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Resumo

O tema deste artigo é a estruturacdo e a validacdo de um Framework Referencial de
Governanca Publica adaptado ao cenario federativo brasileiro. Investigou o seguinte
problema: “Como identificar, analisar e consolidar um modelo de governanca ajustado as
assimetrias institucionais do Brasil que direcione a maturidade dos entes publicos?”.
Cogitou a seguinte hipotese: “A mera transposicao de modelos corporativos gera apenas
isomorfismo formal, necessitando de uma escala evolutiva baseada no Capability Maturity
Model Integration (CMMI)”. O objetivo geral é estruturar um Framework de Governanga
Publica, com niveis de maturidade graduados, aplicavel a Uniao, 26 estados e ao Distrito
Federal. E utilizado um delineamento de métodos mistos, combinando dados qualitativos
e quantitativos, incluindo a Revisdo Sistematica de Literatura, um Estudo de Caso Multiplo
(28 entes) e o Método Delphi. Este trabalho é importante para os profissionais da gestao
publica ao aliar a conformidade normativa a medicao de produtividade, prestagdo de
contas (accountability) e governancga, induzindo a melhoria na formula¢do de politicas
publicas. Essa é uma pesquisa pragmatica e mista baseada em revisao, estudo de caso e
valida¢do com especialistas.
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Abstract

The theme of this paper is the structuring and validation of a Reference Framework for
Public Governance adapted to the Brazilian federative scenario. The following problem was
investigated: how to identify, analyse, and consolidate a governance model adjusted to
Brazil's institutional asymmetries that guides the maturity of public entities? The hypothesis
considered is that the mere transposition of corporate models generates only formal
isomorphism, requiring an evolutionary scale based on the Capability Maturity Model
Integration (CMMI). The general objective is to structure a Public Governance Framework,
with graduated maturity levels, applicable to the Union, 26 States, and Federal District. A
mixed-methods design is used, combining qualitative and quantitative data, including a
Systematic Literature Review, Multiple Case Study (28 entities), and the Delphi Method. This
work is important for public management professionals as it combines normative
compliance with the measurement of productivity, accountability, and governance, inducing
improvement in public policy formulation. This is a pragmatic and mixed research based on
review, case study, and validation with experts.

Keywords: Public Governance. Framework. Institutional Maturity. CMML

Resumen

El tema de este trabajo es la estructuracion y validacién de un Marco de Referencia
(Framework) de Gobernanza Publica adaptado al escenario federativo brasilefo. Se
investigo el siguiente problema: ;como identificar, analizar y consolidar un modelo de
gobernanza ajustado a las asimetrias institucionales de Brasil que oriente la madurez de los
entes publicos? Se planted la hipétesis de que la mera transposicion de modelos corporativos
genera solo isomorfismo formal, requiriéndose una escala evolutiva basada en el Capability
Maturity Model Integration (CMMI). El objetivo general es estructurar un Marco de
Gobernanza Publica, con niveles de madurez graduados, aplicable a la Unién, 26 Estados y
Distrito Federal. Se utiliza un disefio de métodos mixtos, combinando datos cualitativos y
cuantitativos, incluyendo Revision Sistemdtica de la Literatura, Estudio de Caso Miiltiple (28
entes) y el Método Delphi. Este trabajo es importante para los profesionales de la gestion
publica al combinar el cumplimiento normativo con la medicién de productividad, rendicion
de cuentas (accountability) y gobernanza, induciendo la mejora en la formulacién de
politicas publicas. Se trata de una investigacion pragmdtica y mixta basada en revision,
estudio de caso y validacion con expertos.

Palabras clave: Gobernanza Publica. Framework. Madurez Institucional. CMMI.

Introduc¢ao

A governanca publica tem sido consolidada como um elemento central para a
efetividade do Estado, baseando-se em mecanismos robustos de avaliacdo, dire¢do e
monitoramento de gestdo para gerar um valor sustentavel para a sociedade. No entanto,
a criacdo de um valor publico exige compreender como a administragdo converte insumos
em resultados por meio de politicas, sistemas, praticas de gestdo e analise de dados
administrativos.

A mera transposicio de modelos corporativos para o setor publico
frequentemente esbarra nas assimetrias de capacidades institucionais, financeiras e
técnicas existentes entre os entes federativos brasileiros.



Diante desse cenario, a razdo central desta pesquisa é identificar, propor e validar
um Framework Referencial de Governanga Publica, com o foco no Poder Executivo (Uniao,
Estados e Distrito Federal - DF), adaptado ao contexto do Brasil, incorporando uma escala
de maturidade fundamentada na légica de blocos evolutivos do Capability Maturity Model
Integration (CMMI).

O objetivo principal do estudo é estruturar um Framework de Governanga Publica,
com niveis de maturidade graduados, ajustado ao cenario federativo brasileiro,
abarcando a Unido, 26 Estados e Distrito Federal.

Para fundamentar a necessidade de um modelo adaptado, a pesquisa se debruca
sobre a literatura analitica e os diversos frameworks vigentes.

A literatura sobre as métricas analiticas e os dados administrativos em governos
[Government Analytics (World Bank Group (2023)] enfatiza que a governanga requer uma
base para medir a produtividade e a responsabilizacao, além de monitorar as dimensoes
que impulsionam a confianca da sociedade nas instituicoes.

O Quadro 1, abaixo, apresenta os frameworks e normativos analisados, delineando
taxativamente todas as dimensdes, os critérios e as areas de processo abordadas por cada
um, bem como a existéncia de escalas de maturidade:

Quadro 1. Resumo e dimensdes taxativas dos frameworks e normativos de governanca analisados

FRAMEWORK / DIMENSOES, CRITERIOS E AREAS DE PROCESSO ESCALA DE MATURIDADE?
DOCUMENTO (TAXATIVO)

CMMI-SVC V1.3 Areas de Processo: Gestio de Capacidade e|Sim. Niveis de 1 a 5 (Inicial,
Disponibilidade; Analise e Resolucdo Causal; Gestdo de|Gerenciado, Definido,
Configuracdo; Andlise e Resolugdo de Decisdes;|Quantitativamente Gerenciado,
Prevencdo e Resolucio de Incidentes; Gestao de Trabalho[Otimizado).

Integrado; Medi¢do e Andlise; Definicdo de Processo
Organizacional; Foco no Processo Organizacional; Gestdo
de Desempenho Organizacional; Desempenho de
Processo Organizacional; Treinamento Organizacional;
Garantia de Qualidade de Processo e Produto; Gestio
Quantitativa de Trabalho; Gestdo de Requisitos; Gestdo
de Riscos; Gestdo de Acordos com Fornecedores;
Continuidade de Servigo; Entrega de Servigo;
Desenvolvimento de Sistema de Servico; Transicdo de
Sistema de Servigo; Gestdo Estratégica de Servigos;
Monitoramento e Controle de Trabalho; Planejamento de

Trabalho.
Referencial BasicoMecanismos e Praticas: 1. Lideranga: Estabelecer o[Ndo intrinseca. (Aferida
de Governanca modelo de governanga, promover a integridade,externamente por indices como o

promover a capacidade da lideranca. 2. Estratégia:iGovPub, sem escala evolutiva
Estabelecer a estratégia, promover a gestdo estratégica,[propria no documento matriz).
monitorar o alcance dos resultados organizacionais e o
desempenho das fungdes de gestdo. 3. Controle:
Promover a transparéncia, garantir a accountability,
avaliar a satisfacdo das partes interessadas, assegurar a
efetividade da auditoria interna, gerir riscos.

ABNT NBR ISODimensées e Aspectos da Maturidade: Condigdes de|Sim. Escalade 0 a5 (0-Indefinido,
37004 Governanca (Estrutura, Delegacio, Gestdo,|1-Limitado, 2-Emergente, 3-
Sustentabilidade, Partes Interessadas, AdequadamentelFormalizado, 4-Medido, 5-
Equipado, Competente) e Principios de Governancga.Otimizado).

Aspectos Avaliados: Comportamento, Eficicia e
Eficiéncia (da aplicagdo dos principios).

ABNT NBR ISO|Principios de Governanca (Areas de Foco): Propésito;Ndo. Estabelece diretrizes e
37000 Geracao de Valor; Estratégia; Supervisao;|principios, sem uma escala de
Responsabiliza¢do; Engajamento das partes interessadas;/maturidade quantitativa
Lideranca; Dados e decisdes; Governanga de risco;lassociada no escopo principal.




FRAMEWORK / DIMENSOES, CRITERIOS E AREAS DE PROCESSO ESCALA DE MATURIDADE?
DOCUMENTO (TAXATIVO)

Responsabilidade social; Viabilidade e desempenho ao

longo do tempo.

Government Dimensdes Eticas e de Confianca: Valor Piiblico:[Ndo. Focado em medicio

‘Analytics Responsabilizacdo  (Accountability),  Produtividade,analitica e dados administrativos

Framework Inovacio. Impulsionadores da Confiangajpara diagnostico (analytics), sem
(Competéncia): Capacidade de respostalniveis predefinidos.
(Responsiveness), Confiabilidade (Reliability).

Impulsionadores da Confian¢a (Valores): Abertura
(Openness), Integridade (Integrity), Justica (Fairness).

Nota: elaborado pelo autor.

Quanto aos aspectos metodoldgicos, a investigacdo adota um delineamento de
meétodos mistos (mixed-mode designs), no qual os dados qualitativos e quantitativos sao
combinados de forma sequencial.

Conforme a literatura de metodologia da pesquisa em ciéncias sociais destaca, essa
juncao é essencial para analisar os fendmenos que requerem uma compreensdo tedrica
profunda e uma avaliacao empirica, gerando insights inicos que fogem da captura de uma
perspectiva puramente qualitativa ou quantitativa.

A pesquisa comeca com uma Revisao Sistematica de Literatura (RSL), evoluindo
para um Estudo de Caso Multiplo que engloba 28 entes federativos. Para assegurar o rigor
cientifico na fase final, sera aplicado o Método Delphi Modificado que, ao agregar um
painel de 30 especialistas governamentais, fortalecera a validade de construto do modelo
proposto.

De outro lado, a construcdo de modelos de maturidade aplicados a gestdo publica,
nos moldes do CMMI, ja é uma realidade (Nakano, Pinho Filho & Araugjo, 2026),
considerando o caso de implantacao do Modelo de Capacidade de Auditoria Interna
(Internal Audit Capability Model - 1A-CM), na Controladoria-Geral do Estado de Goias
(CGE-GO).

O Modelo IA-CM constitui um referencial amplamente utilizado para o
desenvolvimento da fun¢do de auditoria interna no setor publico, foi desenvolvido pelo
Instituto dos Auditores Internos (The IIA), em 2009, com o apoio do Banco Mundial, e
atualizado em 2017 (MacRae & Sloan, 2017), fornecendo os fundamentos necessarios
para a evolucdo da capacidade da auditoria interna, com base em praticas internacionais
(Pinho Filho, 2017), sendo estruturado em cinco niveis de maturidade:

1) Inicial.

2) Infraestrutura.

3) Integrado.

4) Gerenciado.

5) Otimizacao.

Em sintese, uma escala de maturidade representa os estagios progressivos de
desenvolvimento, desde as praticas menos estruturadas até os niveis mais avancados, o
que no Modelo [IA-CM ¢ sintetizado conforme a Figura 1:



Figura 1. Matriz do Modelo
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| Nivel 1 — Inicial

Nota: adaptado de MacRae e Sloan (2018).

Os elementos representam dimensdes essenciais para o desenvolvimento da
auditoria interna:

1) Servicos e Papel de Al

2) Gerenciamento de Pessoas.

3) Praticas Profissionais.

4) Gerenciamento do Desempenho e Accountability.

5) Cultura e Relacionamento Organizacional;

6) Estruturas de Governanca.

A intersecdo entre os elementos e os niveis de maturidade constituem os
processos-chave, os KPAs (Key Process Areas), que constituem os requisitos necessarios
para o alcance de cada nivel de maturidade, conforme critérios previamente elicitados
(Pinho Filho, Chagas & Venturi, 2022), constituindo uma bussola para o desenvolvimento
organizacional.

Resultados e Discussoes

Os resultados esperados devem evidenciar que a adog¢do de frameworks de
governanca no Brasil esta fragmentada e altamente sensivel a capacidade técnica e fiscal
dos entes subnacionais.

Sera demonstrado que a simples conformidade normativa, sem avalia¢des
rigorosas de maturidade, produtividade e integridade, gera apenas um isomorfismo
institucional formal e ndo traduz necessariamente a geracdo de valor publico ou de
confianga social efetiva.

Consideracgoes Finais

E possivel concluir que o conceito de Governanga Publica exige estruturas de
implementagdo integradas com niveis evolutivos claros e adaptaveis conforme a
realidade. A pesquisa culminara na entrega de um modelo testado e progressivo, atuando
como ferramenta para a otimizacdo institucional, a prestacdo de contas proativa e o
avanco real da Governanca Publica em todas as esferas federativas do Brasil.



Sugere-se, para trabalhos futuros, a aplicacdo continua do modelo de maturidade
validado em outros contextos institucionais e politicas publicas especificas para
consolidar o aperfeicoamento das administracdes.
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