S TRIBUNAL DE CONTAS
(‘ DO ESTADO DO CEARA

RESOLUCAO ADMINISTRATIVA N.° 10/2015

Dispde sobre a Auditoria Operacional realizada
pelo Tribunal de Contas do Estado do Ceara.

O TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO CEARA, no uso de suas atribui¢des constitucionais e
legais, especialmente quanto ao disposto no art. 1°, inciso II, da Lei 12.509/1995, de 06 de
dezembro de 1995 (Lei Organica);

CONSIDERANDO o disposto nos artigos 70 e 71, inciso V, da Constituicdo Federal de 1988,
combinados com o art. 75, que estabelecem as competéncias dos Tribunais de Contas, relativamente
a fiscalizacdo contdbil, financeira, or¢camentaria, operacional e patrimonial da administragdo
publica;

CONSIDERANDO o disposto nos artigos 68 ¢ 69, da Constituigdo do Estadual de 1989, que
explicitam as competéncias do Tribunal de Contas do Estado do Cear3;

CONSIDERANDO que a presente resolugdo encontra-se aderente as Normas de Auditoria
Governamental — NAGs, que estdo em harmonia com as normas da International Organisation of
Supreme Audit Instructions — INTOSALI

RESOLVE, por unanimidade de votos:

CAPITULO I
DISPOSICAO INICIAL

Art. 1° Esta Resolugdo institui os procedimentos relativos a Auditoria Operacional realizada pelo
Tribunal de Contas do Estado do Ceara, no ambito de sua jurisdicao.

CAPITULO 11
DA AUDITORIA OPERACIONAL

Secao [
Da Defini¢do e do Planejamento Anual da Auditoria Operacional

Art. 2° A Auditoria Operacional compreende a avaliagdo das politicas publicas e das atividades
governamentais dos Orgdos e entidades, pautada, além dos aspectos de legalidade, em critérios de
economicidade, eficiéncia, eficacia, efetividade, equidade, sustentabilidade e transparéncia, com a
finalidade de promover o aperfeicoamento da gestdo publica.

Art. 3° O planejamento das auditorias operacionais sera anual, compatibilizado com as diretrizes
gerais constantes do planejamento do Tribunal e orientado por critérios de selecdo do objeto da
auditoria.

Paragrafo Uinico. A seleg¢do do objeto de auditoria serd pautada nos seguintes critérios:
I — agregagdo de valor;

II — materialidade;

III — relevancia;
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IV — vulnerabilidade.
Sec¢ao II
Das etapas da Auditoria Operacional
Art. 4° A Auditoria Operacional compreende as seguintes etapas:
I — selecdo do objeto da auditoria;
II — planejamento da auditoria;
IIT — autuagdo do processo e distribuicao ao relator;
IV — execucao da auditoria;
V — elaboragao de relatorio preliminar;
VI — encaminhamento do relatorio preliminar para manifestagdo do gestor;
VII — emissao de relatorio final;
VIII — apreciacdo e deliberagao do relatorio final;
IX — elaboragdo e aprovacao do Plano de Acao;
X — monitoramento;
Subsecao I
Da Selecao do Objeto da Auditoria

Art. 5° O processo de selecao do objeto de auditoria consiste na defini¢do de um tema que ofereca
oportunidade para a realizacdo de auditoria, que contribua para o aperfeicoamento da administragdo
publica e fornega a sociedade opinido independente sobre o desempenho da atividade publica.

Parédgrafo tinico. O processo de selegao deve estar integrado ao planejamento anual do Tribunal.

Art. 6° O objeto de auditoria selecionado sera submetido a Estudo de Viabilidade, para verificar sua
exequibilidade pela equipe técnica competente.

Subsecao II
Do Planejamento da Auditoria

Art. 7° O planejamento da auditoria visa delimitar seu objetivo e escopo, definir a estratégia
metodologica a ser adotada e estimar os recursos € 0 prazo necessario a sua realizagao.

Pardgrafo Uinico. As auditorias operacionais devem ser precedidas de planejamento detalhado que
ofereca claro senso de dire¢do ao trabalho e proporcione estrutura logica consistente.

Art. 8° O planejamento consiste nas seguintes atividades:

I — andlise preliminar do objeto de auditoria, mediante auxilio da aplicacdo de técnicas de
diagnostico;

IT — definig¢do do objetivo e escopo da auditoria;

IIT — elaboracado e validacdo de Matriz de Planejamento;

IV — elaboragao de instrumentos de coleta de dados e teste piloto;

V — elaboragdo do Projeto de Auditoria.

Subsecao III
Da Autuacao do Processo e Distribuicao ao Relator

Art. 9° Concluido o Planejamento da Auditoria, este devera ser constituido sob a forma de processo,
o qual ser4 devidamente autuado e distribuido.
Subsec¢ao IV
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Da Execug¢ao da Auditoria

Art. 10 A etapa de execugdo consiste no desenvolvimento dos trabalhos de campo, baseados na
Matriz de Planejamento, com vistas a obtencdo de evidéncias apropriadas e suficientes para
respaldar os achados e conclusdes da auditoria.

Art. 11 As principais atividades realizadas durante a execucao sdo:

I — desenvolvimento dos trabalhos de coleta de dados e informacdes;

II — analise dos dados coletados;

IIT — elaboragdo e validagdo da matriz de achados.

Subsecao V
Da Elaborag¢ao do Relatorio Preliminar

Art. 12 Ao final da etapa de execucdo da auditoria, serd produzido o Relatério Preliminar, no qual a
comissdo de auditoria operacional apresentard o objetivo, as questdes de auditoria, a metodologia
usada, os achados, as conclusdes e a proposta de encaminhamento.

Subsec¢ao VI
Do Encaminhamento do Relatério Preliminar para Comentarios do Gestor

Art. 13 O Relator encaminhard o Relatério Preliminar ao gestor responsavel pelo 6rgio/entidade
auditada, para que esse possa se manifestar e tecer seus comentarios acerca dos achados da auditoria
e das propostas de encaminhamento.

Subsecao VII
Da Emissao de Relatério Final

Art. 14 Quando da apresentacdo dos comentarios do gestor, estes serdo analisados, registrados e,
ainda, incorporados ao Relatorio Preliminar, complementando-o, ou até mesmo corrigindo-o, se
assim decidir a Comissao, a partir do qual serd denominado Relatorio Final da Auditoria.

Art. 15 Decorrido o prazo para manifestagdo do gestor, a Comissdao de Auditoria Operacional
emitira o Relatorio Final da Auditoria.

Subsecao VIII
Da Apreciacao e Deliberagdao do Relatorio Final

Art. 16 O Relatorio Final da auditoria serd encaminhado ao Relator para as providéncias cabiveis e
posterior encaminhamento ao Plenario do Tribunal para apreciacdo e deliberagao.

§ 1° Nas deliberagdes em processos referentes a auditoria operacional caberdo recomendacdes e/ou
determinagoes.

§ 2° A decisdao do Tribunal em processo de auditoria operacional contera determinacao para que o
responsavel pelo 6rgdo ou entidade auditada apresente plano de agdo e fixara prazo para seu
encaminhamento.

§ 3° O Plenério do Tribunal deliberara pela homologacdo ou ndo do Relatorio Final da auditoria.

§ 4° A homologacao do Relatério Final da auditoria, ndo comprometera os procedimentos para o
cumprimento das determinagdes apresentadas no relatorio.
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Subsecao IX
Da Elaboragao e Aprovacao do Plano de Acao

Art. 17 O Plano de Ag¢ado ¢ o documento elaborado pelo 6rgao ou entidade auditada que contempla
as medidas necessdrias a serem adotadas para o cumprimento das determinacdes e/ou
recomendacdes, 0s responsaveis por sua consecugao € 0s prazos para sua implementacao.

Art. 18 Apresentado o Plano de Ag¢ado pelo gestor, este sera analisado pela Comissdo de Auditoria
Operacional e encaminhado ao Relator, o qual tomard as medidas necessarias e submeterd ao
Plenario do Tribunal para aprovacao.

Art. 19 Aprovado pelo Plendrio, o Plano de Ag¢do terd a natureza de compromisso do 6rgdo ou
entidade auditada com o Tribunal.

Art. 20 Na decisdo que acolher o Plano de A¢do o Tribunal:

I — fixaré prazo para que o gestor do 6rgdo ou entidade auditada apresente relatorios periodicos de
acompanhamento da sua execugao;

IT — autorizard o monitoramento em procedimento especifico, prevendo prazo para seu inicio.

Il — determinard o arquivamento, do processo relativo ao relatorio final da respectiva auditoria
operacional, neste Tribunal.

Subsecao X
Do Monitoramento

Art. 21 O monitoramento constitui uma das etapas da auditoria operacional e objetiva acompanhar
as providéncias consignadas no Plano de Acdo, em resposta as recomendacdes e/ou determinagdes
exaradas pelo Tribunal, assim como aferir o beneficio decorrente de sua implementacao.

Art. 22 Cabera a Comissao de Auditoria Operacional monitorar, por meio de Relatérios Parciais e
Final de Monitoramento, o cumprimento das determina¢des e/ou recomendacdes ou das medidas
estabelecidas no plano de agdo, apresentando em cada fase sua respectiva analise.

Art. 23 O Processo de Monitoramento sera deflagrado por iniciativa da Comissdo de Auditoria
Operacional, no prazo estabelecido nos termos do art. 20, inciso II, desta Resolugdo, mediante
apresentacao do Plano de Acao aprovado pelo Tribunal a Secretaria Geral, a qual providenciard a
autuacdo em processo autdbnomo.

Art. 24 O Relatdrio Parcial de Monitoramento terd por objetivo verificar se as determinacgdes e/ou
recomendacdes previstas no Plano de Ac¢do aprovado pelo Tribunal estdo sendo implementadas,
sendo recomendavel que, durante 0 monitoramento, a Comissdo de Auditoria também verifique se
estao sendo corrigidos os pontos fracos identificados na auditoria e/ou nos monitoramentos.

Art. 25 O Relatorio Final de Monitoramento devera conter a sintese de todas as medidas adotadas,
com a indicac¢do do grau de implementag¢do das recomendagdes e/ou determinagdes aprovadas pelo
Tribunal, e demonstrar, analiticamente, o beneficio efetivo decorrente dessa implementacao.
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Art. 26 Os Relatoérios de Monitoramento serdo encaminhados ao Relator para providéncias cabiveis
e posterior encaminhamento ao Plenario do Tribunal para apreciagao e deliberacao.

§ 1° Nas deliberagdes do Tribunal nos Relatorios Parciais de Monitoramento, diante de
circunstancias supervenientes, as recomendagdes e/ou determinacdes contidas no Plano de Agdo
original, poderdo ser ajustadas de modo a adequa-las a essa nova realidade.

§ 2° Os ajustes de que tratam o paragrafo anterior sujeitam-se aos procedimentos de elaboragdo e
aprovacao do Plano de previstos na Subse¢do IX, da Secdo II, do Capitulo II desta Resolucao.

Art. 27 A deliberagao do Tribunal acerca do Relatorio Final de Monitoramento encerrara o ciclo da
respectiva Auditoria Operacional.

Art. 28 Apds aprovagdo pelo Plenario, os processos de monitoramento serdo apensados ao processo
inicial da auditoria operacional.

Secao III
Da Divulgacao da Auditoria Operacional

Art. 29 Apds a apreciacdo pelo Plenario do Tribunal, serd dada publicidade dos resultados da
Auditoria Operacional (Relatorio Final de Auditoria e Relatorios de Monitoramento), mediante a
disponibilidade dos relatorios no sitio do Tribunal e apresentagdo de informagdes resumidas dos
trabalhos realizados, para fins de sua divulgacdo, bem como para a distribuicdo para orgdos
publicos, parlamentares, midia e outras entidades relacionadas com os programas/agdes auditados.

CAPITULO III
DISPOSICOES FINAIS

Art. 30 A tramitacdo dos processos de auditoria operacional devera ocorrer com a celeridade
necessaria, de forma a garantir a adogao tempestiva das medidas recomendadas e/ou determinadas.

Art. 31 As recomendagdes e/ou determinacdes resultantes da auditoria operacional vinculam o
gestor e seus sucessores, devendo ser cumpridas ou implementadas.

Art. 32 Se no decorrer da auditoria operacional forem verificados indicios de irregularidades, a
Secretaria de Controle Externo serd comunicada para a ado¢do das providéncias cabiveis, em
processo especifico.

Art. 33 Sempre que necessario, caso nao disponha em seus quadros profissionais, e, observados os
limites da objetividade, neutralidade e independéncia, o Tribunal podera utilizar-se nos seus
trabalhos de auditoria operacional dos servigos de especialistas externos pertencentes a
organizacdes publicas/privadas, profissionais ou académicas.

Pardgrafo unico. O especialista ficara sujeito aos mesmos deveres de responsabilidade e sigilo
impostos aos servidores do Tribunal quando da realizacdo de trabalhos de auditoria.

Art. 34 O Relator podera organizar audiéncias publicas para discutir aspectos relevantes da
auditoria operacional.
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Art. 35 As auditorias operacionais realizadas por este Tribunal deverdo, naquilo que for compativel,
utilizar o sistema de auditoria — AUDIT.

Art. 36 As auditorias operacionais realizadas por este Tribunal deverdo observar o disposto no
Manual de Auditoria Operacional do TCE-CE, anexo tnico desta resolugao.

Art. 37 Esta Resolugao entra em vigor na data de sua publicagdo.

Votaram os Conselheiros Valdomiro Tavora (Presidente), Alexandre Figueiredo, Soraia Victor,
Edilberto Pontes, Patricia Saboya, e os Conselheiros-Substitutos Itacir Todero e Paulo César de
Souza.

SALA DAS SESSOES DO TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DO CEARA, aos 08 de
dezembro de 2015.
Conselheiro José Valdomiro Tavora de Castro Junior
PRESIDENTE

Esta Resolugdo Administrativa foi publicada do DOE-TCE/CE de 16.12.2015
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TRIBUNAL DE CONTAS DO CEARA

RESOLUGCAO ADMINISTRATIVA N2 10/2015

ANEXO UNICO
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Introducao

O Manual de Auditoria Operacional do Tribunal de Contas do Estado do Ceard — TCE/CE apresenta
uma compilacdo dos procedimentos, métodos e técnicas utilizados por essa modalidade de
auditoria, levando em consideracdo a expertise do Tribunal de Contas da Unido — TCU
materializada por meio de seu manual, as diretrizes para aplicacio de normas de auditoria
operacional da INTOSAI e as experiéncias da equipe técnica da comissdo especial de auditoria
operacional do TCE/CE.

O principal objetivo desse manual ¢ servir de orientagdo quando da realizacdo das Auditorias
Operacionais — AOPs, bem como padronizar as rotinas e procedimentos adotados pelo TCE, na
forma da Resolu¢do Administrativa n® 10/2015, quando da realizacdo dessa modalidade de
auditoria.

Auditoria Operacional

Definicao

Auditoria Operacional compreende a andlise e avaliacdo das politicas publicas e das atividades
governamentais dos o6rgdos e entidades, objetivando formular recomendagdes e/ou determinagdes
que contribuirdo para melhorar os aspectos de economia, eficiéncia, eficicia e efetividade da gestao
publica.

Desta forma, podemos traduzir auditoria operacional como sendo a auditoria que objetiva verificar
se foi feita a coisa certa, na forma melhor e mais econdmica.

Além dessas quatro dimensdes de desempenho que normalmente sdo examinadas, outras poderao
ser explicitadas em razdo de sua relevancia para a delimitacio do escopo das auditorias
operacionais. Aspectos como a qualidade dos servicos, o grau de adequacao dos resultados dos
programas as necessidades das clientelas (geragdo de valor publico), equidade na distribuicdo de
bens e servigos, sua sustentabilidade, transparéncia, entre outras, podem ser tratados em auditorias
operacionais com o objetivo de subsidiar a accountability de desempenho da agdo governamental.

Dimensdes de Desempenho

As dimensdes de desempenho avaliadas em cada auditoria possuem caracteristicas e niveis de
dificuldade de execucdo bem diferentes. O escopo a ser definido e a amplitude que se queira dar as
auditorias norteardo suas escolhas.
Essas dimensdes possuem conceitos e caracteristicas que se distinguem umas das outras. As
principais sdao: Economicidade, Eficiéncia, Eficacia, Efetividade, Equidade, Sustentabilidade e
Transparéncia.
Economicidade
Capacidade de minimizar custos dos recursos utilizados na consecu¢do de uma atividade, sem que
se comprometa a qualidade do produto obtido.
Eficiéncia
Capacidade de alcangar os objetivos e as metas programadas com o minimo de recursos disponiveis
e tempo.
Eficacia
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Capacidade de alcangar os objetivos e as metas programadas, num determinado periodo de tempo,
independentemente dos custos implicados.

Efetividade
Relacdo entre os resultados alcangados e os objetivos que motivaram a atuagao institucional, entre o
impacto previsto e o impacto real de uma atividade.

Equidade

Principio que reconhece a diferenga entre os individuos e a necessidade de tratamento diferenciado,
segundo suas necessidades, de modo que se eliminem as desigualdades existentes. Trata-se de
garantir “mais” direitos a quem tiver “mais” necessidades (justica distributiva). E tratar
desigualmente os desiguais.

Sustentabilidade
Diz respeito a permanéncia dos resultados alcancados por uma intervencdo governamental. "Um
sistema sustentdvel ¢ aquele que sobrevive ou persiste" (CONSTANZA; PATTEN, 1995). Refere-
se, portanto, as caracteristicas do desenho da intervencdo governamental que favorecem o alcance
de resultados definitivos, os quais permanecerdo mesmo apos o encerramento das atividades do
programa ou projeto. A sustentabilidade de um projeto ou programa governamental ¢ fortemente
afetada por variaveis politicas, culturais e economicas (MOLUND; SCHILL, 2004)
Transparéncia
Principio democratico que preconiza o livre fluxo de informagdes suficientes e claras para que
grupos interessados possam compreender e monitorar, de forma direta, a atuacdo governamental. A
transparéncia associada a garantia de participacdo social, € essencial ao exercicio da cidadania.

Planejamento Anual

O planejamento das auditorias operacionais sera anual, compatibilizado com as diretrizes gerais
constantes do planejamento do Tribunal e orientado por critérios de selecdo do objeto da auditoria,
pautado nos seguintes critérios: agregacao de valor, materialidade, relevancia e vulnerabilidade.

Etapas da Auditoria

Visando alcangar seus objetivos, a auditoria operacional compreende uma série de procedimentos,
desenvolvidos em etapas, que, resumidamente, se expressam no Ciclo de Auditoria Operacional
apresentado na Figura 1 a seguir.
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Figura 1

Ciclo da Auditoria Operacional

Na forma da Resolu¢do Administrativa n? 10/2015, a auditoria operacional compreende as
seguintes etapas:

L. Selecdo do Objeto de Auditoria;

II. Planejamento da Auditoria;

I1I. Autuagao do Processo e Distribui¢ao ao Relator;

IV.  Execucdo da Auditoria;

V. Elaboragao de Relatorio Preliminar;

VI.  Encaminhamento do Relatorio Preliminar para Manifestagcdo do Gestor;
VII. Emissao de Relatorio Final;

VIII. Apreciagdo e Deliberagdo do Relatério Final;

IX.  Elaboragao e Aprovagao do Plano de Acao;

X. Monitoramento

Selecido do Objeto de Auditoria

Para decidir o que auditar, ¢ necessario estabelecer critérios, visando orientar a aplicacdo de
recursos ¢ aumentar a probabilidade de selecionar objetos de auditoria que tragam oportunidade de
realizar trabalhos significativos (ISSAI 200/1.21, 2001). Este item visa estabelecer uma
metodologia de selecdo de objeto de auditoria, no ambito do TCE/CE, baseada em ponderagdes
sobre agregacdo de valor e em outros critérios adotados pela INTOSAI: materialidade, relevancia e
vulnerabilidade.
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O processo de sele¢do ¢ orientado por escolhas fundamentais, que definem temas de atuagdo. A
defini¢do de prioridades, compativeis com a manuten¢do da qualidade das atividades de controle,
possibilita a realizacdo de auditorias num eixo de atuagdo do governo; numa fun¢ao; num programa;
numa agdo; bem como nos 6rgaos que integram a Administracao Publica Estadual.

Uma vez definidos os temas de atuagdo, levando em considera¢do as diretrizes do TCE, o processo
de selecdo de objetos de auditoria pode ser mais bem focado, passando-se ao exame das
informagdes setoriais dos programas/a¢des de governo em confronto com critérios de sele¢do. O
préoximo passo € descartar aqueles programas/acdes que nao se identificam com a area finalistica.

Critérios de selecao

O principal critério de selecdo ¢ a capacidade de a auditoria agregar valor, por meio de sua
contribui¢do para a avaliacdo e a melhoria da gestdo publica, mas também sdo utilizados outros
critérios: materialidade, relevancia e vulnerabilidade.
Esses critérios estdo relacionados, mas serdo apresentados separadamente de maneira a facilitar a
compreensdo de como operacionalizar o processo de selecdo. Sera atribuido peso méximo de 100
pontos por critério.

Agregaciao de valor
Agregar valor refere-se a produzir novos conhecimentos e perspectivas sobre o objeto de auditoria
(ISSAI 3000/3.2, 2004).
O Quadro 1 a seguir demonstra as situagcdes que podem indicar a possibilidade de a auditoria
agregar valor significativo.

Quadro 1
Aspectos que Agregam Valor a Auditoria de Operacional
Agregacao de valor Avalicao Pontos
Sim 25
Discussao sobre nova politica publica Nao 0
Sim 25
Mudanga significativa na implementagao de programa Nio 0
Escassez de auditorias anteriores ou trabalhos de outros Sim 25
orgaos de pesquisa ou de controle sobre o objeto de o
. Nao 0
auditoria
. . ) Sim 25
Pouco conhecimento sobre a relagao causa e efeito entre a
acao de governo e a solugdo de problemas Nao 0
Materialidade

O critério de materialidade indica que o processo de selecao deve levar em consideracdo os valores
envolvidos no objeto de auditoria, pois a auditoria deve produzir beneficios significativos, visto que
o aperfeicoamento de processos em objetos de auditoria com alta materialidade tem grande
possibilidade de gerar economia ou eliminar desperdicios.

Sao considerados indicadores de materialidade: recursos aprovados no or¢camento, sua execugao
or¢amentdaria e o perfil do gasto.
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a. Recursos Aprovados no Or¢camento

Para esse critério sera utilizada a seguinte metodologia:

I) utilizar formula abaixo nos valores originais:

Intervalo Yalor Maximo — Valor Minimo 5
Onde: valor maximo = maior valor do or¢gamento corrente aprovado

valor minimo = menor valor do orcamento corrente aprovado

5 = namero de classes

IT) Pontuar os objetos, conforme as classes nas quais se enquadram, Quadro 2.

Quadro 2
Pontuacio por Classe — Recursos Orcamentarios
Classe Intervalo Pontos
1 Até (Valor Minimo + Intervalo) 8
2 Da Classe 1 até (Classe 1 + Intervalo) 16
3 Da Classe 2 até (Classe 2 + Intervalo) 24
4 Da Classe 3 até (Classe 3 + Intervalo) 32
5 Acima da Classe 4 40

Nos casos em que se queira avaliar a materialidade para mais de um exercicio, acumulam-se os
valores dos recursos aprovados no orcamento nos exercicios objetos da andlise e procede-se
adotando essa metodologia para o resultado encontrado.

b. Execuc¢ao orcamentaria
Para esse critério sera utilizada a seguinte metodologia:
[) utilizar férmula abaixo nos valores originais:

Intervalo Yalor Maximo — Valor Minimo 5

Onde: valor maximo = maior valor da execugao orgamentaria do orgamento corrente
valor minimo = menor valor da execu¢do orgcamentaria maior que RS 0,00

(zero reais) do orcamento corrente

5 = nimero de classes

[I) Pontuar os objetos, conforme as classes nas quais se enquadram, Quadro 3.

Quadro 3

Pontuacado por Classe — Execucao Orcamentaria

Classe Intervalo Pontos
1 Nao houve execucdo orcamentaria 0
2 Até (Valor Minimo + Intervalo) 8
3 Da Classe 2 até (Classe 2 + Intervalo) 16
4 Da Classe 3 até (Classe 3 + Intervalo) 24
5 Da Classe 4 até (Classe 4 + Intervalo) 32
6 Acima da Classe 5 40
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Nos casos em que se queira avaliar a materialidade para mais de um exercicio, acumulam-se os
valores da execug¢do orcamentdria nos exercicios objetos da analise e procede-se adotando-se essa
metodologia para o resultado encontrado.

c. Perfil do Gasto
Para a caracterizagao do perfil do gasto publico serdo levantadas informagdes sobre os itens a

seguir descritos, os quais objetivam conhecer como, quanto e de que forma os recursos sao
alocados, controlados e gastos, Quadro 4.

Quadro 4
Perfil do Gasto — Execucdo Financeira
Perfil do gasto (do objeto de estudo) PONTOS
Percentual de execucdo financeira (valores pagos)
> 80% 20
61% a 80% 16
41% a 60% 12
21% a 40% 8
até 20% 4
0% 0

Nos casos em que se queira avaliar o perfil do gasto para mais de um exercicio, acumulam-se os
valores da execu¢do orcamentaria nos exercicios objetos da andlise e procede-se adotando essa
metodologia para o resultado encontrado.

Relevancia
Relevancia € o critério de avaliacao que busca levantar a importancia relativa das a¢des em estudo,
independentemente de sua materialidade. Para os objetos de estudo definidos como prioritarios,
entende-se que devam ser aplicados atributos quantitativos e qualitativos de relevancia, com vistas a
classifica-los em ordem de importancia, considerando os diversos segmentos envolvidos no
processo de avalicdo. Desta forma, aplicar-se-a a seguinte pontuacao para os objetos de estudo pré-
selecionados, Quadros 5 e 6.

Quadro 5
Atributos Quantitativos de Relevancia
% da populacio beneficiaria do programa Pontos
Se o programa ¢ universal (destinado a toda a populagao) 40

Se o programa ¢ focalizado (destinado a grupo populacional)

+ 50% da populagdo total 30

de 20% a 50% da populagdo total 20
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se até 20% da populagao total 10
Se ndo se destina a nenhum grupo populacional 0

Quadro 6
Atributos Qualitativos de Relevancia
Avaliacio Pontos

Se ¢ Prioritario

LDO (exercicio do ano do estudo) 10

PPA (Constante do PPA original e o revisado do ano do 10
estudo)

Mensagem do Executivo no PPA (acompanha PPA 10
original)
Tema de discussao nas comissoes tematicas da Assembléia 15
Legislativa
Presenca recorrente na midia nos ultimos 12 meses 15

Vulnerabilidade

No contexto do processo de selecdo, as vulnerabilidades sdo situagdes ou propriedades intrinsecas
do objeto de auditoria que podem estar associadas a ocorréncia de eventos adversos (ABNT, 2009).
Em termos simples, ¢ todo evento que pode comprometer ou impedir o alcance do objeto
pretendido.

Sera analisado com vistas a identificar os objetos de estudo que apresentem dificuldades para
alcangar os resultados pretendidos, considerando o seu desenho e concepgdo, as deficiéncias
administrativas (gerenciais e operacionais) e deficiéncias de ordem politica e economica.

Essa avalicdo sera realizada mediante a caracterizacdo dos seguintes atributos:

a. Forma de Organiza¢do do Objeto de Estudo

Objetiva-se identificar a existéncia de meios necessarios a consecucdo das acgdes, a partir do
levantamento de informagdes junto aos responsaveis por sua implementagdo, sobre a forma de
organizacao e execucao dessas agdes, Quadro 7.

Quadro 7
Forma de organizac¢io do objeto de estudo
Avalicao Pontos
Centralizado 0
Verificar a forma de implementagao Descentralizado 5
Transferéncia 10
Verificar se existe na estrutura organizacional Sim 0
unidade responsével pela execucdo do objeto. Nao 10
Verificar se existe controle social (federal, Sim 0
estadual e municipal). Nao 10

b. Fraquezas e Ameacas

Objetiva-se identificar possiveis fraquezas, ameagas e desvios que poderdo indicar a necessidade de
realizagdo de outra modalidade e de fiscalizagdo, ou, at¢é mesmo, apontar a pouca viabilidade de se
realizar auditoria no momento indicado, Quadro 8.
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Nesta fase podera haver a participacdo das Inspetorias do Tribunal, com vistas a melhor caracterizar
as fraquezas e ameagas na implementagao das acdes governamentais.

Quadro 8
Fraquezas e Ameacas
Avalicao Pontos
Se ha possibilidade de descontinuidade do Sim 20
programa/acao Nio 0

Verificar a ocorréncia de erros & fraudes na execug¢do do objeto de estudo nos
ultimos 3 exercicios

Trabalhos do Tribunal (Contas, auditoria, Sim 15
TCE) Néo 0
Sim 15

Trabalhos do Controle Interno
Nao 0
Proposicito de CPI na Assembleia Sim 15
Legislativa nos ultimos 3 exercicios Nio 0
Noticias de irregularidades veiculadas Sim S
pela Midia nos ultimos 12 meses Nio 0

Ap0s a pontuagdo dos objetos passiveis de serem auditados, sera criado um Ranking com o objetivo
de subsidiar a sele¢do, por parte do TCE, do(s) objeto(s) a ser(em) auditados apos o estudo de
viabilidade.

Estudo de Viabilidade

O Estudo de Viabilidade é a ultima etapa da fase de selecio dos possiveis objetos de auditoria. E
realizado naqueles objetos de estudos mais pontuados e seu objetivo ¢ determinar se existem
condicdes prévias necessarias para a realizagdo da auditoria, indicando os potenciais problemas que
poderiam vir a ser objeto da auditoria.

Sua conclusdo deve ser manifestacdo valorativa, substantiva ¢ convincente sobre a conveniéncia e a
oportunidade de se realizar a auditoria, sendo a base para decidir se a auditoria deve ou nao ser
realizada e sua modalidade, indicando as razdes que recomendam ou ndo a realizagdo dos trabalhos.
E importante deixar claro que, mesmo utilizando a metodologia proposta neste manual, a selecio
dos objetos pode ainda refletir preferéncias dos técnicos responsaveis pelo processo de selegdo.
Nesse caso, as escolhas realizadas devem ser justificadas.
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Planejamento da Auditoria

As auditorias operacionais devem ser precedidas de planejamento detalhado que oferega claro senso
de direcdo ao trabalho, proporcione estrutura légica consistente e auxilie a controlar custos e
cumprimento de prazos (NAO, 1997).

O planejamento consiste das seguintes atividades:

a) Analise preliminar do objeto de auditoria;
b) Defini¢ao do objetivo e escopo da auditoria;
c) Elaboracgao e validacdo da matriz de planejamento;
d) Elaboragado de instrumentos de coleta de dados e teste-piloto;
e) Elaboragao do projeto de auditoria.
- Colher informacdes sobre o objers Chaestdes de auditoria:
de auditoria e sen 'Fun;t:-.i.anamenl:a; descritivas, MOTMAtIVAS,
- Aplicar vécnicas de diagndstico. avaliativas e exploratdrias.
e e
I
< nao Fainel de referéncia
& EestoTes.
* -
SIm
> L Ok? >
|
— — —
v
Fonte: Manual da ANOP do TCU, 2010
Figura 2

Fluxo das Atividades de Planejamento

Considerando que as auditorias operacionais devem ser gerenciadas como projetos, na fase inicial
do planejamento, a equipe deve elaborar cronograma contendo as tarefas a executar, os
responsaveis e o prazo final para execu¢do. Esse instrumento permite que a equipe organize suas
atividades, facilitando a alocacdo de seus membros de acordo com as tarefas necessarias € o tempo
disponivel.

Nessa fase de planejamento, torna-se necessario a promoc¢ao de uma reunido da equipe de auditoria
com o gestor do 6rgao/entidade a ser auditada e sua equipe.

O objetivo desta reunido inicial, além das apresentacdes das equipes de auditoria e da instituicao e
do programa a ser auditado, ¢ esclarecer sobre a modalidade de auditoria que sera realizada e sua
finalidade, as principais dimensdes de analise (economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade), as
etapas e 0s prazos previstos para a realizagdo do trabalho. E fundamental destacar a importancia da
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colaboragdo do gestor e a garantia de sua participa¢do em todas as fases do trabalho, ressaltando-se
o envio de relatorio preliminar para sua analise € comentarios.

A atitude da equipe de auditoria deve favorecer a confianga mutua e a interagdo produtiva ao longo
de todo o trabalho, sem, entretanto, descuidar da observancia de limites necessarios a salvaguarda
de sua independéncia na conducao da auditoria (ISSAI 3000/4.4, 2004; ISSAI 200/2.25/2.29, 2001).
A quantidade, tipo e contetdo da documentagdo serdo definidos pelo auditor. Entretanto,
recomenda-se documentar:

a) objetivo, escopo, cronograma ¢ metodologia do trabalho;

b) matrizes de planejamento e achados;

¢) instrumentos de coleta de dados;

d) resultados das técnicas de diagnostico aplicadas;

e) resultados de questiondrios, entrevistas e grupos focais realizados;

f) resultados de analises estatisticas ¢ de banco de dados;

g) sugestdes obtidas nos painéis de referéncia.

A documentagdo de auditoria deve ser armazenada durante o tempo necessario para satisfazer as
exigéncias legais ¢ administrativas. Deve-se garantir a seguranca, integridade, acessibilidade e
recuperabilidade das informacdes, seja em papel, meio eletronico ou outras midias.

Analise preliminar do objeto de auditoria

A andlise preliminar consiste no levantamento de informacgdes relevantes sobre o objeto auditado
para adquirir-se o conhecimento necessario a formulacdo das questdes que serdo examinadas pela
auditoria.

A compreensdo do objeto da auditoria permite identificar riscos e pontos criticos existentes e ¢
indispensavel a defini¢do do objetivo e do escopo da auditoria. E importante assegurar que os
aspectos centrais do objeto auditado tenham sido investigados, documentados e compreendidos. A
extensdo e o nivel de detalhamento dos dados que serdo coletados devem levar em consideracao a
natureza do objeto investigado, o tempo e os recursos disponiveis pela equipe.

A equipe deve realizar investigagdo preliminar dos controles internos e dos sistemas de informacao,
assim como dos aspectos legais considerados significativos no contexto da auditoria. Nas auditorias
operacionais.

O levantamento de informagdes pode ser estruturado da seguinte forma (ISSAI 3000/3.3, 2004):

. O objeto e seu contexto:

v Objetivos (gerais ou parciais, dependendo da extensao do trabalho);

v Estratégia de atuacdo (acdes desenvolvidas, metas fixadas, clientes atendidos, procedimentos
e recursos empregados, bens e servigos ofertados e beneficios proporcionados);

v Estrutura organizacional (linhas de subordinagdo e de assessoramento e relacdo com as
atividades desenvolvidas);

v fontes de financiamento e principais itens de custo e despesa (historico da execugdo
or¢amentaria);

v situacdo no contexto das prioridades governamentais;

4 historico (a partir da data de criacdo, as denominagdes anteriores € mudancas na sua
concepgdo logica em relagdo a objetivos, publico-alvo e formas de implementacao);

v grupos de interesse e caracteristicas do ambiente externo e interno;

v natureza da atuagdo de outros O0rgdos ou programas governamentais que atuam na mesma

area (linhas de coordenagao).
. Funcionamento do objeto auditado:
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v Processos gerenciais;

v Bases de dados existentes;

v Ambiente de controle;

v Restrigdes enfrentadas (imposi¢cdes legais e limitagcdes impostas pela concorréncia, pela
tecnologia, pela escassez de recursos ou pela necessidade de cooperar com outras entidades).

Ainda na fase de andlise preliminar, podem ser utilizadas técnicas com a finalidade de tracar
diagnostico a partir da interpretagdo sistematica das informagdes coletadas e da identificagdo dos
principais problemas relativos ao desempenho do objeto selecionado. As técnicas de diagndstico
mais empregadas sdo:

a) Analise SWOT e Diagrama de Verificagdao de Risco;

b) Analise Stakeholder;

c) Mapa de Produtos;

d) Mapa de processos.

Analise SWOT
Conceitualmente, Analise SWOT consiste numa técnica, que possui como principal finalidade,
avaliar as questoes, intra e extra agdo/organizacdo, que influenciam, positiva ou negativamente, no
seu desempenho.
Nos trabalhos de auditoria de natureza operacional, esta técnica permite identificar os problemas e
as respectivas acdes a serem implementadas para corrigi-los.
A Analise SWOT avalia dois ambientes, o interno ¢ o externo. O ambiente interno se refere
basicamente a propria a¢do/organizagdo e busca avaliar as forcas e fraquezas que a mesma possuli.
Ja o segundo ambiente (externo) refere-se as questdes de for¢ca maior, que estdo fora do controle da
acdo/organizagdo e sdo vistas como oportunidades e ameacas.
As FORCAS sao as aptiddes que de algum modo aperfeigoam a agdo/organizagdo, enquanto que as
FRAQUEZAS, de algum modo prejudicam.
As OPORTUNIDADES sao as for¢as externas que de algum modo influenciam positivamente na
acdo/organizagdo, enquanto que as AMEACAS, de algum modo influenciam negativamente.
Apos a identificacdo desses elementos, essas informagdes serdo dispostas numa tabela conforme
disposto na Figura 3, a seguir.
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- Oportunidade 1
Oportunidade 2

- Oportunidade N

Externos
(Ambiente)

OPORTUNIDADES:

SWOT Positives Negativos

E PONTOS FORTES: PONTOS FRACOS:
23‘ - Ponto Forte 1 - Ponto Fraco 1

2 - Ponto Forte 2 - Ponto Fraco 2
2 - Ponto Forte 3 - [Ponto Fraco 3
'g - Ponto Forte N - Ponto Fraco N

Fonte: Manual da ANOP do TCU, 2010

Figura 3

Andlise SWOT

Exemplo de Analise SWOT

AMBIENTE INTERNO

AMBIENTE EXTERNO

FORCAS

OPORTUNIDADES

(+)

e Politica estadual de Recursos Hidricos;
e Pluralidade de solicitantes;

e Comboio de perfuragdo de pogos pertencentes
a SOHIDRA;

e Instalagdo do Sistema por empresas
Contratadas;

o Articulagdo com os 6rgdos de outras esferas de
governo;

o Flexibilizagdo dos critérios para implantagdo
dos Sistemas;

e Os Sistemas na sua implantagdo sdo
desobrigados do Termo de Outorga e Licenga
Ambiental;

o Operagdo dos Sistemas ser de
responsabilidade da Comunidade;

e Articulagdo entre os érgdos/entidades
envolvidos com a promogéo da agdo.

e Adogdo de um modelo de gestdo comunitdria,
ocasionando uma menor ingeréncia politica;

Expansdo de projetos que utilizem os rejeitos
oriundos da dessalinizagdo da agua;

Intensificagdo do controle na perfuragdo de
pogos, especialmente os particulares pela
SRH/COGERH;

Instituicdo de programas que promovam a
educagdo da comunidade quanto ao uso
sustentavel da agua;

Estimular a celebragdo de convénios de
cooperagdo técnica entre os entes da
federagdo para garantir aos Municipios a
capacidade de manutengdo dos Sistemas.

FRAQUEZAS

AMEACAS

e Auséncia de normatizagdo para atendimento

e Uso desordenado pelo particular do lengol
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das solicitagdes dos Sistemas; fredtico;

o Auséncia de dotagdo orgamentaria destinada a| e Interferéncia politica na operacionalizagdo do
garantir a manutengdo e operagdo do sistema; sistema.

e Falta de conscientizagdo dos usudrios acerca
do valor social dos Sistemas e a importancia
dos usudrios para garantir a sustentabilidade
do sistema;

o Deficiéncia na conservagdo dos Sistemas pela
comunidade;

o Possibilidade de os Sistemas serem operados
por pessoa ndo treinada, devido a falta de
substituto igualmente qualificado;

e Aquisigdo de dessalinizadores sem analise da
necessidade de cada pogo;

o Desperdicio de 4dgua, devido a gratuidade de
seu fornecimento para a comunidade.

Fonte: Adaptado do Projeto de auditoria operacional em Pequenos Sistemas
Simplificados de Abastecimento d'Agua em Comunidades Rurais (Processo
05561/2010-5).

Verifica¢ao de Risco
A verificagdo de risco pode identificar se os recursos alocados ao gerenciamento do risco do objeto
sob exame estdo consistentes com o nivel de risco dos objetivos do programa ou projeto em termos
de resultado e qualidade na prestacao de servigos publicos e na entrega dos produtos almejados.
A verificagdo de risco € util como ferramenta de diagnéstico no estagio de formulacdo do problema
de auditoria. A aplicagdo da técnica permitira as equipes de auditoria:

v Identificar riscos que irdo afetar o desempenho do programa ou projeto;

v Auxiliar na formulagdo do problema de auditoria;

v Identificar areas de risco do programa ou projeto que poderdo ser investigadas com
profundidade;

v Sistematizar e estruturar informagdes relevantes sobre o ambiente de analise.

A aplicagdo dessa ferramenta de diagndstico exige uma abordagem estruturada para sua elaboragao:

1° Passo — Identificacio dos pontos fracoes e ameacas:
A partir dos Pontos Fracos e das Ameacas identificadas na analise SWOT devera ser elaborado uma

versdo preliminar da verificacao de risco para ser discutido com o os gestores.

2° Passo — Analise do risco:

A andlise deve determinar, em consulta aos gestores, a existéncia de controles e estabelecer o
impacto e a probabilidade de ocorréncia de risco no contexto desses controles. O impacto e a
probabilidade de ocorréncia deverdo ser combinados de modo a produzir um nivel estimado de
risco, quantificavel, se possivel, ou qualificado em uma escala de baixo a alto (vide esquema a
seguir).

Impacto Alto

[, Y T |
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Risco

Probabilidade

Baixo

32 Passo — Avaliacdo do risco:
A avaliacdo do risco permitird enumerar as prioridades e apresentar as informacdes para tomada
de decisdo sobre a forma como os riscos devem ser controlados.

42 Passo — Tratamento do risco:

Identificados e avaliados os riscos no diagrama, a equipe serd capaz de determinar as areas que
poderdo ser investigadas pela auditoria com maior profundidade. A equipe deverd, também,
identificar se a geréncia do programa ou projeto desenvolveu estratégia de Tratamento do Risco,
para manter um maior controle sobre estas areas bem como identificar os responsdveis pela
situacdo de risco. Por exemplo:

v Os riscos de baixo impacto poderdo ser aceitos € monitorados, por precaugao;
v Os riscos de alto impacto poderdo requerer a adogdo de medidas alternativas para
v Os programas/projetos ou prestacao de servigos.

Exemplo de Verificagcao de Risco

BAIXA PROBABILIDADE ALTA PROBABILIDADE
o Possibilidade de o Sistema ser operado por e Interferéncia politica na operacionalizagdo do
pessoa ndo treinada, devido a falta de sistema;

substituto igualmente qualificado.

o Falta de conscientizagdo dos usudrios acerca
do valor social dos Sistemas e a importancia
dos usuarios para garantir a sustentabilidade
do sistema;

IMPACTO

BAIXA PROBABILIDADE ALTA PROBABILIDADE

e Auséncia de normatizagdo para atendimento
das solicitagdes dos Sistemas;

PROBABILIDADE

Fonte: Adaptado do Projeto de auditoria operacional em Pequenos Sistemas
Simplificados de Abastecimento d'Agua em Comunidades Rurais (Processo
05561/2010-5).

Analise Stakeholder;
A Andlise Stakeholder consiste na identificagdo dos principais atores envolvidos, dos seus
interesses ¢ do modo como esses interesses irdo afetar os riscos e a viabilidade de programas ou
projetos. Esta ligada a apreciacdo institucional e a avaliag@o social, ndo s6 utilizando as informagdes
oriundas destas abordagens, mas também contribuindo para a combinagdo de tais dados em um
unico cendrio.
Stakeholder sao pessoas, grupos ou instituicdes com interesse em algum programa ou projeto e
inclui tanto aqueles envolvidos quanto os excluidos do processo de tomada de decisdo. Estdo
divididos em grupos, primarios ¢ secundarios:
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v

negativamente (aqueles realocados involuntariamente);

v
Servigo.

Os grupos primarios sdo aquele mais afetados, tanto positiva (os beneficiarios) como

Os grupos secundarios sdo os intermediarios envolvidos no processo de prestacdo de

Em resumo, Stakeholder sdo aqueles que influenciam de forma decisiva ou sdo importantes para o
sucesso da organizacdo ou programa. A andlise considera os grupos de interesses primarios e
secundarios e a importancia do tipo de influéncia que podem exercer.
A Analise Stakeholder possui uma relagdo muito estreita com a Anélise SWOT, pois esta também
analisa aspectos que afetam o desempenho organizacional.

Exemplo de Analise Stakeholder

STAKEHOLDER (atores
principais)

Grupo

(P/9)

PAPEL
(do Stakeholder na

implementacgdes das agdes)

INTERESSE
(do Stakeholder na agdo)

(++,+,0,-, -

IMPACTO

(se a agdo ndo atender ao interesse do
Stakeholder)

Requisitante

e Solicitar abastecimento de agua

e Melhorar a qualidade de vida da

e Descrédito na agdo;

demandas das aguas para multiplos
fins;

®implantar um sistema de
informagdes sobre recursos
hidricos, através da coleta de dados,
estatistica e cadastro de usos da

dgua visando a subsidiar as tomadas|

e Subsidiar as tomadas de decisdes
quanto a instalagdo do sistema.

P potavel para a comunidade; comunidade por meio de
(Estado, Municipios, abastecimento de dgua potavel; e Comunidade sem acesso a agua
Associagoes, Sindicatos, potavel;
Deputados e
Vereadores)
++
e Analisar as solicitagbes; e Implementar a Agdo Pequenos e N3o implementagdo da Agdo;
Sistemas Simplificado de
® Realizar estudo de viabilidade das Abastecimento de Agua; ® Acesso reduzido a agua potavel por
solicitagdes; parte da Comunidade;
e Atender a comunidade com o
o Perfuragdo dos pogos; abastecimento de dgua potavel;  Baixa implementacdo da
SOHIDRA infraestrutura hidrica no Estado;
 Contratagdo de empresa para o Contribuir para o desenvolvimento
P instalagdo do sistema; sustentavel no Estado por meioda | **
implantagdo de infraestrutura
e Capacitar o operador do sistema hidrica;
escolhido na comunidade;
e Atestar o recebimento da obra;
e Manutengdo do sistema;
Comunidade P e Operar o Sistema; e Ter acesso a agua potavel; e Dependéncia de fornecimento de
dgua por meio de carros pipa.
o Zelar pela integridade do Sistema. | e Melhorar as condigGes de saude da | ++
comunidade; e Prevaléncia de precarias condigdes
sanitarias;
e Contribuir para o desenvolvimento
econdmico local. e Estimulo ao é&xodo na comunidade e
manuten-¢do das condigdes
sécioecondémicas locais;
Empresas Contratadas S o Instalar o sistema. e Oferecer o servigo de instalagdo do e O sistema ndo sera instalado.
sistema.
+
COGERH S ° . e Gerenciar a oferta de recursos e Uso desordenado dos aquiferos,
Desenvolver estudos visando o ; X
" i L hidricos do Estado do Cear3d; podendo ocasionar um
quantificar as disponibi-lidades e -

desequilibrio no fornecimento de
dgua e aumento do risco de
contaminagdo do lengol fredtico.
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de decisGes;

® desenvolver agdes que preservem a
qualidade das dguas, de acordo com
os padrdes requeridos para usos
multiplos.

SRH S

Promover articulagdo dos 6rgdos e
entidades estaduais do setor com
0s 6rgdos e entidades federais e
municipais;

Promover o aproveitamento
racional e integrado dos recursos
hidricos do Estado;

Coordenar, gerenciar e
operacionalizar estudos, pesquisas,
programas, projetos, obras,
produtos e servigos referentes a
recursos hidricos;

e Outorgar o uso de aguas dominiais
do Estado;

e Potencializar a expansdo na oferta
hidrica, visando proporcionar o uso
mais eficiente dos recursos hidricos;

++

e Uso desordenado dos aquiferos,
podendo ocasionar um
desequilibrio no fornecimento de
4gua e aumento do risco de
contaminagdo do lengol fredtico.

CPRM S

® Gerar e difundir o conhecimento
geoldgico e hidroldgico basico
necessario para o desenvolvimento
sustentavel nacional, por meio de:
levantamentos hidrogeoldgicos;
cadastramento de pogos e fontes
de dgua e monitoramento do nivel e
da qualidade do lengol freatico.

e Fornecer aos tomadores de
decisGes, informagdo precisa e
relevante das dguas subterraneas,
permitindo maior racionalizagdo no
uso desses recursos;

e Uso irracional do lengol freatico.

Fonte: Adaptado do Projeto de auditoria operacional em Pequenos Sistemas Simplificados de Abastecimento d'Agua em
Comunidades Rurais (Processo 05561/2010-5).

Mapa de Produtos

Mapa de produtos é uma técnica utilizada para a obtengdo de indicadores de desempenho. E
essencial que definamos, desde logo, em que sentido estamos utilizando a palavra produto.
PRODUTO ¢ um bem, um servico ou uma condi¢do resultante de atividade(s) de uma organizagao

ou de um individuo.

Assim, s3o exemplos de produtos os beneficios de um programa (estradas conservadas,
correspondéncia datilografada, pacientes atendidos etc).
Uma administrag¢do publica voltada para resultados deve direcionar sua aten¢do para seus produtos.
Entretanto, esse enfoque pode encontrar alguma resisténcia por parte de gestores habituados a
administrar predominantemente os insumos (pessoal, recursos financeiros, instalagdes, etc.) e os
processos (atividades desempenhadas).
A figura 4 abaixo, apresenta a estrutura basica de um Mapa de Produtos.

Insumos

=

Produtos

=

Produto

- _1

Figura 4

Estrutura Basica de um Mapa de Produtos
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No mapa de produtos as setas indicam que a existéncia do contetudo da caixa a esquerda (insumo
ou produto intermedidrio) é necessario para que se produza o conteudo da caixa a direita
(produto intermediario ou final).

Exemplo de Mapa de Produtos

INSUMOS PRODUTOS INTERMEDIARIOS | PRODUTO FINAL IMPACTOS
GOVERNO DO
ESTADO
POLITICADE
RECURSOS
HIDRICOS COMUNIDADE SOHIDRA
OPERADOR OPEEADOR.
SELECIONADO CAPACITADO
ACESS0 A AGUA
-
SOHIDRA POTAVEL
Agao MELHORIADAS
SOHIDEA SOHIDEA SOHIDRA COMUNIDADE CONDICOES DE
SAUDE DA
_ COMUNIDADE
PERFURACAQ POCO POCO SSAAEM
DO POCO PERFURADO INSTALADO OPERACAD
SOHIDRA MELHORIADAS
COMDIGOE:
—* S0CI0
RECUES0S coMpRESS ECONOMICAS DA
ORCAMENTARIOS - — POPULACAO
ALOCADOS TNSTALACAD DO
L SISTEMA B

Fonte: Adaptado do Projeto de auditoria operacional em Pequenos Sistemas
Simplificados de Abastecimento d'Agua em Comunidades Rurais (Processo
05561/2010-5).

Mapa de processos.
O mapa de processo ¢ a representacdo de um processo de trabalho por meio de um diagrama
contendo a sequéncia dos passos necessarios a consecucao de determinada atividade. Para clareza
de exposicdo, faz-se necessario dizer em que sentido utilizamos o termo processo:
PROCESSO ¢ a maneira pela qual se realiza uma operagao.
Assim, pode ser descrita como exemplo de processo a sequéncia de tarefas e acdes necessarias a
aquisicao centralizada de medicamentos para a composi¢do da farmdcia basica pela Secretaria de
Satde do Ceard — SESA ou a analise das prestacdes de contas de convénios firmados pela Secretaria
das Cidades.
A técnica de mapeamento de processo fornece uma representagdo grafica das operacdes sob analise,
sob a forma de fluxogramas, evidenciando a sequéncia de atividades, os agentes envolvidos, os
prazos e o fluxo de documentos em uma organizagao ou area. Isso permite a equipe de auditoria, em
conjunto com gestores envolvidos, identificar mais facilmente oportunidades para a racionalizagao e
o aperfeicoamento dos processos de trabalho em uma organizagao.
Como num fluxograma, no mapa de processo, as setas indicam o fluxo da operagao, sua sequéncia.
As caixas sdo utilizadas para descrever as agdes necessarias para que seja completada a operacao.
Pode-se dizer que as caixas a esquerda ou acima, representam condi¢des para que sejam
desenvolvidas as agdes a direita ou abaixo, ou que se encontram mais a frente no fluxo.
O mapa de processo também ¢ util para identificar pontos fortes do processo que podem ser
reproduzidos ou adaptados a outros processos de uma mesma organizacdo ou de organizagdes
diferentes, como meio de disseminar boas praticas.
Os mapas de processo podem representar diversas situagoes:

v Como o processo deve ser realizado, de acordo com as normas e procedimentos internos,
caso estes estejam documentados;
v Como o processo estd sendo realizado;
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v Qual a forma recomendada de realizar o processo.
O diagrama do mapa de processo pode ter diversos graus de detalhamento, segundo o propdsito
para o qual ¢ elaborado. Em geral, as informacdes essenciais sdo:

v Descrigao das atividades;
4 Pontos de tomada de decisdo;
v Movimentos de informacao ¢ de documentos;
v Pontos de controle;
v Prazos;
v Documentos e relagdes entre as diversas etapas do processo.
Exemplo de Mapa de Processos
SOLICTTANTE SOHIDRL CoTRians | COMIMIDAIE SOLICTTANTE SOEIDRA corest | cosmvmaze
Aunalisar a finalidade ? @ o
do pedide
ek bzl
Fars Perfersclo aa, :
Predinlas -
wjuermomions [~
SR @ N P
7
Paslificar s i Perliar poge |
e uerEnle &
B Faer mvalianho sécial
ik 1 I.'|II|III|\.'I!-\.-
= o poili: Realisie lesle de (P
Cig leakiar S
@m_ '\..'\.lr-ll\::l:'llrl«.1lll
|
Realiza anilisz
fisiiu-guimics R:n'r\-cll o
Pazer avaliag o écnicn o
do pedide
b
. @ @
(2)
810,

Fonte: Adaptado do Projeto de auditoria operacional em Pequenos Sistemas Simplificados de Abastecimento d'Agua em
Comunidades Rurais (Processo 05561/2010-5).

Definicao do objetivo e escopo da auditoria
A partir do conhecimento construido durante a analise preliminar do objeto de auditoria, sera
definido o objetivo da auditoria por meio da especificacdo do problema e das questdes de auditoria
que serdo investigadas. O objetivo deve esclarecer também as razdes que sugeriram o tema e
enfoque, caso estes nao tenham sido previamente definidos na deliberacdo que determinou a
realizag¢ao da auditoria.
Ao formular as questdes e, quando necessario, as subquestdes de auditoria, se estara estabelecendo
com clareza o foco da investigacdo, as dimensdes e os limites que deverdo ser observados durante a
execucao da auditoria.
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Nesse sentido, a adequada formulacdo das questdes ¢ fundamental para o sucesso da auditoria, uma
vez que terd implicagdes nas decisdes quanto aos tipos de dados que serdo coletados, a forma de
coleta que serd empregada, as analises que serdo efetuadas e as conclusdes que serdo obtidas.

A formulagdo da questdo de auditoria € um processo interativo, o qual depende, fundamentalmente,
das informacdes obtidas na fase de planejamento e daquilo que se quer investigar. Geralmente
utiliza-se a técnica de brainstorming para o seu preenchimento, o que permite a cada participante
expor livremente suas ideias e interpretagdes, até que se alcance entendimento comum sobre a
formulacao do problema, das questdes e subquestdes de auditoria.

Embora ndo exista um método facil para se chegar as questdes de auditoria, recomenda-se uma
abordagem estruturada para sua formulagdo, inspirada no método cartesiano de solugdo de
problemas, como descrito a seguir:

1° passo - Descreva o “problema”:

Com base nas informagdes propiciadas pela andlise preliminar do objeto de auditoria, expresse, de
forma clara e objetiva, aquilo que motivou a auditoria. A descri¢do do problema deve ser suficiente
para nortear a concep¢ao da auditoria.

Caso a solicitagdo para realizacdo da auditoria seja formulada de maneira genérica ou muito
abrangente, o planejamento devera definir o escopo da auditoria, etapa fundamental para que se
possa ter compreensdo clara do que serd auditado. A explicitacdo do ndo-escopo, ou seja, daquilo
que ndo sera tratado pela auditoria, pode ser necessaria para estabelecer com precisdo os limites do
trabalho.

Exemplo de formulagdo de problema de auditoria

A populacdo do Ceard enfrenta problemas ligados a falta de agua e,
consequentemente, a fome, ocasionados pelos frequentes periodos
de estiagem, que caracterizam o clima semi-arido, predominante na
regido, os quais sdo conhecidos, popularmente, como “seca”.

Nesses periodos de chuvas escassas ou inexistentes, os pequenos
mananciais superficiais geralmente secam e os grandes chegam a
atingir niveis criticos, provocando muitas vezes colapso no
abastecimento de agua.

Dentro desse panorama, aumenta a importancia da agua
subterrdnea, que representa, muitas vezes, o Unico recurso
disponivel para o suprimento da populagao.

Como reflexo dessa realidade, o Governo do Estado vém

implementando a Acdo 10740 - Implementagdo de Pequenos
Sistemas Simplificados de Abastecimento de Agua nas Comunidades
Rurais.

Neste sentido, é importante investigar a adequacdo da referida Acao
de Governo aos seus pressupostos.
Fonte: Adaptado do Projeto de auditoria operacional em Pequenos Sistemas

Simplificados de Abastecimento d'Agua em Comunidades Rurais (Processo
05561/2010-5).
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22 passo - Formule as possiveis guestodes:

O problema deve ser subdividido em partes que nao se sobreponham. Por meio de brainstorming
identifique possiveis questées que, uma vez respondidas, possam elucidar o problema formulado.
A seguir, estabeleca uma hierarquia de questdes, como na Figura 5. Identifique o tipo de questdo
formulada, pois a natureza da questdo terd relacdo direta com a natureza da resposta e a
metodologia a adotar.

Problema

Subquestdo 1.1

Questao 1

Subquestdo 1.2

Subquestdo 2.1
Questdo 2

Subquestdo 2.2
Figura 5

Hierarquia de Questdes e Subquestées

Ndo ha regras rigidas sobre quando formular subquestdes de auditoria, contudo, as questdes
devem ser focadas, especificas e tratar de apenas um tema. Se for necessario, subquestdoes devem
ser formuladas para que cada uma delas seja o mais simples possivel e, no conjunto, abranjam o
gue se deseja investigar por meio da questao de auditoria. As subquestdes facilitam a organizacao
das informacdes do projeto de auditoria por linha da matriz de planejamento, permitindo ao leitor
acompanhar a légica do desenho da auditoria. Excesso de subquestdes pode tornar a matriz
extensa, repetitiva e cansativa. Sendo assim, deve ser adotada a solu¢gdo mais adequada a cada

trabalho.

Exemplos de formulacao de questdes e subquestoes de auditoria

Exemplo 1 (Adaptado do relatério de auditoria operacional em Pequenos Sistemas
Simplificados de Abastecimento d'’Agua em Comunidades Rurais — Processo

05561/2010-5):

12 Questdo: A escolha das localidades a serem beneficiadas pela Acao
contempla critérios de equidade?

22 Questdo: A operagdo e manutencdo dos Sistemas estdo sendo
feitas de forma a garantir sua sustentabilidade?

Exemplo 2 (Adaptado do relatério de auditoria operacional no programa Ronda do
Quarteirdo — Processo 11194/2012-4):

12 Questdo: Os policiais do RONDA realizam atividades de
policiamento comunitario?
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e

Subquestdo 1.1:™Quanto a Inibicdo da~QOcorréncia de Crime — Do

Patrulhamento

Subquestdo 1.2: Conhecimento e Integragdao com a~Comunidade

° passo - Teste as questoes:

Descarte questdes desprovidas de potencial para melhorar o desempenho ou que ndo tenham
solucao viavel. Portanto, os critérios para a escolha ou exclusao de determinada questdo sdo a
relevancia das conglusdes que poderdo ser alcancadas e a factibilidade da estratégia metodologica
requerida para respondé-la de forma satisfatoria. Priorize as questdes e decida quais devem ser
estudadas. Lembre-se que as questdes devem ser sucintas e sem ambiguidades.

Apos definir o problema, e as questdes de auditoria, a equipe devera especificar os critérios de
auditoria e elaborar a matrix de planejamento.

Elaboracao e validacao da matriz de planejamento
Uma vez definidos o problema ¢ as questdes de auditoria, a equipe devera elaborar a matriz de
planejamento. Trata-se de quadro ‘tesumo das informagdes relevantes do planejamento de uma
auditoria. O Quadro 9 apresenta o modelo de matriz de planejamento empregado nas auditorias
operacionais.
Quadro 9

Modelo de Matriz de Planejamento

Problema: Expressar, de forma clara e objetiva, aquilo que motivou a auditoria

Questio / subquestdo de auditoria: Especificar os termos-chave e o esgopo da questdo: critério, periodo de abrangéncia,
atores envolvidos, abrangéncia geografica.

O que a analise
vai permitir

Procedimentos Procediment

Informagoes Fontes de

i . - de coleta de de analise de LimitagGes
requeridas informagdo dad dad
ados ados dizer
Identificar as Identificar as Identificar as Identificar as Especificar as Esclarecer

informacgdes
necessarias para
responder a
questdo de
auditoria

fontes de cada
item de
informagéao

técnicas de coleta
de dados que
serdo usadas e
descrever os
respectivos
procedimentos

técnicas a serem
empregadas na
andlise de dados
e descrever os
respectivos
procedimentos

limitagGes

- a0 acesso a

pessoas e

precisamente
que conclusdes
ou resultados
podem ser
alcangados
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informagdes

- a qualidade das
informacgdes

- as condicbes
operacionais de
realizagdo do
trabalho

O propdsito da matriz de planejamento € auxiliar a elaboragdo conceitual do trabalho e a orientagdao
da equipe na fase de execugdo. E uma ferramenta de auditoria que torna o planejamento mais
sistematico e dirigido, facilitando a comunicagdo de decisdes sobre metodologia e auxiliando a
conducao dos trabalhos de campo. A matriz de planejamento ¢ um instrumento flexivel e o seu
conteudo pode ser atualizado ou modificado pela equipe a medida que o trabalho de auditoria
progride.

A matriz ¢ também o principal instrumento de apoio a elaboragdao do projeto de auditoria, pois
contém as informagdes essenciais que o definem. Dai a importancia da discussdo amadurecida da
matriz antes de se iniciar a redacdo do projeto de auditoria.

O processo de validagdo da matriz de planejamento passa por duas etapas. Primeiramente, a matriz
de planejamento deve ser submetida a um painel de referéncia com o objetivo de colher criticas e
sugestdes para seu aprimoramento. Esse processo de validagdo tem por objetivos especificos:

a) Conferir a logica da auditoria e o rigor da metodologia utilizada, questionando as fontes de
informagao, a estratégia metodologica e o método de andlise a ser utilizado, em confronto com os
objetivos da auditoria;

b) Orientar e aconselhar a equipe de auditoria sobre a abordagem a ser adotada pela auditoria;
c) Prover variado conjunto de opinides especializadas e independentes sobre o projeto de
auditoria;

d) Assegurar a qualidade do trabalho e alertar a equipe sobre falhas no seu desenvolvimento/
concepeao; €

e) Conferir a presenga de beneficios potenciais significativos.

Portanto, a composi¢do do painel, a ser organizado pela equipe de auditoria, deve favorecer o
debate e refletir diferentes pontos de vista sobre o tema da auditoria. O painel podera contar com a
participagdo de especialistas convidados de universidades, centros de pesquisa e consultorias
técnicas do Congresso com interesse no tema; representantes do controle interno e dos orgaos de
planejamento e or¢amento; representante do Relator; auditores com reconhecida experiéncia no
tema e representantes de organizacdes do terceiro setor, quando for o caso. O gestor podera
participar do painel de referéncia sempre que se entender que a sua presenga nao trara prejuizo aos
objetivos propostos no painel.

Outro papel, ndo menos importante, desempenhado pelo painel de referéncia ¢ o de fortalecimento
do controle social, ao possibilitar que atores relevantes participem da discussdao do projeto de
auditoria e possam ser esclarecidos sobre a natureza da fiscalizagdo exercida pelo TCE, gerando
expectativa sobre os resultados do trabalho e fortalecendo a imagem institucional.

A segunda etapa do processo de validagdo consiste na apresentagdo da matriz de planejamento aos
gestores do 6rgao ou programa auditado, depois dos ajustes necessarios em fungdo do resultado das
discussdes do painel de referéncia. A finalidade desse procedimento ¢ apresentar o resultado da
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etapa de planejamento, realizada com a participagdo do gestor, visando obter seu comprometimento
com o objetivo e a condugdo da auditoria.

Elaboracio de instrumentos de coleta de dados e teste-piloto
Uma vez definida e validada a matriz de planejamento, passa-se a elaboragao dos instrumentos de
coleta de dados que serdo utilizados durante a execuc¢do da auditoria. Cada técnica de coleta de
dados — entrevista, questionario, grupo focal e observagao direta — possui um instrumento proprio, a
ser desenhado de forma a garantir a obten¢do de informacdes relevantes e suficientes para responder
as questdes de auditoria.
Toda a equipe deve envolver-se na elaborag@o dos instrumentos de coleta de dados, os quais devem
ser testados para garantir a sua consisténcia. A realiza¢do do teste-piloto permite, ainda, conferir as
premissas iniciais acerca do funcionamento do objeto auditado e a qualidade e confiabilidade dos
dados.
Para obter um quadro representativo, a equipe deve escolher para a realizacdo do teste-piloto um
local ou aspecto do objeto da auditoria que apresente dificuldades potenciais a conduc¢do dos
trabalhos, permitindo que a equipe antecipe os problemas que poderdo ser enfrentados. Além disso,
os dados coletados permitirdo ajustar o tamanho da amostra e assegurar que a estratégia
metodologica selecionada oferecera resposta conclusiva a questao de auditoria.
Portanto, a realizagdo de teste-piloto ¢ altamente recomendédvel no caso de auditorias de grande
complexidade, em locais de dificil acesso e custos elevados, pois aumenta as chances de que o
trabalho desenvolvido alcance o nivel de qualidade desejado com o menor custo possivel.

Elaboracao do projeto de auditoria
Ao final da etapa de planejamento, a equipe deve preparar o projeto de auditoria que resume a
natureza do trabalho a realizar e os resultados que se pretende alcangar. O projeto deve explicitar a
motivacdo para se investigar determinado problema de auditoria, segundo enfoque especifico e com
a utilizagdo de certa metodologia.
Portanto, o projeto contera descri¢dao sucinta do objeto de auditoria, objetivos do trabalho, questoes
a serem investigadas, procedimentos a serem desenvolvidos e resultados esperados com a realizagao
da auditoria. Fardo parte do apéndice: a matriz de planejamento, que resume as informagdes centrais
do projeto de auditoria; o cronograma proposto para a conducdo dos trabalhos; e a estimativa de
custos, inclusive de contrata¢do de especialista, quando for o caso.
E fundamental destacar os resultados que se pretende alcancar com a realizagio da auditoria,
indicando as oportunidades de aperfeicoamento e, sempre que possivel, de economia de recursos
publicos, a fim de permitir analise de custo-beneficio da auditoria.

Autuacio do Processo e Distribuicao ao Relator
Selecionado o objeto de auditoria, este deverd ser constituido sob a forma de processo, o qual sera
devidamente autuado e distribuido.

Execucao da Auditoria
A etapa de execugdo consiste no desenvolvimento dos trabalhos de campo, baseados na Matriz de
Planejamento, com vistas a obtencdo de evidéncias apropriadas e suficientes para respaldar os
achados e conclusdes da auditoria.
As principais atividades realizadas durante a execugdo sao:

a) Desenvolvimento dos trabalhos de coleta de dados e informagdes;
b) Analise dos dados coletados;
c) Elaboracdo e validacdo da matriz de achados;
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Desenvolvimento dos trabalhos de coleta de dados e informacdes
O trabalho de coleta de dados e informagdes foram definidos no planejamento da auditoria. O tipo
de dados a coletar e as fontes desses dados dependerdo da estratégia metodologica e dos critérios
estabelecidos. Os dados coletados devem ser precisos, completos e comparaveis. Frequentemente,
essa coleta ¢ considerada uma tarefa mecanica e a parte menos interessante da auditoria. Porém, ¢
uma atividade importante e consome grande quantidade de tempo e esforco (HATRY, WINNIE,
FISK, 1981). A qualidade na coleta, analise e documentacao dos dados ¢ fundamental para garantir
bons resultados da auditoria (ISSAI 3000/4.2, 2004).
Normalmente, a coleta de dados ¢ feita in loco e a equipe aplica os instrumentos desenvolvidos e
testados na fase de planejamento. Os métodos de coleta de dados mais usados sdo entrevista,
questionario, grupo focal e observagao direta.
No Quadro 10 a seguir sdo apresentados alguns dos métodos mencionados para a coleta de dados
durante as auditorias.

Quadro 10

Métodos de Coleta de Dados mais Usados

Método

Propésito

Vantagens

Dificuldades

Questionarios, Surveys,

Checklists

Quando se necessita obter,
com rapidez e/ou facilidade,
grande quantidade de
informagao

Pode se respeitar o
anonimato

Realizagdo barata

Fécil de comparar e
analisar

Pode ser aplicado a muitas
pessoas

Pode se obter grande
quantidade de dados

Ja existem muitos modelos
de questiondrios

Poderia ndo ser obtida uma
retroalimentacdo cuidadosa
A redagdo pode direcionar
as respostas dos
pesquisados

Séo impessoais

Nos surveys podem ser
necessarios especialistas
em amostragem

Nao contam toda a histdria

Entrevistas

Quando se quer conhecer
por completo as impressoes
ou experiéncia de alguém,
ou entender melhor suas
respostas aos questionarios

Obter uma gama completa
de informagdes, em
profundidade

Desenvolver a relagdo com
o entrevistado

Pode ser flexivel com o
entrevistado

Pode demorar muito tempo
Pode ser de dificil analise e
comparagao

Pode ser cara

O entrevistador pode
direcionar as respostas do
entrevistado

Exame Documental

Quando se deseja uma
impressao acerca da forma
como atua o programa, sem
interrompé-lo, a partir de
uma revisdo de solicitagoes,
documentos financeiros,
memorandos, atas, etc.

Oferece uma informagao
ampla e ao longo do tempo
Nao interrompe o programa
nem o comportamento do
usudrio do programa

A informagao ja existe

e Pouco direcionamento

(viés) da informagdo

Com frequéncia ocupa
muito tempo

A informag@o pode ser
incompleta

E necessério ter uma ideia
muito clara sobre o que se
esta buscando

Meio nio flexivel de
obtencdo de dados

Os dados se limitam ao ja
existentes

Observagdo

Para coletar informagdo
exata acerca da forma como
atua realmente um
programa, sobretudo no que
se refere a seus processos

Ver as atividades de um
programa enquanto estao
ocorrendo realmente
Pode ser adaptada aos
acontecimentos enquanto
estes acontecem

A conduta pode ser dificil
de interpretar

Categorizar as observagdes
pode ser complicado

Pode influir na conduta dos
participantes do programa
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Método Propdsito Vantagens Dificuldades

e Pode ser cara

Grupos Focais Explorar uma questdo em e Obter com rapidez e o As respostas podem ser
profundidade mediante o confiabilidade impressdes dificeis de analisar
debate em grupo, por frequentes ¢ E necessario um facilitador
exemplo, as reagdes ante o godi ser um rpofdo eﬁciente adequado para que haja
A ter uma inform: ran I
uma experiéncia ou uma ¢ obler uma 1nlormagao seguranga ¢ para o
- ampla e profunda em pouco encerramento
sugestdo, compreender as A
ixas f . il tempo ¢ E dificil programar a
queixas requentes, etc.; _Ut' ¢ Pode transmitir informagao reunido de um conjunto de
na avaliagdo e no marketing chave acerca dos 6 — 8 pessoas
programas

Fonte: Intosai. Diretrizes para Aplicacdo de Normas de Auditoria Operacional, 2005.

Quando o objetivo da auditoria inclui a generalizacdo dos achados para o universo pesquisado, as
solucdes mais comumente adotadas sdao tratamento estatistico e estudo de caso. Se o estudo de caso
¢ representativo, ¢ possivel generalizar os resultados, ou seja, os achados identificados em um caso
podem ser aplicados a outros casos (NAO, 199-).
E importante obter as melhores informagdes possiveis — tanto fatos quanto opinides, argumentos e
reflexdes — de diferentes fontes e busque o apoio de especialistas (ISSAI 3000/4.6, 2004). A equipe
de auditoria deve buscar as evidéncias necessarias para responder as questdes de auditoria e ter
cuidado para ndo se desviar do foco do trabalho nem coletar grande quantidade de informagdes que,
muitas vezes, sdo desnecessarias e irrelevantes (POLLITT et al, 2002).
O preenchimento da matriz de achados deve ser iniciado durante os trabalhos de campo, a medida
que os achados sdo constatados. Os esclarecimentos que se fizerem necessarios devem ser colhidos
ainda em campo, para evitar mal-entendido e eventuais novas solicitacdes de informagdes, com o
consequente desperdicio de esforgos (BRASIL, 2009a).

Analise dos dados coletados
Durante os trabalhos de campo, a equipe obtém grande quantidade de dados, que devem ser
organizados, separados e analisados. Serdo selecionados aqueles que evidenciam os achados da
auditoria e, portanto, ajudam a responder as suas questdes. As outras informagdes devem ser
descartadas, para ndo desviar a auditoria de seu foco e para ndo retardar a analise dos dados
relevantes (POLLITT et al, 2002).
Para a andlise dos dados coletados, sdo usadas ferramentas e técnicas adequadas. A defini¢do do
método dependera da estratégia metodoldgica adotada.
O estagio final da analise de dados consiste em combinar os resultados obtidos de diferentes fontes.
Nao ha método geral para fazer isto, mas é fundamental que a equipe de auditoria trabalhe de forma
cuidadosa e sistematica na interpretacdo dos dados e informagdes coletados. Para essa atividade, ¢
necessario analisar argumentos e afirmagdes, consultar especialistas e fazer comparagoes.

Elaboracao e validacdo da matriz de achados
As constatagdes e informacdes obtidas durante a execugdo da auditoria, bem como as propostas de
conclusdes, recomendagdes e determinagdes, sdo registradas na matriz de achados.
A matriz de achados ¢ instrumento util para subsidiar e nortear a elaboragdo do relatério de
auditoria, porque permite reunir, de forma estruturada, os principais elementos que constituirdo os
capitulos centrais do relatdrio. A matriz propicia compreensdo homogénea dos achados e seus
elementos constitutivos pelos integrantes da equipe de auditoria e demais interessados. Os itens que
compdem a matriz de achados sdo apresentados no Quadro 11.
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Quadro 11

Modelo de Matriz de Achados

Achado
Boas Recom. e Beneficios
Situacsio o Evidéncias ) .
E trad Critério Causas Efeitos Praticas Determ. Esperados
ncontrada e Analises
Constatagbe | Padrdo Resultado Podem ser Consequén- | Agles Devem ser Melhorias
s de maior usado para da relacionada | cias identificadas | elaboradas | que se
relevancia, determinar | aplicagdo s a opera- relacionada | que de forma a esperam
identificadas | se o objeto dos cionaliza- S as causas comprova- tratar a alcangar com
na fase de auditado métodos de | ¢dooua e aos damente origem dos | aimplemen-
execugao atinge, andlise de concepgao correspon- levam a problemas tacdo das
excede ou dados e seu | do objeto dentes bom diagnosti- recomenda-
estd aquém | emprego da achados. desempenh cados. ¢coes e
do na auditoria, o. determina-
desempenh | produgdo ou estar ¢oes.
Essas agdes
o esperado de. o fora do Pode ser oderso Sugere-se
evidéncias. | controle ou P o
uma bsidi parcimonia
De forma da . subsidiar a -
. ) o medida da ropostade | N2 Os beneficios
sucinta, influéncia A prop .
relevancia quantidade | podem ser
devem ser do gestor. recomenda- L
o do achado. Ses e de quantitativos
indicadas ¢ -
: delibera- e
as técnicas determina- ~ o
Bes ¢Oes e qualitativos.
usadas para S goes. .
A identifi- prioriza-¢do | Sempre que
tcr?tar as . cagdo de para possivel,
in olrmaiioe causas solugdo dos | quantifica-los
Zco eta das requer principais
urantf a evidéncias problemas.
EXECUGAO € | 4 analises
0s robustas.
resultados
obtidos.
As delibera-
¢coes
conterdo as
medidas
considera-
das
necessarias
para sanear
as causas
do dessem-
penho
insuficiente

Durante a execugdo da auditoria, as situacdes encontradas sdo comparadas com os critérios,
previamente selecionados e identificados pela equipe. As diferengas observadas sao os achados de
auditoria, devidamente respaldados pelas evidéncias.

ApOs caracterizar o achado de auditoria, a equipe deve identificar as causas e os efeitos do
desempenho observado.
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Sempre que possivel, deve-se mensurar o efeito associado ao achado de auditoria. Por exemplo, no
caso de processos antiecondmicos, aquisicoes mal planejadas ou equipamentos improdutivos, os
efeitos podem ser estimados em valores monetarios. Ja os efeitos decorrentes de procedimentos
ineficientes, recursos ociosos ou gerenciamento deficiente podem ser dimensionados em termos de
descumprimento de prazos e de desperdicio de recursos fisicos. Os efeitos qualitativos também
devem ser mencionados, como deficiéncia de controle, decisdes inadequadas ou ma qualidade do
bem ou servigo oferecido. As dificuldades de quantificar os beneficios potenciais variam segundo o
tipo de beneficio. Entretanto, em muitos casos, os beneficios financeiros podem ser estimados com
razoavel seguranca.

A causa do achado de auditoria ¢ a base para as deliberacdes. Se houver multiplas causas para um
mesmo achado, a equipe deve identificar aquela que, se modificada, poderd prevenir situagdes
similares. Deve-se considerar, ainda, a possibilidade de a causa identificada estar fora do controle
do auditado, fazendo com que o foco das deliberagdes transcenda o objeto da auditoria.

Ao formular proposta de deliberacdo, a equipe deve considerar o custo da implementacdo e a
economia de recursos decorrente, pois o custo ndo deve superar os beneficios esperados. Também ¢
importante destacar os aspectos mais relevantes e evitar quantidade excessiva de deliberagdes, que
pode desviar o foco do gestor da implementacdo de providéncias que sanem as principais
deficiéncias do objeto auditado. Também poderd dificultar o monitoramento das deliberagdes e
levar a custo-beneficio inadequado.

ApoOs a elaboracdo da matriz de achados, sua validagdo ¢ feita por meio da realizacdo do segundo
painel de referéncia. O objetivo principal deste painel ¢ verificar a coeréncia da matriz apresentada.
Nessa ocasido, os participantes sao convidados a discutir com a equipe as principais conclusdes da
auditoria, a suficiéncia das evidéncias coletadas, a adequagdo das andlises realizadas e a pertinéncia
das propostas de encaminhamento. Ap6s o painel, a matriz de achados deverd ser validada pelos
gestores, a exemplo do procedimento adotado na validacdo da matriz de planejamento.

Elaboraciao de Relatorio Preliminar
Relatorio preliminar, € o instrumento formal e técnico por intermédio do qual a equipe comunica o
objetivo e as questdes de auditoria, a metodologia usada, os achados, as conclusdes e a proposta de
encaminhamento (BRASIL, 2009a). Entretanto, essencialmente, ¢ a comunicacdo sobre os achados
de auditoria, a emissdo de uma opinido qualificada sobre desempenho e a articulagdo de argumentos
a favor da adog@o de certas medidas visando melhorar o desempenho.
O principal instrumento de apoio a elaboracdo do relatério ¢ a matriz de achados. A matriz ¢ a
representacdo sintética dos resultados da auditoria, que serdo desenvolvidos no relatorio. Dai a
importancia da discussdo da matriz entre a equipe de auditoria com os gestores e demais atores
relevantes, antes de se iniciar a redac¢ao do texto.
A comunicacdo dos resultados da auditoria deve reportar a sociedade sobre o desempenho da
administracao publica, contribuindo para a responsabiliza¢ao dos agentes publicos pelos resultados
da acdo de governo, mediante controle parlamentar e controle social.
O objetivo deste capitulo ¢ estabelecer padrdes e apresentar diretrizes de elaboracdo de relatdrios
preliminares de auditoria operacional, que favorecam a racionalizagdo do processo. Trata da
estrutura das seguintes secdes da parte textual do relatério: introdugdo, capitulos principais,
conclusdo e proposta de encaminhamento.
Um elemento chave para a qualidade do relatorio preliminar de auditoria € a anélise abrangente dos
dados e como ela é apresentada. E importante que as informagdes sejam bem apresentadas para que
os relatorios comuniquem claramente as conclusdes, as propostas de deliberacdo e as analises nas
quais se baseiam (NAO, 1996).
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Ao se planejar a estrutura do texto, deve-se prever a sequéncia das ilustragdes, de forma que possam
demonstrar as principais evidéncias e conclusdes que a equipe de auditoria deseja apontar. Ha
diversos meios de se apresentar dados, incluindo graficos, diagramas, mapas, fotografias, caixas de
texto.

Quanto as citagdes e referéncias, a legislagdo brasileira permite a utilizagdo ndo autorizada de obras
para fins de estudo, critica ou polémica, bem como para produzir prova administrativa, sem
finalidades lucrativas, desde que seja observado o direito de citagdo (Lei n® 9.610/1998, art. 46). A
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) determina como uma informagdo colhida de
outra fonte deve ser citada e como devem ser elaboradas as referéncias (ABNT, 2000, 2002).

Os padrdes internacionais para elaboracdo de relatorios, aplicaveis as auditorias operacionais,
resumem as principais caracteristicas de um bom relatério (ISSAI 400, 2001), devendo-se observar
os requisitos de clareza, concisdo, convicgdo, exatiddo, relevancia, tempestividade e objetividade
(BRASIL, 2009a), bem como os de completude e convencimento (ISSAI 3000/5.2, 2004).

Padrdes para Elaboracio do Relatorio

Clareza

Produzir texto de facil compreensdo para o leitor informado. Para aumentar a clareza e a
compreensao do relatorio:

a) Defina termos técnicos;

b) Defina o significado das siglas na lista correspondente € use o0 nome por extenso na primeira
VeZ em que aparecerem no texto;

c) Apresente fatos de forma precisa;

d) Apresente evidéncias e articule argumentos de forma logica;

e) Use frases curtas, evitando periodos longos que se estendem por diversas linhas;

f) Crie coesdo textual por meio do sequenciamento logico das ideias e do uso de conectivos
adequados;

g) Prefira usar a ordem direta (sujeito, verbo, objeto e complementos), evitando oragdes
intercaladas, paréntesis e travessoes (BRASIL, 2009a);

h) Complemente o texto com figuras, fotografias, graficos, diagramas, mapas, caixas de texto e
tabelas;

1) Evite 0 uso de sindnimos para designar as mesmas coisas. Diferentemente de um texto
literario, no relatério devem-se usar os mesmos termos do inicio ao fim;

J) Evite abreviaturas;

k) Evite termos eruditos e expressoes em outros idiomas.

Conviccao
Expor os achados e as conclusdes com firmeza. Evite expressdes que transmitam inseguranga e
davida para o leitor, como “salvo melhor juizo” ou “parece que”. A informagdo apresentada deve
convencer os leitores sobre a validade dos achados, a razoabilidade das conclusdes e os beneficios
decorrentes da implementacao das propostas. Portanto, os achados devem ser apresentados de forma
persuasiva, articulando-se as conclusdes e propostas de forma que elas decorram logicamente ou
analiticamente dos fatos e argumentos apresentados (ISSAI 3000/5.2, 2004). O relatorio deve ser
convincente de modo que as deliberagdes do Tribunal ganhem apoio dos atores capazes de
influenciar na gestdao do objeto auditado, sejam implementadas e gerem melhorias de desempenho
em beneficio da sociedade.

Concisao
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Produzir texto que ndo seja mais extenso do que o necessdrio para transmitir a mensagem e
fundamentar as conclusdes (ISSAI 3000/5.2, 2004). Por concisdo, deve-se dar preferéncia a citagcdes
indiretas no lugar de longas transcrigdes de textos originais, resumindo-se as informagdes que se
deseja transmitir. Como padrdo indicativo, a parte textual dos relatérios de auditoria operacional,
exceto proposta de encaminhamento, ndo deve exceder 50 paginas. A andlise de temas muito
complexos pode requerer relatorios mais longos, mas relatorios completos e também concisos sdo
mais Uteis ao leitor e tém maior probabilidade de serem lidos por publico maior (ISSAI 3000/5.2,
2004).

Exatidao
Garantir que todas as informagdes apresentadas sejam precisas e corretamente registradas. Exatidao
¢ indispensavel para assegurar ao leitor que o relatorio € crivel e confidvel. Uma imprecisdo no
relatorio pode lancar duvida sobre a validade de todo o trabalho e desviar a atengdo de pontos
importantes (ISSAI 3000/5.2, 2004). Exatidao também significa que sejam descritos corretamente o
escopo e a metodologia, bem como apresentados os achados e conclusdes de forma consistente com
o escopo da auditoria (ISSAI 3000/5.2, 2004). Além disso, o relatério deve informar sobre a
qualidade dos dados e o grau de precisdo das estimativas.

Relevancia
Expor apenas o que tem importancia, considerando os objetivos da auditoria. Evite longos trechos
descritivos que ndo acrescentam informa¢do necessaria a fundamentagdo dos argumentos. Os
relatos ndo precisam incluir todas as situagdes encontradas, cujo registro fica preservado nos papéis
de trabalho.

Tempestividade
Cumprir o prazo previsto para elabora¢do do relatério, sem comprometer a qualidade (BRASIL,
2009a). O relatorio deve conter informacao atualizada para que possa subsidiar 6rgaos auditados,
bem como formuladores de politicas e demais atores interessados, no aperfeicoamento de suas
atividades. O teor da informagdo devera, portanto, agregar valor. (ISSAI 3000/5.3, 2004; ISSAI
400/8.1, 2001). O descumprimento de prazos prejudica a supervisao da auditoria, a participacao dos
auditados e o encaminhamento processual.

Objetividade
Produzir texto imparcial, equilibrado e neutro (ISSAI 3000/5.3, 2004). Alguns dos aspectos da
objetividade na condugdo da auditoria, que refletirdo no relatdrio sdo os seguintes:

a) A estratégia metodologica definida para a auditoria deve assegurar que a selecdo dos fatos
investigados e apresentados no relatério ndo seja viesada (ISSAI 3000/5.3, 2004);

b) Os achados e o relatorio devem estar baseados nas evidéncias obtidas;

c) Os fatos devem ser registrados de acordo com a sua relevancia para o escopo da auditoria.

Fatos relevantes ndo devem ser excluidos, nem pequenas falhas devem ser exageradas (ISSAI
3000/5.3, 2004);

d) As explicacdes gerenciais sempre deverdo ser solicitadas e criticamente avaliadas (ISSAI
3000/5.3, 2004);

e) Os fatos devem ser apresentados separadamente das opinides (ISSAI 3000/5.3, 2004);

f) A linguagem utilizada deve ser isenta de qualquer conotacdo tendenciosa ou ambigua, de
forma a evitar atitude defensiva e oposi¢ao (ISSAI 3000/5.3, 2004);
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2) O relatorio de auditoria deve apontar tanto achados negativos quanto fatos positivos. Apesar
de o relatério ser focado em falhas e desempenho insuficiente, a apresentacdo de evidéncias de
forma ndo viesada contribui para aumentar sua credibilidade (ISSAI 3000/5.3, 2004);

h) A apresentacdo de fragilidades e achados criticos deve ocorrer de modo que induza a
correcao, bem como aperfeicoe sistemas e diretrizes internas (ISSAI 400/24, 2001);
1) O relatorio dever ser redigido de forma a denotar impessoalidade

Completude

Apresentar toda a informagdo e argumentos necessdrios para satisfazer os objetivos da auditoria,
permitir a correta compreensdao dos temas e situagdes relatadas e registrar todos os elementos
necessarios a composi¢do do relatério (ISSAI 3000/5.2, 2004). As relagdes entre objetivos,
critérios, achados e conclusdes precisam ser verificaveis, bem como expressas de forma clara e
completa. (ISSAI 3000/5.2, 2004).

Componentes do Relatorio Preliminar de Auditoria

O relatorio preliminar de auditoria divide-se em elementos pré-textuais, texto e elementos pds-
textuais. Os elementos pré-textuais sdo: folha de rosto, resumo, lista de siglas, lista de figuras, lista
de tabelas e sumario. O texto compde-se de: introdugdo; visdo geral; capitulos principais; analise
dos comentérios do gestor; conclusdo e proposta de encaminhamento. Os elementos pds-textuais
sao: apéndices; referéncias e glossario.
O texto deve ser dividido em capitulos, e estes, em subtitulos. A seguir se apresenta estrutura
recomendada para a parte textual do relatorio preliminar de auditoria operacional.

i. Introducio

Antecedentes

Identificacdo do objeto da auditoria

Objetivo e escopo da auditoria

Procedimentos e Metodologia

Forma de organizagao do relatorio

ii. Visao Geral

Relevancia do tema

Objetivos

Responsaveis

Historico

Legislacdo Pertinente

Indicadores de Desempenho

Aspectos Orgamentarios

ii. Achados de Auditoria

Objetivo do capitulo

Contextualizagdo especifica para o capitulo

Descricao do contetido do capitulo

Descricao concisa do achado

Critério

Analise das evidéncias

Causas

Efeitos e riscos decorrentes da manutengao da situagdo encontrada

Boas praticas

Conclusao

Propostas

o a0 o

o ae o
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1. Beneficios esperados
Conclusao
Proposta de Encaminhamento

Introducio
A introdugdo ¢ a parte inicial do texto e deve conter os elementos necessarios para situar o tema da
auditoria. Compoe-se dos seguintes elementos:

a) Antecedentes, que contemplam as razdes que originaram a auditoria, a decisdo que a
autorizou e a existéncia de fiscaliza¢des anteriores no mesmo objeto;

b) Identificagdo simplificada do objeto de auditoria. Detalhes sdo apresentados na visao geral;
c) Objetivos e escopo da auditoria, onde devem ser claramente enunciados os objetivos gerais e

especificos e os limites do trabalho, especificando os sistemas ou aspectos que foram auditados,
bem como a justificativa de se ter adotado a abordagem descrita;

d) Procedimentos e Metodologia, que compreende os procedimentos € os métodos a serem
empregados na coleta e na andlise dos dados. A metodologia deve ser exposta resumidamente,
registrando-se detalhes em apéndice. Devem ser mencionadas as limitagdes impostas ao trabalho
associadas a metodologia usada para investigar as questdes de auditoria; a confiabilidade ou a
dificuldade na obtengdo de dados, assim como as limitagdes relacionadas ao proprio escopo do
trabalho, ou seja, as areas e os aspectos nao analisados.

e) Organizacdo do relatorio. Com o fim de tornar mais clara a logica do relato, sera
acrescentado ao final da introdugdo, o referido item, que descreve a forma de organizacdo do
relatorio. Deve fazer a descricdo breve dos temas tratados nos capitulos principais, ressaltando a
ligagdo logica entre eles.

Visao geral
Na visdo geral, descrevem-se as caracteristicas do objeto de auditoria que sdo necessarias para a
compreensdo do relatério, fazendo-se as correlagdes com os objetivos da auditoria, quando for o
caso. Os textos analiticos resultantes da aplicagdo das técnicas de diagndstico sdo importantes para
subsidiar a redagdo desse capitulo. Alguns dos elementos da visdo geral podem ser: relevancia do
tema; objetivos; responsaveis; historico; legislagdo pertinente; indicadores de desempenho e
aspectos orcamentarios.
As informagdes que comporao a visdo geral dependem dos objetivos da auditoria. Além disso, por
concisdo, ¢ possivel apresentar informagdes especificas nos capitulos principais, sem repeti-los na
visdo geral. Da mesma forma, ¢ possivel registrar em apéndice dados historicos ou outras
informagdes de contextualiza¢cdo ndo diretamente relacionadas com o objetivo da auditoria.

Achados de Auditoria
Os capitulos principais compdem-se do relato articulado e argumentado sobre os achados de
auditoria. Os capitulos devem ser apresentados em ordem decrescente de relevancia, isto €, inicia-se
pelo tema que se revelou mais importante. O mesmo se aplica a apresentacdo dos achados dentro de
cada capitulo, em subtitulos apresentados em ordem decrescente de relevancia.
A estrutura recomendada pretende abranger casos gerais € mais frequentes. Nao significa que cada
elemento do relato tenha que ser apresentado em apenas um paragrafo ou que todos os elementos
tenham que estar presentes. Dependendo do tipo de questdo de auditoria, nem sempre € possivel
identificar causas ou formular propostas, por exemplo. Além disso, a discussdo das evidéncias pode
ser extensa, incluindo a apresentacdo de graficos, tabelas e outras ilustragdes.
Ponto crucial do relatorio ¢ a andlise das evidéncias. As evidéncias devem ser apresentadas de
forma logica, articulada e com ilustragdes que facilitem a compreensao da situagdo encontrada. Os
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argumentos que fundamentam a posicdo da equipe devem ser confrontados com os melhores
argumentos contrarios (ISSAI 3000/4.5, 2004).

Os subtitulos devem conter as conclusdes referentes ao ponto tratado. As conclusdes sdo afirmativas
relacionadas com o objetivo da investigacdo, deduzidas da anélise das evidéncias, em contraste com
0s critérios.

Em seguida, se for o caso, deve-se formular resumidamente a proposta que constara do capitulo
“proposta de encaminhamento”, sem, no entanto, enuncid-la de forma idéntica. A proposta pode
basear-se em conclusdes de mais de um subtitulo. Para evitar sua repetigdo em varios trechos, a
proposta pode ser formulada junto com a conclusdo do capitulo.

Por fim, deve-se quantificar ou, se nao for possivel, estimar os beneficios que poderdo ser obtidos,
caso as propostas sejam implementadas.

Também por concisdo e caso seja conveniente, podera estimar os beneficios esperados ao final do
capitulo ou na conclusdo do relatorio, agrupando propostas que contribuam para a obtencdo do
mesmo beneficio (BRASIL, 2009a) e detalhar a memoria de calculo em apéndice.

Conclusao
Esse capitulo deve trazer as respostas as questdes de auditoria. As conclusdes devem responder aos
objetivos da auditoria, basear-se na racionalidade e em critérios especificos da auditoria (ISSAI
3000/4.5, 2004). As conclusdes do relatério sdo afirmagdes da equipe, deduzidas dos achados.
Devem destacar os pontos mais importantes da auditoria e as principais propostas de deliberagdes
(ISSAI 3000/4.3, 2004).
Conclusdes sao afirmacdes sintéticas e, como tal, inevitavelmente omitem ou simplificam algumas
das informacdes registradas no corpo do relatorio (NAO, 200-).
A conclusdo deve destacar de forma equilibrada os pontos fortes do objeto de auditoria, as
principais oportunidades de melhoria de desempenho e os possiveis beneficios esperados
quantificando-os, sempre que possivel, em termos de economia de recursos ou de outra natureza de
melhoria. Devem ser relatadas as dificuldades enfrentadas pelos gestores e destacadas as iniciativas
positivas por eles empreendidas no sentido de superar as dificuldades.

Proposta de encaminhamento
Caso sejam propostas deliberagdes, elas devem ter correspondéncia clara com os achados e devem
ser baseadas nas causas desses achados (ISSAI 3000/5.2, 2004). As propostas de encaminhamento
sdo recomendacdes e determinacdes que a equipe de auditoria demonstra serem necessarias € que
contribuirdo para sanar alguma deficiéncia identificada pela auditoria.
A causa do problema pode estar fora do controle do auditado. Nesse caso, a proposta pode ser
direcionada para outro 6rgao/entidade, hipotese na qual se recomenda que ela seja discutida com os
interessados. Propostas devem ser formuladas focando “o qué” deve ser aperfeicoado ou corrigido e
ndo o “como”, embora circunstancias possam surgir que demandem a formulacdo de propostas
especificas, como aperfeigoamento ou correcdo de regulamentos (ISSAI 400/25, 2001). Essa
orientagdo se deve ao fato de que a equipe de auditoria ndo pode alegar ter descoberto a Unica
solugdo para sanar o problema identificado (ISSAI 3000/2.1, 2004). Nos capitulos principais, a
equipe pode mencionar possiveis medidas que podem ser adotas pelos gestores, com base, por
exemplo, em boas praticas.
Na elaboracao da proposta de encaminhamento deverd se destacar, mediante ordenacao adequada,
as propostas mais importantes. Além disso, deverdo ser agrupadas por destinatario e por tema.
Dessa forma, propostas que tiverem relacdo entre si, mesmo que tenham sido mencionadas em
subtitulos diferentes, ficardo agrupadas, em razao da conexdo com um mesmo tema.
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E importante garantir que as propostas sejam exequiveis, agreguem valor e tenham relagio com os
objetivos da auditoria (ISSAI 3000/4.5, 2004). As propostas subsidiardo a elaboragdao de plano de
acdo por parte dos gestores, 0 monitoramento da implementagao das deliberagdes e a quantificagao
de seus efeitos. Por essas razdes, a equipe deve formular o nimero estritamente necessario de
propostas que contemple a correcao das principais deficiéncias identificadas

Encaminhamento do Relatorio Preliminar para Comentarios do Gestor
Concluido o Relatorio Preliminar, o Relator o encaminhard ao gestor responsavel pelo
orgdo/entidade auditada, para que esse possa se manifestar e tecer seus comentdrios acerca dos
achados da auditoria e das propostas de encaminhamento.

Emissdo de Relatorio Final
Apresentados os comentarios do gestor, estes serdo analisados e registrados pela unidade técnica
competente e, ainda, incorporados ao Relatorio Preliminar, complementando-o, ou até mesmo
corrigindo-o se assim decidir a unidade técnica, a partir do qual sera denominado Relatorio Final da
Auditoria.
Lavrado o Relatorio Final, neste deve ser proposta determinag¢do no sentido de que o auditado
elabore e encaminhe ao Tribunal plano de agdo. O plano devera conter cronograma de
implementagdo das medidas que o gestor adotara visando atender as deliberagdes propostas e
corrigir os problemas identificados (BRASIL, 2009a).

Apreciacdo e Deliberacdo do Relatorio Final
Constituido o Relatério Final da auditoria pela unidade técnica competente, este sera encaminhado
ao Relator para as providéncias cabiveis e posterior encaminhamento ao Plenério do Tribunal para
apreciagdo e deliberacao.
Nas deliberagdes em processos referentes a auditoria operacional caberdo recomendagdes e/ou
determinagoes.
A decisdao do Tribunal em processo de auditoria operacional contera determinagdo para que o
responsavel pelo oOrgdo/entidade auditada apresente plano de acdo e fixard prazo para seu
encaminhamento.
O Plenario do Tribunal deliberarad pela homologagao ou ndo do Relatério Final.

Elaboraciao e Aprovaciao do Plano de Acdo
Considerando que o gestor tem a responsabilidade de solucionar as ocorréncias apontadas durante a
auditoria, cabe a ele apresentar proposta das medidas a adotar e o respectivo cronograma. Isso ¢
feito por meio do plano de acao.
O plano de a¢do ¢ um documento apresentado pelo gestor ao TCE que formaliza as medidas que
serdo adotadas para atender as deliberagdes propostas no sentido de corrigir os problemas
identificados durante a auditoria. Envolve, basicamente, um cronograma em que sdo definidos
responsaveis, atividades e prazos para a implementagao das deliberagdes. Esse instrumento norteia
o processo de monitoramento e tende a aumentar a sua efetividade.
Os itens que compdem a Plano de A¢do sdo apresentados no Quadro 12 a seguir.

Quadro 12

Modelo de Plano de Agao

|| Recomendagdes / | Medidas Proposta e/ou | Prazo Limite de Responsavel pela ||
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Determinagdes

em Implementagao

Implementagdo das

Medidas

Implementagao

Relacionar as
recomendagdes /

determinagdes dispostas no

relatdrio final de auditoria

Identificar quais medidas
serdo adotadas para
implementar as
recomendagdes /

Prazo esperado para
implementagdo das
medidas propostas

Identificacdo do érgdo /
setor responsavel pela

implementagdo das medidas

propostas

determinagdes e assim
mitigar as causas e
apontados na auditoria

A elaboragdo do plano de acdo devera ser realizada pelos gestores e apresentada ao TCE no prazo
estipulado pelo Acordao. E interessante que a equipe de auditoria oriente no processo de construcio
do plano, a ser entregue no prazo estabelecido pelo Acorddo e para que o documento apresentado
atenda as necessidades de monitoramento e abranja medidas satisfatorias para solucionar os
problemas identificados.

Essa interacdo pode ser viabilizada por meio de reunides com os gestores. O resultado esperado
desse esfor¢o é que o plano de acgdo seja exequivel.

Apresentado o Plano de Agdo pelo gestor, este serd analisado pela unidade técnica competente, e
encaminhando ao Relator que o submetera ao Plenario do Tribunal para aprovagdo. Aprovado pelo
Plenario, o Plano de Agao tera a natureza de compromisso do 6rgdo ou entidade auditada com o
Tribunal.

O Relator fixara prazo para que o gestor do 6rgdo ou entidade auditada apresente relatdrios
periddicos de acompanhamento da execucdo referentes a adogdo das medidas recomendadas e/ou
determinadas, autorizard o monitoramento em procedimento especifico, prevendo prazo para seu
inicio e determinara o arquivamento do processo relativo ao relatorio final da respectiva auditoria.

Monitoramento
Monitoramento € a verificagdo do cumprimento das deliberagdes do TCE na auditoria operacional e
dos resultados delas advindos, com o objetivo de verificar as providéncias adotadas e aferir seus
efeitos, mediante relatdrios parciais e final.
O principal objetivo do monitoramento ¢ aumentar a probabilidade de resolucdo dos problemas
identificados durante a auditoria, seja pela implementacdo das deliberagdes ou pela adogdo de
outras medidas de iniciativa do gestor. A expectativa de controle criada pela realiza¢do sistematica
de monitoramentos contribui para aumentar a efetividade da auditoria.
O monitoramento permite aos gestores e demais partes envolvidas acompanhar o desempenho do
objeto auditado, pois atualiza o diagnostico e oferece informagdes necessarias para verificar se as
acdes adotadas tém contribuido para o alcance dos resultados desejados. Além disso, o
monitoramento ajuda a identificar as barreiras e dificuldades enfrentadas pelo gestor para solucionar
os problemas apontados.
A partir dos relatdrios periddicos de acompanhamento da execucdo, apresentados pelo gestor, sera
estabelecido o cronograma de monitoramento (quantidade, periodicidade, prazo) que devera ser
adaptado as particularidades de cada auditoria e definido a partir do teor das deliberagcdes do TCE e
das datas estabelecidas no plano de agao.
E importante que o monitoramento nio demore muito a iniciar, para que ndo se perca a expectativa
de controle. Também ndo vale a pena monitorar as atividades por muito tempo, pois, de acordo com
a experiéncia do Government Accountability Office (GAO), a maior parte das deliberacdes ¢
implementada até trés anos apds a realizag¢do da auditoria.
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O monitoramento serd realizado por meio de auditoria, que terd as mesmas etapas da auditoria
operacional — planejamento, execucao, relatorio — com relatério especifico, que apos concluso sera
juntado ao processo original da auditoria operacional.

Nos monitoramentos, além de verificar se as determinagdes e/ou recomendagdes especificas estdo
sendo implementadas ou ndo, a equipe de auditoria também observara se os pontos fracos
identificados na auditoria e/ou nos monitoramentos estao sendo corrigidos.

Os relatérios de monitoramento deverao ser documentos autdnomos, ou seja, cada um devera conter
informacdes suficientes, de forma que ndo seja necessaria, para o entendimento do tema, a leitura
do relatdrio de auditoria e de outros relatdrios de monitoramento. O relatério de monitoramento tem
por objetivos: apresentar a situagdo de implementacdo das deliberagdes e demonstrar,
analiticamente, o beneficio efetivo decorrente dessa implementacao.

Com base nos dados e informacdes coletados durante o monitoramento, a equipe de auditoria
classificara as deliberacdes, segundo o grau de implementacdo, no periodo verificado, em uma das
seguintes categorias (BRASIL, 2009b):

a) implementada - quando o problema apontado pela auditoria e objeto da deliberacdo proposta
foi solucionado por meio de providéncias incorporadas as atividades regulares do objeto auditado;
b) ndo implementada;

c) parcialmente implementada - quando o gestor considerou concluidas as providéncias
referentes a implementacdo da deliberacao, sem implementé-la totalmente;

d) em implementacdo - se ha evidéncias de que existem acdes em curso no sentido de
solucionar as ocorréncias apontadas durante a auditoria e que deram origem a deliberacdo proposta;
e) nao mais aplicavel - em razdo de mudancas de condi¢do ou de superveniéncia de fatos que

tornem inexequivel a implementagdo da deliberagao.

Quando a deliberagdao for uma determinagdo, deve-se substituir os termos “implementada” e “em
implementagdo” por “cumprida” e “em cumprimento”. Caso seja fixado prazo pelo TCE para
atendimento da deliberagdo, deve-se registrar se o cumprimento encontra-se em andamento dentro
do prazo fixado ou se o prazo ja expirou.

O Quadro 13 a seguir exemplifica o quadro resumo da situagdo de implementacao das deliberacdes.

Quadro 13

Resumo da Situa¢ao de Implementacao das Deliberag6es

12 Monitoramento 22 Monitoramento 32 Monitoramento
Situagao
Itens % Itens % Itens %

Implementada 1.4;1.7;1.12 21, 1.2;1.4;1.5; 35, 1.1;1.2;1.3; 71,

/ cumprida 4 1.7;1.12 7 1.4;1.5;1.7; 4
1.8; 1.10; 1.11;
1.12;2.1

Parcialmente 0,0 | 1.1;1.3;1.6; 57, | 2.2;1.6;1.9 21,

implementada/ 1.9;1.10; 1.11; 1 4

cumprida 2.1;2.2

Em 1.1;1.2;1.3; 50, 0,0 0,0

implementaca 1.5;1.9; 1.10; 0

o 1.11
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Nao 1.6;2.1;2.2 21, 0,0 0,0
implementada/ 4

ndo cumprida

Ndo aplicavel 1.8 7,2 | 1.8 72 | 1.8 7,2

Fonte: Manual da ANOP do TCU, 2010

A unidade técnica responsavel pelos monitoramentos avaliara a conveniéncia de aplicar, no
monitoramento final, procedimentos de coleta e anélise de dados semelhantes aos usados durante a
auditoria. A principal razdo para aplicar esses procedimentos € a expectativa de conseguir mensurar
beneficios.

Os Relatorios de Monitoramento serdo encaminhados ao Relator para providéncias cabiveis e
posterior encaminhamento ao Plenario do Tribunal para apreciagdo e deliberagao.

Relatorios Parciais de Monitoramento
Os Relatérios Parciais de Monitoramento terdo por objetivo verificar se as determinagdes e/ou
recomendacdes previstas no Plano de Acao, aprovado pelo Tribunal, estio sendo implementadas,
sendo recomendavel que, durante o monitoramento, a Comissao de Auditoria também verifique se
estao sendo corrigidos os pontos fracos identificados na auditoria e/ou nos monitoramentos
Cada Relatorio Parcial de Monitoramento ¢ um documento autdbnomo, ou seja, deve conter
informacdes suficientes, de forma que ndo seja necessaria, para o entendimento do tema, a leitura
do relatorio de auditoria e de outros relatorios de monitoramento e sera encaminhado ao Relator,
para as providéncias cabiveis.
Observadas nos Relatorios Parciais de Monitoramento circunstancias supervenientes que
demandem ajustes nas recomendacdes e/ou determinagdes contidas no Plano de Agdo original,
essas poderdo ser adaptadas de modo a adequa-las a essa nova realidade. Esses ajustes sujeitam-se
aos procedimentos de elaboragdo e aprovacdo do Plano de previstos na respectiva Resolugdo
Administrativa.

Relatorio Final de Monitoramento
O Relatorio Final de monitoramento tem por objetivos apresentar a situa¢do de implementacdo das
deliberagdes e demonstrar, analiticamente, o beneficio efetivo decorrente dessas implementagdes.
Devera conter a sintese de todas as medidas adotadas, com a indicagdo do grau de implementagao
das recomendacoes e/ou determinagoes.
E documento auténomo, devendo conter informacdes suficientes para o entendimento do tema, de
forma que ndo seja necessaria a leitura do relatdério de auditoria e de outros relatorios de
monitoramento.
Constituido o Relatério Final do Monitoramento da auditoria pela unidade técnica competente, este
sera encaminhado ao Relator, para as providéncias cabiveis e posterior encaminhamento ao Plenério
do Tribunal para sua apreciacdo e deliberagdo, a qual encerrard o ciclo da respectiva Auditoria
Operacional.

Divulgaciao da Auditoria Operacional
Apo6s a apreciagdo pelo Plenario do Tribunal, serd dada publicidade dos resultados da Auditoria
Operacional (Relatorio Final de Auditoria e Relatorios de Monitoramento), mediante a
disponibilidade dos relatorios no sitio do Tribunal e apresentagdo de informagdes resumidas dos
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trabalhos realizados para fins de sua divulgacdo, bem como para a distribuicdo para 6rgaos
publicos, parlamentares, midia e outras entidades relacionadas com os programas/agdes auditados.

Controle de Qualidade
Controle de qualidade nas auditorias operacionais ¢ o conjunto de politicas, sistemas, e
procedimentos estabelecidos para proporcionar adequada seguranca de que os trabalhos alcancem
seus objetivos, tenham exceléncia técnica e satisfagam as normas e os padrdes profissionais
estabelecidos (ISSAI 3000/Apéndice 4, 2004).
A qualidade no desenvolvimento dos trabalhos de auditoria operacional ¢ assegurada pela aderéncia
a principios, procedimentos e metodologias especificos, visando ao alcance de niveis crescentes de
objetividade, confiabilidade, consisténcia e utilidade na elaboracdo dos relatérios e dos demais
documentos produzidos. O controle de qualidade ¢ exercido com os seguintes objetivos:
a) Assegurar a qualidade dos relatérios de auditoria (ISSAI 200/1.27, 2001);

b) Identificar oportunidades de melhoria na condugdo de trabalhos futuros e evitar a repeti¢ao
de deficiéncias (ISSAI 200/1.27, 2001);

c) Localizar deficiéncias no desenvolvimento dos trabalhos e corrigi-las tempestivamente;

d) Reduzir o tempo de tramita¢do dos processos das auditorias;

e) Diminuir a necessidade de retrabalho para correcao de deficiéncias;

f) Evidenciar boas praticas na execucdo dos trabalhos que possam ser disseminadas;

g) Contribuir para o desenvolvimento de competéncias por meio da identificacio de
necessidades de treinamento;

h) Identificar a necessidade de revisdo ou de elaboracdo de documentos técnicos que
contenham orientagdes para a execu¢do das atividades;

1) Suprir a administracdo com informacdes sistematicas e confidveis sobre a qualidade dos

trabalhos (NAO, 1996).

O controle de qualidade nas auditorias operacionais ¢ realizado com o auxilio de determinadas
técnicas e procedimentos rotineiros que facilitam a sua aplicagdo. As principais ferramentas de
controle de qualidade sao:

a) Checklists de qualidade;

b) Cronograma de Atividades;

c) Matriz de planejamento;
d) Matriz de achados;

e) Painéis de referéncia;

f) Comentarios dos gestores.
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