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PORTARIA-TCU N° 142, DE 24 DE JUNHO DE 2003.

Aprova a nova versao da Técnica de Auditoria
"Mapa de Processos"

O PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, no ekcicio de suas
competéncias legais e regimentais, resolve:

Art. 1°. Fica aprovada a nova versao da TécnicAulitoria “Mapa de Processos", com
vistas a subsidiar a atuacdo dos servidores desbein@l em trabalhos de auditoria de natureza
operacional.

Art. 2°. A Secretaria de Fiscalizacdo e Avaliac& Riogramas de Governo — SEPROG
mantera atualizada a Técnica aprovada por estarRortabendo-lhe, ainda, o esclarecimento de david
e 0 recebimento de sugestdes para o seu aperfagam

Art. 3°. Esta Portaria entra em vigor na data de mublicacdo, revogando-se a Portaria-
SEGECEX n.° 24, de 30/06/2000.

VALMIR CAMPELO
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APRESENTACAO

Este documento técnico é produto das atividadesngek/idas no ambito do Acordo de
Cooperacdo Técnica TCU-Reino Unido. A SecretariaFdealizacdo e Avaliacdo de Programas de
Governo — Seprog contou com a colaboragédo dosstamparticipantes do Projeto e de outras Sea@stari
do Tribunal.

A Técnica apresentada neste documento foi testalasacesso durante as auditorias-piloto
realizadas pelo TCU e complementa informagfes dastino Manual de Auditoria de Natureza
Operacional.

Na primeira parte é feita uma breve discussdo swiayga de processo, suas caracteristicas
bésicas e sua utilizacdo na identificacdo de opmiéades de melhoria de desempenho. Em seguida, é
apresentada a técnica de mapeamento de processmaade elaboracdo do mapa e sua aplicacdo nas
auditorias de desempenho. O material, ilustrado ememplo aplicado em trabalho realizado, procura
contribuir para a rapida absorcdo da técnica e palesseminacdo de sua aplicacdo nos trabalhos de
auditoria de natureza operacional deste Tribunal.

VALMIR CAMPELO
Presidente

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcu\_sarpistemas\Btcu (Asa Norte) - \\tcu\_tcu_UF\8mste\Btcu (Estaduais)



BTCU ESPECIAL n° 12, de 30 de junho de 2003

SUMARIO

[a 11 geTo [UTo}= Lo TP PPPPPPPPPPPPPPP
PV o] [Tor=Tox=ToJo (ol ap =T o T= W (ST o] oot =T 1] o 1
(O 1= Tox 1T 151 1 0% S TPPP
] =T 0o = oz~ T LS

Utilizacado do mapa de processo nas auditoda natureza operacional ....................cee... 7

o ok~ wbdpE

R (=] (=] A ToI = (TR

LISTA DE FIGURAS E EXEMPLOS

Figura 1 — Principais caracteristicas do Mapa de RICESSO ........ccooeeeeiiiiiiiei e, 2
Figura 2 — Mapa de Produtos X Mapa de PrOCESS0S. oo . oo 2

Figura 3 — NotacOes utilizadas em mMapas de PrOCESSO.......cccvviiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e eeeeees 6

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcu\_sarpistemas\Btcu (Asa Norte) - \\tcu\_tcu_UF\8mste\Btcu (Estaduais)



BTCU ESPECIAL n° 12, de 30 de junho de 2003 1

1. Introducao

O mapa de processo € a representacdo de um praleessdalho por meio de um diagrama
contendo a sequéncia dos passos necessarios xuwgAsae determinada atividade. Para clareza de
exposicao, faz-se necessario dizer em que serttld@amnos o termo processo:

3 PROCESSO € a maneira pela qual se realiza uma opé&oa

Assim, pode ser descrita como exemplo de processegééncia de tarefas e acles
necessarias a aprovagado de um pedido de finandianmeobiliario, & aquisicdo de medicamentos para o
Programa de Combate a Tuberculose ou a andlisprdstsacdes de contas de convénios firmados pelo
Ministério da Educacdo.

2. Aplicacado do mapa de processo

A técnica de mapeamento de processo fornece umesegpacao grafica das operacdes sob
analise, evidenciando a sequéncia de atividadesagesites envolvidos, os prazos e o fluxo de
documentos em uma organizacao ou area. Isso pexragaipe de auditoria, em conjunto com gerentes e
técnicos envolvidos, identificar mais facilmentedpnidades para a racionalizacéo e o aperfeico@men
dos processos de trabalho em uma organizagao.

O mapa de processo também é util para identifioatgs fortes do processo que podem ser
reproduzidos ou adaptados a outros processos denesraa organizacao ou de organizacdes diferentes,
como meio de disseminar boas préticas.

Os mapas de processo podem representar divelsasoss:

. como o processadeve ser realizadp de acordo com as normas e
procedimentos internos, caso estes estejam docadosnt

. como o processesta sendo realizado

. qual a formaecomendadade realizar o processo.

Note-se que, mesmo que 0 processo analisado esygamentado por norma interna
especifica, a equipe de auditoria poderia propteragoes visando ao seu aperfeicoamento, caso
considere adequado. Nao devemos esquecer que umplastos positivos do trabalho de auditoria de
natureza operacional é o aperfeicoamento de naemescedimentos do objeto auditado.

3. Caracteristicas

O diagrama do mapa de processo pode ter diversuss gte detalhamento, segundo o
propésito para o qual é elaborado. Em geral, asnrdcdes essenciais sao:

» descricao das atividades;

e pontos de tomada de deciséo;

* movimentos de informacédo e de documentos;

e pontos de controle;

e prazos;

* documentos e relagdes entre as diversas etapasaisgo.
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Dependendo do escopo do trabalho de auditoria,parda processo pode apresentar, ainda,
relativamente a cada tarefa ou atividade, inforraagfetalhadas sobre:

e custo;

e tempo de execucao;

» tempo decorrido entre uma e outra;

* superposicao;

» volume e frequéncia das transacoes;

« forca de trabalho necessaria (homem/hora);

* habilidades necessarias para execucao;

e opinido dos clientes / usuarios;

* impacto tecnoldgico;

* impacto de mudangas em outros departamentos;
» limitagBes externas (por exemplo, limitagdes orgaaréas).

No mapa de processo, as setas indicam o fluxo deag§io, sua sequéncia. As caixas sao
utilizadas para descrever as acdes necessariagymeseja completada a operacdo. Pode-se dizexsque
caixas a esquerda, ou no inicio do processo, s condicbes para que sejam desenvolvidas as
acOes a direita, ou que se encontram mais a fnerflexo.

As principais caracteristicas de um mapa de procEss apresentadasfigura 1 a sequir:

Figura 1 — Principais caracteristicas do Mapa de Ricesso
% descreve uma operagao passo a passo.
% & um método visual-interativo, que favorece o tlaam grupo e a participagdo do auditado.

U pode incluir informagéo sobre quantidade, qualidageazos.

IMPORTANTE: Mapas de processo e de produto n&do se confundefoyice demonstrado
nafigura 2 abaixo:

Figura 2 — Mapa de Produtos x Mapa de Processos

% Mapa de processo apresenta graficamente uma séaivilades interligadas que déo origem
a determinados produtos.

L Mapa de produtos, por sua vez, apresenta grafidenwn produtos gerados por aquelas
atividades. Nos mapas de produtos, 0s processus regiresentados pelas setas.

& Processos e atividades mudam com o passar do teemgmanto os produtos, se
identificados adequadamente, devem permanecer os smeos, independentemente das
atividades realizadas para obté-los.

U Eenfoque nos produtos procura comparar o desempiEntiferentes alternativas (processos)
para obter os mesmos produtos.
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Exemplo 2 - Processo de Cobrancga de Débitos no IBAM
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4, Elaboracéo

O mapa de processo deve ser elaborado prefereeai@mom a participacdo das pessoas da
area ou instituicdo auditada, pois sdo elas quethomeonhecem as atividades desempenhadas, os
produtos resultantes, os objetivos e a missdoglauigdo. Essa participacdo contribui para a ekg#n
de um mapa de processo que tende a refletir alaealida instituicao.

A elaboracdo do mapa de processo é realizada pordeeficind, envolvendo o pessoal da
instituicdo auditada que, sob a orientacao da eqigpauditoria, vai montando, passo a passo, o tdepa
processo. Os passos a serem seguidos, basicas@ntes seguintes:

1° passo. Definir claramente 0 processo que se quer repr@aseflom base em entrevistas e na
documentacéo disponivel, os auditores devem elabora versao preliminar para servir de base para se
raciocinio. Nao se utiliza a versdo preliminar pgugar a oficina, pois as opinides dos participante
tendem a refletir “0 que deveria ser” e ndo a dedle.

2° passo. Utilizar a técnica débrainstorm incentivando os participantes da oficiaaidentificar as
atividades do processo e sua sequéncia. As idéigislas podem ser anotadas em etiquetas autocmlante

3° passo. Identificar a tarefa inicial. Colar a etiqueta glescreve a tarefa inicial em uma grande folha
de papel pardo, ou semelhante, fixada na paredaldam local visivel a todos. A folha de papetipar
podera ser recolhida ao fim da oficina para queapanseja transcrito adequadamente, utilizando-se
softwareapropriado.

4° passo. Verificar quais atividades — A, B, C etc.— sdo exadas obedecendo a uma seqiéncia logica a
partir da tarefa inicial. Colar as etiquetas desamdo essas atividades segundo a sequéncia idadéfi

5° passo. Prosseguir dessa maneira até completar todo odrctdividades do processo.

6° passo. Utilizar linhas e setas interligando as etiqueta®m @ descricdo das atividades para mostrar de
gue forma estao relacionadas.

7° passo. Desenhar o mapa, utilizando woftwareapropriado, habitualmente disponivel em pacotes
para escritério, distribuindo-o entre os particieare solicitando suas opinides.

8° passo. Utilizar as opinides dos participantes para apgoBai 0 mapa e elaborar a versao final.

Recomendacdes:

L Usar bloco de notas autocolantes para facilitapatagem do mapa, pois permite que se rearranjem
as acoes até se obter uma seqiiéncia adequada.

L Escrever as atividades a serem executadas emssdif@entes com cores distintas.

% Obter a efetiva participagéo dos auditados, paigassencial. O papel do auditor na oficina deve s
o de facilitador, incentivando os participantesad@rarem eles proprios 0 mapa de processo.

% Controlar o tempo, preparando-se para, constantemampliar ou alterar o mapa. As discussdes
acerca de “como o processo esta sendo realizade’“eomo é o processo de acordo com as normas”
podem se tornar acaloradas e se prolongar demais.

% Anexar ao mapa exemplos de documentos utilizados.

SN Quantificar as informacdes, sempre que possivel.eRemplo: volume de cartas datilografadas,

tempo de execucdo de uma tarefa, quantidade dd@®w envolvidos, etc.
% Procurar obter do pessoal envolvido o maximo darinécoes sobre as atividades.

A figura 3, a seguir, apresenta algumas notac¢des usualntéizi@das em mapas de processo:

! Reunido destinada & troca de idéias e de conheizirpeatico sobre um assunto.
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Figura 3 — Notacdes utilizadas em mapas de processo
Retangulo: Indica atividade executada Losango: Indi@ um ponto de tomada de deciséao

Utilizar 5 palavras no maximo.
Comegcar com verbo de agéo.

Remeter Prestacao de Pedido
Contas correto?
Bandeira: Indica oportunidades de melhoria: Baldo ounuvem: Atencdo, comentarios ou

explicagdes:

Quantificar sempre que possivel.

T~ T~

Reducao de 75% dos

formularios com errog
de preenchimento

/\/_\/

Auséncia de formulario
padronizado

Obs.: na paginevww.openoffice.org.besta disponivel, para uso livresaftware openoffice.org.
0 qual possui 0 médulapenoffice.org DRAWue facilita a elaboracdo do mapa de processo.
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5. Utilizacdo do mapa de processo nas auditorias de natureza operacional

O emprego da técnica de mapa de processo € umdagkar Util quando se deseja obter
melhorias de desempenho da organizagao enfocanuto@sssos de trabalho.

Exemplos de situagBes em que se recomenda o wéonilea de mapa de processo:
» 0s clientes (os cidaddos ou outras organizacédgasitou privadas) ndo estdo recebendo os
servigos com rapidez suficiente;

* quando modos mais eficientes de prestacéo de sgmacisam ser desenvolvidos; ou

* quando a seqUéncia das tarefas realizadas naocaénelate entendida dentro da organizacao
ou parece nao estar funcionando bem.

IMPORTANTE: Antes de optar por essa abordagem, leve em coas#@eque o exame detalhado|de
processos de trabalho pode tomar bastante tempeqdge de auditoria e dos funcionarios |da
organizacdo e, portanto, é caro. Avalie se o gaefperado com a implantacdo das possiveis
recomendacoes justifica o investimento.

A identificacdo de oportunidades de melhoria deeuigenho € essencial ao sucesso da
auditoria. E importante identificar, por exemplo:

* pontos onde o trabalho sofre atrasos ou onde ognuatos sdo extraviados — “buracos
negros”;

» ocasides nas quais as pessoas ficam aguardandmelttos, procurando o que fazer ou
corrigindo erros — tempo perdido;

* insuficiente interacdo entre atividades ou fallasamunicacéo;
* multiplas instancias de aprovacao;

* duplicidade de tarefas;

e areas onde as metas fixadas ndo séo atingidas;

e  processos que apresentam oportunidades de redeicisto;

» atividades que apresentam alto indice de falhaslerr

Em uma auditoria, as técnicas de analise dispangam utilizadas complementarmente para
que sejam respondidas as perguntas de auditorica Begiéncia tipica de atividades a serem
desenvolvidas pela equipe pode ser a seguinte:

1) preparar o mapa de produto para identificar oxattres de desempenho relevantes;

2) preparar o mapa de processo relativo ao produteeot@m base nas normas e procedimentos
internos, caso existam;

3) conduzir entrevistas com o pessoal do 6rgao awdpada identificar os pontos fortes e as
principais fragilidades nesse processo;
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4) preparar 0 mapa de processo da situacdo atual 6 emtd sendo realizado — com a
colaboracédo do pessoal do 6rgao auditado;

5) discutir o mapa com os gestores do 6rgao auditado;

6) identificar oportunidades para melhoria de deseimpen elaborar novo mapa de processo
com proposta alternativa de execucéo, sem se deibkaenciar pela forma como o0 processo
esta sendo desenvolvido;

7) apresentar o0 novo mapa de processo para criticgamentarios dos gestores do Orgao
auditado;

8) elaborar o mapa de processo definitivo — indicaaflmrma recomendada de realiza-lo — que
representa a proposta de equipe.

Se a equipe chegar a conclusdo de que mudancascesgo de trabalho sdo necessarias,
entao podera ser preciso:

» apresentar um plano de mudanca, prevendo-se ogoareaser realizados;

» avaliar o custo das alteracdes a ser realizadas;

» obter o comprometimento dos gerentes e dos funtamaeom a mudanca, convencendo-0s
de que a implantacdo das recomendacdes produnietharia de desempenho da organizacao;
elaborar sistemética para avaliar os resultadatugidos pelo novo processo.

IMPORTANTE: Lembre-se de que podera ser necessario muito tpampomodificar um processo de
trabalho.
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FOLHA DE SUGESTOES

O TCU preocupa-se com o constante aperfeicoameatgudlidade de seus manuais e
orientacdes, buscando, para isso, ouvir a valipsadm do publico-alvo dos referidos trabalhos.

O questionario a seguir refere-se especificameeGNICA DE AUDITORIA - MAPA DE
PROCESSOS, revisado em maio de 2003. Sera muitpara o TCU se o leitor deste manual puder
dispor de alguns minutos para responder as peguaatestantes no referido questionario e enviadospe
Correios (ndo € preciso selar, pois o porte saga palo TCU).

Sugestdes sobre este manual também podem serandi@sl seguintes formas:

E-mail: sepro@tcu.gov.br

Fax: (061) 316-7896

Fone: (061) 316-7313

Endereco: Tribunal de Contas da Uniéao - TCU
Segecex/Seprog
Setor de Administracdo Federal Sul — Quadra 4 e Dat
Brasilia - DF

CEP: 70042-900
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Tribunal de Contas da Uniéo . ~
Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliacao de Prografnps QUESTIONARIO DE AVALIACAO
de Governo — Seprog

FINALIDADE
Este questionario de avaliagdo tem por objetiverabiopiniéio dos leitores sobr@ ECNICA DE AUDITORIA - MAPA DE PROCESSOS,
com vistas ao seu aperfeicoamento.

Por favor, responda as questdes abaixo assinalandem um “X” a alternativa mais adequada. Desde j& agdecemos a sua colaboracéo.

1. Em que esfera do governo vocé trabalha?

[ Federal [J Estadual ou DF [ Municipal

2. Em que 6rgao vocé trabalha?

) Poder Legislativo [J Poder Judiciario 7 Outro [especificar]
1 Poder Executivo [1 Controle Interno

3. Que partes da TECNICA DE AUDITORIA - MAPA DE PRESSOS vocé leu?
[ Todo [ Capitulo | [todo ou parte] [ Capitulo Il [todo ou parte]

4. Leia com atengdo cada indicador e escolha matmnescala que melhor descreve a sua opinido adtEENICA DE AUDITORIA - MAPA
DE PROCESSOS. Marque com um “X” a opgéo que mekqmesenta o seu julgamento.

Concorda integralmente Concorda Indiferente Discorda Dscorda integralmente
5 4 3 2 1

O manual é: 5 4 3 2 1
Féacil de ser lido 0 0 0 0 0
F&cil de ser entendido 0 0 0 0 0
Légico 0 0 0 0 0
Sucinto 0 0 0 0 0
Completo 0 0 0 0 0
Util O O O 0 O

5. Como vocé tomou conhecimento da TECNICA DE AUDRIA - MAPA DE PROCESSOS?

[ Quando recebeu [] Pela Internet

(1 Divulgagéo interna do TCU 1 Pela imprensa

[ Por mensagem do SIAFI [ Outros [especificar]

6. Como vocé obteve a TECNICA DE AUDITORIA - MAPAELPROCESSOS?
[ Solicitou diretamente ao TCU [ Downloadpela Internet [ Outros [especificar]

~

. Apresente, a seguir, comentarios e sugestdasomprimoramento da qualidade da TECNICA DE AUDRT®- MAPA DE PROCESSOS.
No caso de sugestdes para alterac@o/supressanaatitede itens de verificagéo, favor preencheraglguanexo.
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Tribunal de Contas da Unido
Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliagéo de Prograijngs

de Governo - Seprog

QUADRO DE SUGESTOES

FINALIDADE

Este quadro de sugestdes tem por objetivo obtginéio dos leitores sobreT&ECNICA DE AUDITORIA - MAPA DE PROCESSOS, com
vistas ao seu aperfeicoamento.

N° do item

Proposta de alteracéo, supresséo ouradita

Fundamentagao
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PTR/BSB 880/92
UP-AC/TCU
DR/BSB

CARTA - RESPOSTA

NAO E NECESSARIO SELAR

O SELO SERA PAGO POR
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
70099-999 BRASILIA-DF
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UNIDADES DA SECRETARIA DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNI AO

Secretaria da Presidéncia Paulo Nogueira de Medeiros

Consultoria Juridica Ricardo de Mello Araudjo

Instituto Serzedello Corréa Paulo Roberto Wiechers Martins

Secretaria de Controle Interno Leila Fonseca dos Santos V. Ferreira

Secretaria de Planejamento e Gestéo Mauro Giacobbo

Secretaria de Tecnologia da Informagéo Claudio Silva da Cruz

Assessoria de Cerimonial e Relacdes Institucionais Omir José Pereira Lavinas

Assessoria de Comunicacdo Social Francisco Raul Félix de Souza Ramos

Assessoria de Rela¢des Internacionais Sérgio Freitas de Almeida

Assessoria Parlamentar Erivan Carlos de Carvalho
Secretaria-Geral das Sessées Eugénio Lisboa Vilar de Melo

Secretaria do Plenario Elenir Teodoro Gongalves dos Santos
Secretaria-Geral de Administracéo Antbnio José Ferreira da Trindade

Secretaria de Recursos Humanos Claudia de Faria Castro

Secretaria de Orgcamento, Financas e Contabilidade Pedro Martins de Sousa

Secretaria de Material, Pat. e Com. Administrativa Ary Fernando Beirdo

Secretaria de Engenharia e Servicos Gerais Sinomar Totoli Junior

Secretaria-Geral de Controle Externo
Secretaria-Adjunta de Contas
Secretaria-Adjunta de Fiscalizacéo
12 Secretaria de Controle Externo
22 Secretaria de Controle Externo
32 Secretaria de Controle Externo
42 Secretaria de Controle Externo
52 Secretaria de Controle Externo
62 Secretaria de Controle Externo

Secretaria de Fiscalizacdo de Desestatizagéo
Secretaria de Fiscalizacdo de Obras e Pat. Da Uniéo

Secretaria de Fiscalizacdo de Pessoal

Secretaria de Fiscalizag8o e Ava. de Progr. de 1Gove
Secretaria de Macroavaliacdo Governamental

Secretaria de Recursos

Secretaria de Controle Externo/AC
Secretaria de Controle Externo/AL
Secretaria de Controle Externo/AP
Secretaria de Controle Externo/AM
Secretaria de Controle Externo/BA
Secretaria de Controle Externo/CE
Secretaria de Controle Externo/ES
Secretaria de Controle Externo/GO
Secretaria de Controle Externo/MA
Secretaria de Controle Externo/MT
Secretaria de Controle Externo/MS
Secretaria de Controle Externo/MG
Secretaria de Controle Externo/PA
Secretaria de Controle Externo/PB
Secretaria de Controle Externo/PR
Secretaria de Controle Externo/PE
Secretaria de Controle Externo/Pl
Secretaria de Controle Externo/RJ
Secretaria de Controle Externo/RN
Secretaria de Controle Externo/RS
Secretaria de Controle Externo/RO
Secretaria de Controle Externo/RR
Secretaria de Controle Externo/SC
Secretaria de Controle Externo/SP
Secretaria de Controle Externo/SE
Secretaria de Controle Externo/TO

Luciano Carlos Batista

Alexandre Valente Xavier

Claudio Souza Castello Branco
Rosendo Severo dos Anjos Neto
Eduardo Duailibe Murici

Carlos Nivan Maia

Maria do P. Socorro Teixeira Rosa
José Moacir Cardoso da Costa
Ismar Barbosa Cruz

Jorge Pereira de Macedo

Claudio Sarian Altounian

Antonio Julio Ferreira

Marilia Zinn Salvucci

Paulo Roberto Pinheiro Dias Pereira
Odilon Cavallari de Oliveira

Jodo Batista Diniz Capanema
Edimilson Monteiro Batista

Ideusana de Vasconcelos Sepeda Lima
Helena Montenegro Valente

Wilson Julio da Luz Santos

Alvaro Augusto Bastos de Carvalho
Raimundo Nonato Coutinho

Maria Elizabeth de Melo Pontes Frascino
José Maria Aradjo Lima

Gilmar Gomes de Lira

Mario Junior Bertuol

Elsio Jeova dos Santos

Octéavio José Pessba Ferreira
Rainério Rodrigues Leite

Nazaré do Socorro G. Rosario Zuardi
Ildé Ramos Rodrigues

José Ulisses Rodrigues Vasconcelos
Francisco Carlos Ribeiro de Almeida
Joel Martins Brasil

Luis Fernando Giacomelli

André Luiz Coelho Hyppdlito dos Santos
Amoque Benigno de Araljo

Rafael Blanco Muniz

Sandra Elisabete Alves dos Santos
Maria Salete Fraga Silva Palma
Carlos Martins dos Santos

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcu\_sarpistemas\Btcu (Asa Norte) - \\tcu\_tcu_UF\8mste\Btcu (Estaduais)



