitais de Monitoramento ESG:

Plataformas integradas para acompanhar indicadores ambientais, sociais e
de governanca.
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Plano de acdo

68

Criar Politica de Governanga
Digital e Seguranca
da Informagao

Desenvolver Plano de
Transformagao Digital
Institucional

Instituir Politica de
Sustentabilidade e ESG

Publicar Guia de Etica
no Uso da IA

Realizar workshops e palestras
sobre ESG e Digital

Implantar sistema digital
de monitoramento ESG

Emitir Relatorio ESG Anual

Revisar e atualizar
politicas digitais e ESG

Ano1-1°
Trimestre

Ano 1 - 2°
Trimestre

Ano 1 - 3°
Trimestre

Ano 1- 4°
Trimestre

Ano 2-1°
Trimestre

Ano 2 - 2°
Trimestre

Ano 2 - 3°
Trimestre

Ano 2 - 4°
Trimestre

Tl / Comissao Documento

de Integridade publicado

Alta

Administragao Plano aprovado
/Tl

Comissao ESG/

Alta Politica publicada

Administragao

Comissao de

Integridade/ Guia divulgado
Juridico

RH/ Registros
Comunicagao de eventos

Tl / Comissédo . .
ESG Sistema ativo
Comissao ESG /

Auditoria Interna Relatorio publicado

Comissao ESG Documentos
/ Integridade revisados
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Indicadores/Governanca Digital e ESG

% de sistemas em
conformidade com a LGPD

N° de politicas digitais
e ESG aprovadas

N° de treinamentos e
workshops em ESG e Digital

Implantagao do sistema
de monitoramento ESG

Emissao anual de Relatorios ESG

indice de diversidade e
inclusdo nas equipes

Redug&o no consumo
de papel e energia

Grau de percepgao de
seguranga digital

% de recomendagdes
ESG implementadas

Participagao em rankings/
setoriais ESG

Estrutura Relatérios de Tl
Documentacao Poll’t_icas
publicadas
Capacitagao Lista de presenca
Estrutura Relatdrios digitais
Relatérios

Comunicagao 5
arquivados

Resultado L
. Pesquisas internas

Social

Ambiental Relatérios de
Sustentabilidade

Resultado Pesquisas internas

Efetividade Rela_tor_los de
auditoria

Resultado Relatorios
externos
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100%

Minimo 3

2 por ano

Até 2° ano

2 relatorios

> 70%
satisfagao

30% em
2 anos

> 85%
aprovagao

80% ou mais

Insercao
até 2° ano
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Implementacao pratica
da Governanca

Em continuidade as diretrizes, referenciais normativos e instrumentos apresentados nos
capitulos anteriores, este capitulo apresenta a implementacdo pratica dos 10 Pilares da
Integridade no ambito do Sistema CFA/CRAs, por meio dos Workshops de Governanca
e Controle.

Trata-se de um capitulo de natureza aplicada e complementar, que evidencia uma ex-
periéncia estruturada de operacionalizacido dos referenciais deste Guia, com foco na
disseminacéo de boas préaticas, na capacitagdo técnica e no fortalecimento da gover-
nanga, da integridade, do compliance e dos mecanismos de controle institucional.

Workshops de Governanca e Controle no Sistema CFA/CRAs

Contextualizacdo do Projeto

O Projeto de Workshops de Governanga e Controle no ambito do Sistema CFA/CRAs
decorre das diretrizes estratégicas da Camara de Governanca e Controle (CGC/CFA), com
base na anélise dos Relatérios de Integridade dos Conselhos Regionais de Administragido
(CRAs), que evidenciaram distintos niveis de maturidade institucional e a necessidade
de acles estruturadas para o fortalecimento da governanca, integridade e compliance.

A iniciativa estd alinhada ao Programa de Integridade e Conformidade do Sistema
CFA/CRAs, instituido pela Resolu¢do Normativa CFA n° 679/2025, que organiza meca-
nimos de prevencao, deteccdo e resposta a riscos com base nos 10 Pilares da Integridade.
Nesse contexto, os workshops atuam como instrumento de disseminagéo e internalizagdo
dessas diretrizes nas unidades regionais.

Concebido como estratégia de indugéo a implementacéo dos pilares, o projeto estru-
tura-se em trés dimensdes complementares: capacitacdo, padronizacédo e suporte a
implementacao. A capacitagdo responde a complexidade normativa e a necessidade de
qualificacdo técnica dos atores envolvidos; a padronizagdo busca reduzir assimetrias
entre os Regionais e assegurar uniformidade na aplicacdo das diretrizes; e o suporte a
implementacdo promove a aplicagdo pratica dos referenciais, por meio de orientacéo
técnica e acompanhamento.
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Assim, os workshops transcendem a mera transmissao de conhecimento, atuando como
instrumentos de transformacao institucional, ao fortalecer a cultura de integridade,

transparéncia e responsabilidade no Sistema CFA/CRAs.

Objetivos do Projeto

O Projeto foi estruturado com o propédsito de impulsionar a implementacéo efetiva das
praticas de governanca e integridade, em consonincia com as diretrizes institucionais
estabelecidas pelo Conselho Federal de Administracio e com os referenciais norma-

tivos vigentes.

Objetivo Geral

Fortalecer a governanca e os mecanismos de controle nos Conselhos Regionais de Ad-
ministracio (CRAs), por meio da disseminacdo de boas praticas, capacitacio técnica
e apoio a implementacdo estruturada do Programa de Integridade e Conformidade no
ambito do Sistema CFA/CRAs.

Objetivos Especificos

Capacitar conselheiros, profissionais de administracio, gestores e equipes técnicas
em governanca, gestdo de riscos, controles internos e compliance, conforme o Guia de
Governanga - 10 Pilares da Integridade, promovendo o desenvolvimento de compe-
téncias institucionais.

Apoiar a implementacao do Programa de Integridade e Conformidade (Resolugdo
Normativa CFA n° 679/2025), por meio de orientagdo pratica e aplicaciao de metodologias

que viabilizem a internalizacdo dos 10 Pilares nas rotinas organizacionais.

Fomentar a utilizacdo do Programa Nacional de Prevencéo a Corrupcio (PNPC), com
suporte a configuracio, capacitagdo e uso adequado de suas ferramentas, alinhando

os CRAs as diretrizes nacionais de integridade.

Estruturar indicadores e mecanismos de controle e monitoramento que permitam
mensurar resultados, acompanhar a evolucdo da maturidade institucional e subsidiar
a tomada de decisdo baseada em evidéncias.

Dessa forma, os objetivos do projeto refletem uma atuacio integrada e orientada a
resultados, contribuindo para a consolidagdo de uma cultura institucional baseada na
ética, na transparéncia, na conformidade e na melhoria continua da gestfo no Sistema
CFA/CRAs.

72 Conselho Federal de Administracao



Metodologia dos Workshops

A metodologia foi estruturada para assegurar a internalizacio efetiva dos conceitos
do Guia de Governanca, adotando uma abordagem aplicada, orientada a resultados e
alinhada as melhores praticas de capacitacdo no setor publico.

Diferentemente de modelos exclusivamente expositivos, os workshops utilizam aprendi-
zagem ativa (hands-on), priorizando a aplicacdo pratica dos contetidos no contexto dos
CRAs, de modo a garantir ndo apenas a compreensio conceitual, mas a capacidade de
implementacéo das ferramentas e metodologias apresentadas.

A estrutura didatica organiza-se em trés dimensdes complementares: (i) tedrica, com
apresentacdo dos fundamentos de governanca, integridade, gestdo de riscos, contro-
les internos e compliance; (ii) pratica, com exercicios orientados, estudos de caso e
uso de ferramentas institucionais; e (iii) aplicagdo institucional, voltada a adaptacéo
e implementacdo dos instrumentos na realidade de cada CRA, com orientacdo técni-
ca especializada.

A metodologia incorpora, de forma integrada, os recursos transversais previstos neste
Guia, tais como capacitagdo, comunicacdo institucional, utilizacdo de recursos tecno-
légicos e monitoramento por indicadores, contribuindo para a efetividade e sustenta-
bilidade da implementacdo das praticas de governanca e integridade.

De forma sintética, a metodologia compreende: capacitagio técnica (fundamentos),
aplicagdo pratica (estruturacao do Programa de Conformidade) e implementacéo (uso
do PNPC, definicdo de indicadores, mensuradores de resultados e analise processual),
por meio do Painel Gerencial e Planejamento Estratégico do Sistema CFA/CRAs.

Essa abordagem promove a transi¢do do conhecimento para a pratica organizacional,
reforcando que a efetividade dos Programas de Integridade depende de sua imple-
mentacio concreta e monitorada por evidéncias. Assim, os workshops consolidam-se
como instrumento estratégico de inducfo a governanca, ao fortalecimento da cultura
de integridade e ao aprimoramento da capacidade institucional do Sistema CFA/CRAs.
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A organizacio metodoldgica dos workshops podem ser sintetizada no quadro a seguir:

Capacitagao técnica Fundamentos de governanga e controle
Aplicagao pratica Estruturagao do Programa de Conformidade

Utilizagao do PNPC, definigao de indicadores e
Implementacao mensuradores de resultados advindos do Painel Gerencial
e Planejamento Estratégico do Sistema CFA/CRAs

Estrutura dos Workshops

A estrutura foi concebida de forma sequencial e progressiva, permitindo a evolugéo do
participante desde a compreensdo conceitual até a implementagéo pratica das acOes
de governanca, integridade e conformidade (compliance). O modelo adota uma jornada
de imersdo composta por etapas interdependentes, que integram capacitagio técnica,
aplicagdo pratica e execugdo assistida, assegurando aderéncia dos produtos a realidade
do CFA e CRAs.

Cronograma Estruturado dos Workshops de Governanca e Controle

Descrigao das Atividades

Apresentagao dos fundamentos de governanga, integridade, gestao
de riscos, controles internos e compliance, com base nos 10 Pilares
da Integridade e nas normativas aplicaveis ao Sistema CFA/CRAs.

Formacao

PiE Tedrica

Desenvolvimento orientado de instrumentos do Programa de
Dia 2 Aplicagao Pratica Integridade, incluindo identificagao de riscos, estruturagao
de controles e definigao de agdes de conformidade.

Execucgao das atividades no ambiente institucional do CFA e CRAs,
Implementagéo com suporte técnico da equipe do CFA, incluindo configuragao do
Assistida PNPC, elaboragao de indicadores, mensuradores de resultados

e consolidagao dos instrumentos de governanca e controle.

Dias3a5b

Essa organizacdo em linha do tempo garante progressdo légica e integracao entre as
etapas, promovendo a consolidaco do aprendizado e sua aplicacdo imediata. Na fase
de implementagdo assistida, os participantes atuam diretamente na construcdo de
instrumentos como matrizes de risco, planos de acdo e indicadores, assegurando a
incorporagdo efetiva as rotinas organizacionais.
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Resultados e Impactos Observados

Os Workshops tém gerado resultados concretos e mensuraveis, confirmando sua efetividade
na inducdo a implementacéo dos 10 Pilares da Integridade. Os impactos observados
distribuem-se em trés dimensGes complementares: institucional, operacional e cultural.

No plano institucional, destacam-se a estruturacio e o aprimoramento dos Programas de
Integridade, alinhados a Resolugdo Normativa CFA n° 679/2025, a consolidacdo de nor-
mativos internos voltados a gestdo de riscos, controles e compliance, e o fortalecimento

do engajamento da alta administracfo, fator critico para a sustentabilidade das acdes.

No 4mbito operacional, evidenciam-se avangos na implementacéo de ferramentas e
mecanismos de controle, como a ades@o e utilizacdo do Programa Nacional de Preven-
¢do a Corrupgdo (PNPC), a definicdo de indicadores para monitoramento e avaliacdo de
resultados, e a padronizacio de processos, reduzindo assimetrias e promovendo maior

consisténcia entre o CFA e CRAs.

Na dimenséao cultural, observa-se a ampliagdo da consciéncia institucional sobre inte-
gridade, com fortalecimento de valores éticos, transparéncia e conformidade, refletidos

na incorporagdo desses principios as praticas organizacionais.

De forma integrada, esses resultados contribuem para a prevencéo de riscos, o au-
mento da maturidade institucional e a melhoria continua da governanca, reforcando
a capacidade dos CRAs de implementar, monitorar e sustentar praticas de integridade
e controle no 4mbito do Sistema CFA/CRAs.
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Indicadores de Resultado do Projeto

m

N° de workshops realizados Execucao Relatérios N° por ano
% de CRAs participantes Cobertura Lista de presenga 100%

N° de profissionais capacitado Capacitagao Certificados 500 por ano
% de CRAs com PNPC implementado Resultado Sistema PNPC >80%

38 Governanga

g 30 20 e Controle:
Workshop
capacita 825
140 profissionais
pelo pais

Fonte: https://cfa.org.br/cultura-da-etica-e-da-boa-gestao-avanca-e-chega-a-bahia-em-novembro/
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Registro Fotografico dos Workshops

Apresentam-se, a seguir, registros fotograficos de alguns dos workshops realizados:

Regido Norte - CRA-RO, CRA-AC e CRA-PA
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Regido Nordeste - CRA-AL, CRA-MA, CRA-SE, CRA-PE e CRA-BA
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Regido Sudeste - CRA-MG e CRA-ES

Regidao Centro-Oeste - CFA

Regido Sul - CRA-PR
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Boas Praticas Identificadas
A execucdo dos Workshops evidenciou um conjunto consistente de boas praticas insti-
tucionais, com alto potencial de replicabilidade no Sistema CFA/CRAs, demonstrando

avancos na implementacéo de instrumentos de governanca, integridade e controle.

Cases de Sucesso

Destacam-se iniciativas como o fortalecimento da transparéncia ativa, com aprimora-
mento dos portais e maior conformidade na prestacédo de contas; e o engajamento ins-
titucional por meio de capacitacdes ampliadas, promovendo a disseminagao sistémica
dos conceitos de governanca e integridade.

Solucoes Replicaveis

Foram identificadas praticas aplicaveis a diferentes niveis de maturidade, como a im-
plantacéo de rotinas de monitoramento por indicadores, a padronizagdo de processos
internos, a estruturacio de controles em dreas criticas e a integragio de ferramentas
institucionais, como o PNPC e o planejamento estratégico, favorecendo maior alinha-
mento entre gestdo, governanca e controle.

Iniciativas Inovadoras

Observam-se ainda solu¢oes inovadoras, como a criagdo de ambientes integrados de
dados, o uso de ferramentas digitais de controle e acompanhamento, o aprimoramen-
to da gestdo por processos e o fortalecimento da cultura de governanca por meio de
praticas continuas de alinhamento e disseminacfo normativa.

Em conjunto, essas praticas evidenciam que os workshops atuam néo apenas na capa-
citagdo, mas como indutores de solugdes concretas e inovadoras, contribuindo para a
elevagio da maturidade institucional e o fortalecimento da governanca, da integridade
e do controle no Sistema CFA/CRAs.

Desafios e Licoes Aprendidas

A implementacio dos Workshops, embora exitosa, evidenciou desafios estruturais e
institucionais relevantes, cuja sistematizac@o contribui para o aprimoramento continuo
da iniciativa.

Resisténcia cultural

Observou-se resisténcia a adocéo de praticas de governanca, integridade e controle,
especialmente em contextos ainda marcados por modelos tradicionais de gestdo. A
experiéncia demonstrou que a efetiva transformagéo institucional depende menos da

formalizacdo normativa e mais do engajamento da alta administragdo e das equipes
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taticas e operacionais, bem como da internalizacio de valores como ética, transparéncia
e responsabilidade.

Limitacoes estruturais

Foram identificadas restri¢cdes relacionadas a recursos humanos, capacitagéo técnica
e organizagdo de processos, impactando a implementacéo dos instrumentos de gover-
nanca. Tais evidéncias reforcam a necessidade de apoio técnico continuado e da adap-
tacdo das solugoes a realidade e ao nivel de maturidade a cada uma das instituicdes que
compdem o Sistema CFA/CRA, sem prejuizo do alinhamento as diretrizes normativas.

Necessidade de continuidade

Os workshops evidenciaram que a consolidagdo das praticas de integridade exige acoes
continuas de capacitacdo, acompanhamento e monitoramento. A institucionalizacdo
de rotinas, o uso de indicadores, mensuradores de resultados e a atualizagdo periédica
dos instrumentos sdo condicdes essenciais para sustentar os avangos alcancados.

De forma integrada, os desafios e li¢des aprendidas indicam que o fortalecimento da
governancga no Sistema CFA/CRAs é um processo continuo, que demanda coordenacio,
comprometimento institucional e evolugao progressiva das capacidades organizacionais,
orientada a resultados e a sustentabilidade das praticas de integridade.
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Conexdo com os 10 Pilares da Integridade
Os workshops contribuem de forma direta e sistémica para o fortalecimento dos 10

Pilares da Integridade, conforme demonstrado no quadro a seguir:

Pilar da Integridade Contribuigao dos Workshops

Promogao do engajamento da lideranga por meio de

SRR CDAIENCTTSIEEED capacitacoes, sensibilizagao e alinhamento estratégico.

Capacitacao técnica para identificacao, analise,

Gestao de Riscos o . T e
avaliagao e tratamento de riscos institucionais.

Disseminagao dos principios éticos, orientagao sobre

Giillyp w2 Eaiplii aplicagao pratica e reforgo da cultura de integridade.

Implementacao pratica de mecanismos de controle,

Controles Internos ; . ~ .
rotinas de verificagdo e conformidade.

Execucao direta de agdes formativas estruturadas e

Treinamento e Comunicagao . S ; OO ST IS
disseminagao continua das diretrizes institucionais.

Orientagao para estruturagao, aprimoramento e

Canais de Dentincia . . o
fortalecimento de canais seguros e confiaveis.

Capacitagao para aplicagao de procedimentos de

i s (s P e integridade em contratacgdes e relagdes com terceiros.

Estruturagao de indicadores, métricas e mecanismos

Monitoramento e Auditoria o .

de acompanhamento e avaliagao continua.
Investigagao, Agao Disciplinar Orientagao sobre fluxos de apuragao, responsabilizagao
e Remediagao e adogao de medidas corretivas.

Sensibilizagdo para praticas de transparéncia,

Governanga Digital e ESG inovacao, sustentabilidade e melhoria continua.

Sintese final

Os Workshops de Governanca e Controle consolidam-se como instrumento estratégico
de implementacdo dos 10 Pilares da Integridade no ambito do Sistema CFA/CRAs, ao
promoverem a integracdo entre os referenciais normativos, as diretrizes institucionais
e a pratica organizacional. Ao longo deste capitulo, evidenciou-se que a abordagem
adotada — baseada em capacitacdo técnica, aplicacdo pratica e suporte a implementa-
¢do — contribui de forma efetiva para a internalizagdo dos principios de governanca,
integridade e conformidade.
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A experiéncia demonstrou que a efetividade dos Programas de Integridade estd direta-
mente relacionada a sua capacidade de traducdo em rotinas, processos e instrumentos
concretos, sustentados por indicadores, monitoramento continuo e engajamento ins-
titucional. Nesse contexto, os workshops atuam como catalisadores da transformacgéo
organizacional, reduzindo assimetrias entre os Regionais, fortalecendo capacidades

institucionais e promovendo maior uniformidade na aplicacdo das diretrizes do Guia.

Adicionalmente, os resultados observados, aliados as licoes aprendidas, reforgam que
o fortalecimento da governanga constitui um processo continuo, que demanda coor-
denacédo, comprometimento da alta administragdo e aprimoramento progressivo das
praticas institucionais. Assim, os workshops reafirmam seu papel como mecanismo
estruturante de inducéo a cultura de integridade, transparéncia e responsabilidade,
contribuindo para a consolidagio de um Sistema CFA/CRAs mais integro, eficiente e
orientado a resultados.
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Panorama do Mercado de
Integridade e Compliance no Brasil

0 mercado de integridade e compliance no Brasil tem experimentado um crescimento
significativo nos ultimos anos, impulsionado pela intensificacio das demandas regu-
latérias e pela conscientizagdo crescente das empresas sobre a importancia de uma
gestdo ética e responsavel. Este cendrio reflete uma mudancga paradigmatica nas prati-
cas corporativas, onde as empresas se veem cada vez mais desafiadas a adotar praticas
de conformidade e integridade como parte de sua governanga, ndo apenas como uma
resposta a riscos legais, mas como um diferencial competitivo no mercado. A promul-
gacdo de marcos legais como a Lei n® 12.846/2013 (Lei Anticorrupc¢ao) e as normativas
da Controladoria-Geral da Unido (CGU) tém sido fundamentais para essa transformacao,
estimulando a criagdo de programas de compliance robustos nas empresas e consoli-
dando uma cultura de integridade no ambiente corporativo.

A evolugdo do mercado de consultoria em compliance no Brasil é caracterizada por uma
diversidade de servicos e solucdes oferecidas, que vio desde diagnésticos rapidos até
a implementagdo de programas completos de integridade, adaptados as necessidades
especificas de cada organizacdo. A precificagio desses servicos é uma das questoes que
mais chama a atencdo de empresas que buscam adotar tais programas. A variacdo nos
precos reflete a complexidade do projeto, o perfil da empresa contratante e o nivel de
especializacdo do profissional envolvido. Além disso, a presenca de diferentes modelos
de cobranca — como o preco por hora para consultores independentes ou pacotes fixos
para implementagbes — confere flexibilidade ao mercado, permitindo que organizacoes

de diferentes portes e setores possam acessar solucdes de compliance.

A atuacdo do profissional de compliance é outro ponto crucial deste cenario. Seu perfil
exige um conjunto diversificado de competéncias técnicas, legais e comportamentais,
que permitem n#o apenas a conformidade com as regulamentagdes, mas também a
promocdo de uma cultura organizacional de ética e transparéncia. A faixa salarial de
profissionais dessa area varia significativamente de acordo com o porte da empresa, a
senioridade do profissional e a complexidade das atividades desenvolvidas, refletindo
a valorizacdo crescente dessa funcio estratégica nas corporacdes brasileiras. Nesse
contexto, a formagdo continuada, por meio de cursos e certificacdes reconhecidas, tem
se mostrado essencial para a qualificagio dos profissionais, como atestam institui¢oes
de renome como a FGV, LEC e IBGC.
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Este capitulo tem como objetivo apresentar um panorama abrangente sobre o mercado
de integridade e compliance no Brasil, detalhando as principais tendéncias, as faixas
de precificagio e remuneracio, bem como o perfil ideal para os profissionais dessa
area. A partir dessa analise, sera possivel compreender ndo apenas o estagio atual do
mercado, mas também as perspectivas para o futuro, com énfase nas oportunidades de
crescimento para as consultorias e para os profissionais envolvidos na implementacéo
e manutencio de programas de compliance no pais. A discussdo também abordar as
principais praticas de consultoria, orientagOes para precificagdo e estratégias comer-
ciais, oferecendo um guia valioso para aqueles que desejam ingressar ou se aprimorar

neste setor promissor.
Valores Praticados em Consultoria na Area

A precificagdo de servicos de consultoria em compliance e integridade no mercado
brasileiro apresenta grande variacio, sendo determinada por fatores como a senioridade
do profissional, o escopo do projeto (diagnéstico versus implementacéo), o porte do

cliente e a regido de atuagdo.

Faixa Honordria e Projetos Fixos

m Consultores Independentes: A faixa honoraria observada no mercado para consul-
tores independentes de integridade/compliance situa-se, aproximadamente, entre
R$ 150,00 e R$ 600,00 por hora.

m Projetos Fixos: Para projetos mais extensos, como a implementacao de um programa
de integridade completo, o modelo de cobranca por pacote fixo é predominante,

englobando entregaveis como diagnéstico, manuais, treinamentos e planos de acio.

Exemplos de Valores de Mercado (Estimativa)

Duragao Faixa de Prego

Estimada (Aprox.) Detalhes

Tipo de Servigo

Indicado para pequenas e médias
4a8 R$ 8.000,00 a empresas. Inclui entrevistas,
semanas R$ 25.000,00 analise documental e relatorio

com 5 agoes criticas.

Diagnéstico Rapido

0 valor varia conforme o nimero de
unidades, volume de processos e
necessidade de solugdes tecnoldgicas.

Programa de
Integridade +
Implementagao

6al2 R$ 60.000,00 a
meses R$ 300.000,00

Retainer Mensal

(Suporte/DPO/ Mensal R$ 6.000,00 a Depende do nivel de suporte
Compliance as R$ 40.000,00 e do escopo contratado.
a Service)
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Fonte e Referéncia de Mercado: Analises de consultorias especializadas e publica¢des
setoriais indicam que estes valores servem como base para ajustes conforme a

complexidade e o risco do projeto.
Remuneracao e Perfil do Profissional de Integridade/Compliance

O perfil do profissional de compliance exige uma combinacio de conhecimento legal,

habilidades técnicas e competéncias comportamentais.

Faixa Salarial (Referéncias de Mercado no Brasil)
A remuneracio dos profissionais de compliance varia significativamente de acordo com
a senioridade, o porte da empresa e a regido.

® Analista Janior / Pleno (Compliance): Geralmente entre R$ 3.000,00 e
R$ 8.000,00 mensais.

m Consultor / Especialista Sénior / Compliance Officer: Faixas salariais elevadas,
podendo variar de R$8.000,00 a R$30.000,00 ou mais, especialmente em grandes
corporacdes (bancos, multinacionais) ou em funcdes estratégicas de lideranca.

Perfil e Competéncias Essenciais

Competéncias / Experiéncia

Dominio da legislagao (em destaque, a Lei n° 12.846/2013 e correlatas),
Técnicas e Legais avaliagao e mapeamento de riscos, due diligence, controle interno,
investigagao interna, monitoramento e definigao de KPIs.

Comunicacao eficaz, capacidade de influéncia para promover a
mudanga cultural, coragem para reportar nao-conformidades (tone at
the top), visdo de negécios e adesdo inegociavel a integridade.

Comportamentais
(Soft Skills)

Recomendavel a certificagdo CPC-A (Certificagao Profissional
em Compliance Anticorrupgao) da LEC/FGV. O profissional
geralmente reporta ao Chief Compliance Officer (CCO).

Certificagées
e Reporte

Tendéncias de Entrada de Profissionais no Mercado

0 mercado de compliance demonstra um crescimento continuo da demanda desde a
promulgacao da Lei Anticorrupcdo (Lei n° 12.846/2013). Normativas recentes, como
os guias da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e a adogdo da norma ISO 37301,
impulsionam a necessidade de programas eficazes e certificados, aumentando a
contratagdo e a terceirizagdo em empresas privadas, estatais e no setor publico.
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m Observacio Pratica: A entrada no mercado ocorre frequentemente por posigcoes
hibridas, com profissionais migrando de areas como auditoria interna, juridico,
riscos ou controladoria.

m Vagas: Vagas junior surgem em empresas que estdo estruturando a area pela primeira
vez, enquanto vagas sénior exigem histérico comprovado e certificacdes especificas.

Cursos e Instituicoes de Referéncia para Formagao

A capacitacio deve focar em institui¢cGes com credibilidade e conteddo pratico, com

énfase em métodos risk-based e professores atuantes no mercado.

Instituigao/Tipo Foco e Destaques

LEC (Legal, Ethics Certificagdo CPC-A, programas praticos, Anuario Compliance
& Compliance) On Top. Foco em certificagdes direcionadas ao mercado.
FGV (Fundagéo Cursos de compliance e educagao executiva (médulos
Getdlio Vargas) sobre Lei 12.846, risk assessment, auditoria).

IBGC (Instituto

Brasileiro de Cursos com enfoque em Governanga e Compliance.

Governanga Corporativa)

Opcoes para compliance no setor publico e integridade publica

s/ AN (a ENAP oferece cursos gratuitos sobre integridade publica).

MBAs em Compliance/Governanga ou pés-graduagdes em Direito
MBA / Especializagdes Empresarial/Controladoria agregam valor. E recomendada a
especializagdo em LGPD (Lei Geral de Protegao de Dados).

Orientagoes Praticas para Consultoria

Fases e entregadveis
Diagnoéstico Rapido (4-6 semanas):

m Escopo: Revisdo documental (politicas, contratos), entrevistas com stakeholders (8 a
12), amostragem de contratos (10 a 20), analise do canal de dentincias.

m Entregavel Minimo: Relatério contendo 5 riscos criticos, 10 agbes priorizadas e uma
estimativa de esforgo/valor.

m Modelo de Maturidade (0-4): Utilizar um modelo simples de maturidade para
classificar o programa:

m 0=Inexistente | 1=Ad hoc | 2=Definido | 3= Gerenciado | 4 = Otimizado (conforme
areferéncia da ISO 37301).
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Pacote de Entregaveis Recomendados: Politica/Manual de Integridade e Codigo de
Conduta; Mapeamento de Riscos; Procedimentos de Due Diligence para terceiros;
Plano de Treinamento anual; Canal de denuncias; Indicadores de desempenho (KPIs).

Estratégias de Precificagdo e Venda

Precificacdo Hibrida: Utilizar preco fixo para o Diagnéstico; preco por médulo/fase
para a Implementacéo; e retainer mensal para o Suporte Continuo (SLA).
Clausulas Contratuais Chave: Escopo claro, prazos, confidencialidade (assinatura
de NDA ¢ fundamental), propriedade intelectual dos entregaveis, responsabilidade
por dados pessoais (LGPD), SLA para o canal de dentincias e clausulas de aceite de
alteracoOes de escopo.

Dica Comercial (Pitch): Converter o compliance em reducio de risco financeiro e
reputacional. Quantificar o retorno do investimento (ROI), mesmo que por estima-

tivas simples.

Fontes principais para consulta imediata

Guia Salarial Robert Half (Guia/Calculadora). (Robert Half)

Glassdoor — salarios de compliance e consultoria. (Glassdoor)

LEC — cursos e Anudrio Compliance On Top. (lec.com.br)

IBGC — cursos de Compliance e Governanca. (IBGC)

FGV Educacéo Executiva — curso de Compliance. (FGV Educacio Executiva)
Insper / ENAP — cursos sobre compliance no setor publico e integridade. (Insper
solucbes em Educacio Executiva)

CGU — “Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas Privadas” (guia oficial).
(Servigos e Informacoes do Brasil)

ISO 37301 — norma para sistemas de gestdo de compliance (ABNT/ISO). (Mattos Filho)
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Consideracoes finais

Beneficios e impactos para as instituicées

A adocdo dos 10 pilares da integridade no Sistema CFA/CRAs representa um avanco
significativo na consolidagdo de uma governangca sélida, transparente e ética. Ao incor-
porar praticas que vdo desde o suporte da alta administracdo até a governanga digital e
ESG, as institui¢des fortalecem a capacidade de tomar decisoes alinhadas aos principios
de responsabilidade, legalidade e sustentabilidade.

Entre os principais beneficios da implementagido de um programa de integridade es-
truturado, destacam-se:

m Protecio da Reputacio Institucional: A demonstracdo de compromisso com a ética
e a transparéncia fortalece a credibilidade do Sistema CFA/CRAs perante a socieda-
de, os profissionais registrados, parceiros e 6rgios de controle. A confianga gerada
contribui para relacionamentos institucionais mais sélidos e duradouros.

m Reducdo de Riscos Legais e Financeiros: A aplicacdo dos pilares de gestdo de riscos,
controles internos, due diligence e investigacio disciplinar permite identificar e mi-
tigar potenciais irregularidades antes que se tornem problemas criticos. Isso reduz
a exposicdo a sancdes legais, perdas financeiras e impactos reputacionais negativos.

m Melhoria do Ambiente de Trabalho: Uma cultura organizacional baseada em inte-
gridade promove transparéncia, ética e respeito nas relacdes internas, aumentando
a moral e o engajamento dos colaboradores, ao mesmo tempo em que diminui
conflitos e condutas indevidas.

m Fortalecimento da Conformidade com a Legislagdo: A implementacio dos pilares
alinha o Sistema CFA/CRAs as exigéncias da Lei Anticorrupcdo (Lei n° 12.846/2013)
e Lei n° 14.133/2021(Nova Lei de Licitagoes e Contratos) e das RN n°® 673/2025 e n°
679/2025, garantindo que os processos de contratagdo, gestdo de riscos e auditoria
estejam plenamente integrados aos padroes legais e éticos exigidos no setor ptblico
e privado.

m A RN CFA n° 679/2025, ao formalizar o Programa de Integridade do Sistema CFA/
CRAs, reforca a maturidade institucional, consolidando a cultura de integridade e
elevando o nivel de governanca. Este Guia, ao detalhar os 10 pilares, atua como ins-
trumento de orientacdo pratica, oferecendo caminhos claros para que cada unidade
do Sistema implemente medidas concretas de compliance, auditoria e accountability.
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Em sintese, a aplicac@o consistente dos 10 pilares ndo apenas atende a requisitos legais,
mas também constréi uma cultura de integridade duradoura, capaz de fortalecer a
ética, a transparéncia e a responsabilidade em todos os niveis do Sistema CFA/CRAs e
organizacOes em geral. Ao investir na governanga baseada em integridade, as instituicdes
asseguram néo apenas a conformidade normativa, mas também a sustentabilidade de
suas operagoes e a confianga continua da sociedade.

Além disso, o Guia dialoga com o cendario contemporaneo apresentado no capitulo
sobre o panorama do mercado de integridade e compliance no Brasil, evidenciando
que a consolidacédo de programas estruturados de governanca e conformidade tornou-
-se ndo apenas uma exigéncia normativa, mas também um diferencial institucional e
estratégico para as organizagdes publicas e privadas, além de ganho competitivo pela
respeitabilidade de uma organizagdo com demonstracéo ética e idonea.
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Administracao Publica e Privada
novos caminhos para o
fortalecimento institucional

Fonte: Revista dos Profissionais de Administragdo — RPA, n° 37, dezembro de 2025, p. 16-19 - CRA-BA

Fabio Mendes Macédo - CRA-AC 0110

Administrador, Bacharel em Direito, Pds-gra-
duado em Financas, Auditoria e Controladoria,
MBA em Gestdo Publica, Mestrado em Admi-
nistracdo. Especialista Executivo na Secretaria
de Agricultura - SEAGRI (AC).

A governanca e a conformidade, conceitos antes restritos a aplicacdes tedricas ou em
grandes empresas, estdo cada vez mais disseminados nas institui¢Oes e organizacoes,
cuja aplicacdo garante a eficiéncia, eficcia e durabilidade das entidades, pois mostra-se
como um diferencial junto a sociedade. A capacidade de organizagdes se autorregular
e ndo depender apenas de controles externos para se manterem integras se torna seu
principal ativo estratégico. Em nosso pais, o Sistema CFA/CRAs (Conselho Federal de
Administragao

e Conselhos Regionais de Administragio) esta desenvolvendo a¢Ges para promover
esta cultura de integridade com agdes de treinamento e capacitagdo, incentivando os
profissionais da Administragdo a serem protagonistas neste movimento.

A Esséncia da Governanca e da Conformidade nas Entidades

A governanca e a conformidade sdo conceitos distintos, porém que estdo altamente
relacionadas. Ndo devem ser vistas apenas como meras formalidades ou disfungdes
burocraticas, sdo, de fato, mecanismos essenciais nas organiza¢ées contemporaneas
que busquem a longevidade e a eficacia de suas agGes. Estes conceitos se aplicam tanto
a entidades publicas quanto privadas e cada uma desempenha sua funcio interna.
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A governanca traga a estratégia e determina as diretrizes. Paralelamente, a conformida-
de garante que todos respeitem essas diretrizes de maneira estrita, prevenindo desvios

que poderiam ameacar a permanéncia da organizacao.

De modo mais analitico, a governanca se refere a um conjunto de acdes que orientam,
supervisionam e motivam as entidades. E sabido que o grande desafio é equilibrar os
varios interesses de diversas partes relacionadas. No setor privado temos os acionistas,
investidores, sindicados, entre outras; no setor ptblico temos 0os movimentos politicos,
cidaddos e 6rgios de controle, como exemplo. O foco da governanca é determinar os
objetivos da entidade e planejar os meios de alcanc¢é-los equilibrando estes interesses.

0 livro “Centro de Governo”, traz uma descri¢do de governanca que julgo ser uma das
mais apropriadas:

“governanga se refere ao conjunto de mecanismos, processos e instituicoes através
dos quais as decisoes sdo tomadas e implementadas nas esferas publicas e privadas.
Governanga abrange a maneira como o poder € exercido na administracdo de re-
cursos e na regulagdo de comportamentos, envolvendo a interagdo entre o governo,
o setor privado e a sociedade civil”.

Na pratica, a governanca se manifesta quando a diretoria de uma entidade estabelece
metas de sustentabilidade a longo prazo e desenvolve indicadores de desempenho para
aequipe de gestdo. A governanga oferece apoio ao crescimento de qualquer organizacio
de modo sustentavel.

Por outro lado, a conformidade representa o sistema que auxilia a organizacdo no aten-
dimento das leis, regulamentos e qualquer exigéncia legal que se aplica a entidade. Este
sistema é composto por uma série de politicas, procedimentos e a¢des que buscam
levantar qual arcabougo juridico é aplicavel a entidade e como fazer para atendé-lo. No
setor publico é algo que ja vem sendo aplicado pela prépria natureza destas entidades,
criadas por meios legais e focadas em atender a lei. No setor privado é um movimento
que vem crescendo e ocupando cada vez mais lugar entre a alta gestdo.

A conexdo entre os dois conceitos é simbiética, ja que uma governanca sélida cria o
ambiente e a cultura propicios para a conformidade prosperar, enquanto a conformi-
dade oferece a seguranca legal e as informac0es necessarias para que a governanga
tome decisdes acertadas. Um exemplo claro dessa interacdo e evolucdo é o Programa
de Integridade e Conformidade do Sistema CFA/CRAs (PinADM), criado pela Resolucédo
Normativa CFA N° 619/2022, modificada na de N° 657/2024 e a atualmente N° 679/2025.
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Ao estabelecer pilares como o apoio da alta gestdo e canais de denuncia, o sistema
utiliza a governanca para criar um ambiente em que a conformidade ética e moral,
torne-se normativa de um ativo estratégico, transformando deveres legais em fatores
de desempenho e confianca em relacéo a sociedade.

Governanca nas Iniciativas Piiblicas e Privadas

Ao analisarmos os modelos de governancga tanto no setor publico quanto no privado,
notamos uma aproximacao no que diz respeito a clareza e a redugdo de perigos, apesar
de cada um poder ter seus proprios objetivos. De acordo com o que propde o Tribunal
de Contas da Unido (TCU), a boa governanca no setor publico se baseia em como a lide-
ranca age, nas estratégias usadas e no controle exercido. O objetivo principal é garantir
que as decisOes tomadas sirvam ao bem comum e gerem beneficios para a sociedade,
diferente da gestdo que se concentra mais na estratégia e na fiscalizagdo. Por outro
lado, os modelos para empresas privadas, como o do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), séo construidos com base na clareza, na igualdade, na responsa-
bilidade e no cuidado com a empresa. O foco é aumentar o valor da empresa a longo
prazo e equilibrar os interesses dos donos, dos gestores e de todos os envolvidos. Assim,
os sistemas ajudam a reduzir os riscos financeiros e de imagem, trazem investidores e
aumentam a competitividade no mercado. Para as institui¢oes publicas, a importancia
dos sistemas é ainda maior: a governanca garante que o interesse coletivo esteja acima

dos interesses individuais, combatendo a corrupgao e a ma gestdo dos recursos publicos.

A Centralidade do Profissional de Administragdo na Conformidade

Como visto, a area de conformidade esta em expansio, principalmente por imposicoes
legais como a lei anticorrupgdo 12.846/2013, a lei de licitaces 14.133/2021, e outros
decretos e normativos, colocando o profissional de Administragdo a desempenhar um
papel critico nesse contexto. Gracas a sua formacéo variada, o administrador tem a
perspectiva ampla que é essencial para unir controles internos, administracéo de riscos
e planejamento estratégico.

A participacio dos especialistas na conformidade faz com que as organizages vejam
a questdo como algo que vai além de um atraso burocratico: mostra que a gestdo dos
riscos podem ser uma alavanca para o desempenho das organizagdes. O administrador
é preparado para identificar e reduzir riscos, estabelecer controles internos, fomentar
a ética profissional, entre outras competéncias.
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Workshop de Governanca e Controle: Disseminando Saber pelo Brasil

Reconhecendo a necessidade de capacitacio técnica, o CFA, através de sua Camara de
Governanga e Controle (CGC/CFA), lancou o “Workshop de Governanca e Controle”.
Desde o ano de 2023, essa proposta tem percorrido o Brasil para reforcar as boas praticas
do Sistema CFA/CRAs. Até a presente data, a iniciativa ja obteve conquistas relevantes:

m Treinamento em Numeros: Um total de 888 profissionais recebeu formacio, sendo
443 deles profissionais registrados e 382 membros da equipe do sistema;

m Alcance Geografico: Foram realizadas capacitacGes nos estados Acre, Alagoas, Bahia,
Brasilia, Espirito Santo, Maranhdo, Minas Gerais, Para, Parana, Pernambuco, Piaui,

Rondonia e Sergipe.

O Marco Regulatorio: Resolugdo Normativa CFA N° 679/2025

O marco mais significativo na formalizacdo desta cultura ocorreu em 2022 com a pri-
meira versdo do Programa de Integridade e Conformidade no Sistema. Em 02 de de-
zembro de 2025, houve uma importante atualizacdo deste programa, com a aprovagao
da Resolucdo Normativa CFA N° 679. Atualmente, essa norma estabelece oficialmente
o Programa de Integridade e Conformidade do Sistema CFA/CRAs (PinADM).

O PinADM vai além de um simples documento de consulta, sendo um conjunto bem
estruturado de orientagdes voltadas para prevencio: impedir ages fraudulentas e desvio
de recursos; deteccio: reconhecer conflitos de interesse, nepotismo e abuso de auto-
ridade; e punicdo e correcdo: implantar mecanismos para corrigir praticas antiéticas.

Além disso, a Resolugéo estabelece nove pilares essenciais que devem fundamentar a
gestdo de todos os Conselhos Regionais:

Suporte da Alta Administracdo: Compromisso direto dos lideres.
Gestdo de Riscos e Controles Internos: Avaliacdo continua de vulnerabilidades.
Codigo de Conduta e Decoro: Normas claras para membros e terceiros.

Canais de Denuncia e Diligéncias: Seguranca e confidencialidade para a dentncia
de irregularidades.

m Treinamento e Monitoramento: Educagdo constante e auditorias regulares.
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Conclusao

A Governanca e a Conformidade, quando implementadas de maneira eficaz, transfor-
mam a ética em eficiéncia operacional. O profissional da Administracio, apoiado por
marco regulatério atualizado e por treinamentos de alta qualidade, lidera processo,
assegurando a exemplo que o Sistema CFA/CRAs, e as demais organizacdes brasileiras
avancem com integridade, transparéncia e valorizagdo profissional junto a sociedade.

Escaneie ou clique no cédigo QR
ao lado para acessar a revista
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