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PORTARIA N°40, DE 22 DE MAIO DE 2001.

Aprovaa Técnicade Auditoria"RECI".

B O SECRETARIO-GERAL DE CONTROLE EXTERNO DO TRIBUNAL DE CONTAS
DA UNIAO, no uso das competéncias que Ihe conferem o artigo 10, inciso 11, da Resolugéo TCU n° 140,
de 13 de dezembro de 2000, e o artigo 6°, inciso XII da Portaria TCU n° 81 de 17/5/1994 , RESOLVE:

Art. 1°. Fica aprovada a Técnica de Auditoria"RECI", com vistas a subsidiar a atuagéo dos
servidores deste Tribunal designados a realizar trabalhos de auditoria de natureza operacional.

Art. 2°. A Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliacdo de Programas de Governo — SEPROG
mantera atualizada a Técnica de que trata o artigo anterior, cabendo-lhe, ainda, o esclarecimento de
duvidas e o recebimento de sugestdes para o seu aperfeicoamento.

Art. 3°. Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagéo.

LUCIANO CARLOSBATISTA
Secratario-Geral de Controle Externo






APRESENTACAO

Este documento técnico é produto das atividades desenvolvidas no ambito do
Projeto de Cooperacdo Técnica TCU — Reino Unido. Na sua elaboragdo, a Secretaria de
Avaliacdo de Programas de Governo contou com a colaboracdo dos analistas participantes do
Projeto e com o apoio técnico da KPMG, empresa contratada pelo Governo britanico para
prestar consultoria ao TCU na area de auditoria de natureza operacional.

A técnica aqui apresentada, analise RECI, foi testada com sucesso durante a
realizacdo das auditorias-piloto realizadas em 1999 e 2000 e complementa informacdes
contidas no Manual de Auditoria de Natureza Operacional do TCU.

O texto esta dividido em trés tdpicos. Apds uma breve introducdo, discute-se a
aplicabilidade dessa técnica de andlise aos trabalhos de auditoria de natureza operacional e,
no terceiro tépico, apresenta-se, didaticamente, o processo de elaboracdo da matriz RECI. O
material, ilustrado com exemplos, procura contribuir para a rapida absorcdo da técnica e para a
disseminacdo de sua aplicacdo nos trabalhos de auditoria de natureza operacional deste
Tribunal.

Finalmente, na condicdo de Secretario-Geral de Controle Externo, parabenizo os
dirigentes e servidores da SEPROG e demais colaboradores que, com o emprego de seus
esforcos, possibilitaram a materializacao da presente técnica.

Luciano Carlos Batista
Secretario-Geral de Controle Externo
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1. INTRODUCAO

A andlise RECI* é uma ferramenta que ajuda a identificar quem é responséavel pelas
atividades desenvolvidas, quem as executa, quem é consultado e quem € informado, seja no
ambito limitado de uma equipe de trabalho, seja em relacao a um 6rgado, entidade ou programa.

Por meio da analise RECI é possivel:

©
©

©
©

estabelecer a responsabilidade pelas decisdes e pela execucao das atividades;
identificar o tipo ou grau de participacdo de cada agente (pessoa, 6rgdo ou
departamento) em cada deciséo;

tornar mais clara a relagcéo entre as partes envolvidas;

conhecer a distribuicédo de poder.

As iniciais RECI representam papéis claramente definidos:

R: quem é responsavel (quem detém a responsabilidade final, com poder de
veto: pessoa que arcard com o 6nus pelo eventual insucesso)

E: quem executa (quem é encarregado de desenvolver a atividade, aquele ou
aqueles responsaveis pela implementacao)

C: quem é consultado (aquele que deve ser consultado antes que as decisfes
ou a¢des sejam implementadas)

I: quem é informado (aquele que deve ser informado depois que a decisdo ou
acao for implementada)

2. APLICACAO DA ANALISE RECI

Nas auditorias de natureza operacional’, a analise RECI pode ser empregada para:

FE & FEE

aumentar a produtividade por meio da definicao clara de responsabilidades;
reduzir a necessidade de se refazer tarefas;

eliminar a superposicdo de atribuicbes e o trabalho redundante, liberando
recursos e aumentando a capacidade de trabalho;

tornar as estruturas organizacionais mais enxutas, reduzindo niveis
organizacionais desnecessarios;

definir uma nova estrutura organizacional;

compreender o impacto politico e psicolégico de mudancas na estrutura
organizacional.

Portanto, a analise RECI € uma importante ferramenta que pode contribuir para
aumentar a economia, a eficiéncia e a eficacia de uma instituicdo ou programa, podendo ser
usada de forma isolada ou em complementacdo a outras técnicas de diagndstico. Quando
empregada como ferramenta complementar de diagndstico, pode servir para confirmar
problemas identificados inicialmente com outras técnicas de andlise. Por exemplo, se 0 mapa

! Asiniciais RECI correspondem, em inglés, & sigla RACI, proveniente das iniciais das seguintes palavras do idioma inglés:
Responsable, Accountable, Consulted e Informed.
2 A andlise RECI também pode ser empregada para distribuir, de forma equilibrada, as tarefas da equipe de auditoria.
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de processo® revelou pontos de ambigiiidade nas estruturas de controle, a analise RECI pode
ser empregada para identificar a extenséo do problema.

A analise RECI produz uma matriz que pode representar a estrutura existente ou
uma nova estrutura organizacional. Em qualquer dos casos, recomenda-se a participacédo dos
gestores do 6rgao ou programa auditado durante todo o processo, como forma de garantir a
viabilidade da proposta e a aceitacéo do resultado final.

3. ELABORACAO E ANALISE DA MATRIZ RECI

A montagem da matriz RECI, numa auditoria de natureza operacional, é realizada
por meio de workshops”, envolvendo o pessoal da instituicdo auditada que, sob a orientacéo da
equipe de auditoria, vai definindo, passo a passo, cada uma das dimensdes da matriz. Os
passos a serem seguidos, basicamente, sdo 0s seguintes:

FIGURA 1 - COMO ELABORAR A MATRIZ RECI

7°- Elaborar m atriz definitiva e confirm ar
novas responsabilidades

6°- Redefinir comunicagdo, novos papéis
eresponsabilidades

5°- Desenvolver nova matriz de responsabilidade

4°- Rever a matriz de responsabilidades

|3°— Atribuir as iniciais RECI para montar a m atriz

| 2°- Identificar agentes/érgédos envolvidos

1°- Identificar as principais atividades / decisdes na 4&rea em estudo

1° passo. Identificar as principais atividades e decisfes na area em estudo.
L Realize entrevistas e workshops com o pessoal do 6rgdo auditado.

L Selecione somente as principais atividades/decisoes:
- procure ser conciso, evite longas descri¢coes;
lembre-se de que estamos tratando de papéis/responsabilidades e ndo de
pessoas;
evite generalidades do tipo “participar de reunides” ;
utilize verbos de acéo.

% Relacione as principais atividades e decisées na 12 coluna a esquerda da matriz
RECI (eixo "y").

% A Técnicade Auditoria” Mapa de Processos’ (TCU, 2000), traz orientagdes sobre a el aboracdo de mapa de processos.
* Reunio destinada & troca de idéias e de conhecimento prético sobre um assunto.
8
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FIGURA 2 — VERBOS DE ACAO

aprovar *
wE A A e
registrar

49449V pance

avaliar *
executar

agendar
monitorar *

conduzir .
redigir

relatar reparar

coletar prep

desenvolver

] analisar*
determinar
atualizar '
fiscalizar *
examinar * * Se o verbo envolver um julgamento ou decisdo, acrescente
. uma frase para indicar o produto principal. Por ex. :
autorizar * “analisar dados para identificar a origem da demora”

2° passo. Identificar os principais agentes / 6rgdos envolvidos em cada atividade.

©

Registre cada um na 12 linha da matriz RECI (eixo "x").

3° passo. Atribuir as iniciais RECI para montar a matriz.

©

Trabalhe com o auditado. Selecione uma amostra do pessoal do 6érgdo ou
programa auditado que conheca as atividades listadas e represente cada um
dos agentes / 6rgaos identificados na matriz.

A partir das informacfes obtidas junto ao pessoal do 6rgdo, identifigue as
responsabilidades de cada agente / 6rgdo em relacdo a cada atividade e atribua
as iniciais RECI. Isso pode ser feito pessoalmente (workshop) ou por telefone:
- se a RECI estiver sendo utilizada isoladamente, deve-se realizar uma
reunido ou workshop ;
se a RECI estiver sendo utilizada para confirmar achados identificados por
outra técnica e o tempo for escasso, uma entrevista por telefone é
adequada.

Somente o pessoal do 6rgao deve indicar que iniciais RECI devem ser atribuidas
em cada caso - a matriz ndo refletira a realidade se a equipe de auditoria
influenciar nesse processo.

N&o despreze qualquer inicial RECI atribuida pelo pessoal do 6rgdo. O objetivo
do processo é revelar ambiguidades e identificar aspectos confusos.

N&o héa respostas certas e nenhuma avaliacdo deve ser feita até que a matriz
RECI esteja completa.

O processo de elaboracdo da matriz deve levar a equipe a refletir sobre novos
papéis e responsabilidades.
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FIGURA 3 — EXEMPLO DE MATRIZ RECI°

PROGRAMA DE PREVENCAO E COMBATE AOS INCENDIOS FLORESTAIS

ATIVIDADES DE PREVENGAO E COMBATE AOS
INCENDIOS FLORESTAIS

Preparar cursos para treinamento de brigadistas

Selecionar UC’s onde devem ser formadas brigadas
contra incéndios RE C C
Selecionar brigadistas em UC’s R E E
Treinar brigadistas em UC’s RE

Adquirir equipamentos de combate ao fogo em UC's| RE E E E

Guardar os equipamentos E E RE
Coordenar as atividades de combate ao fogo em
UC’s RE E
Realizar pericia em areas queimadas RE E
Autorizar queimadas controladas | R E
Fiscalizar queimadas RE C E
Manter banco de dados sobre autoriza¢Ges de
queimada R E
Preparar cursos de queimada controlada RE C C E

Selecionar areas criticas para realizagdo de cursos RE C C
Ministrar cursos de queimada controlada RE E
Elaborar planos de manejo em UC's RE C C

Legenda:

R: guem é Responsével

E: quem Executa

C: quem deve ser Consultado antes

I: guem deve ser Informado depois

Dicon: Diretoria de Controle Ambiental

Diren: Diretoria de Recursos Naturais Renovaveis
Direc: Diretoria de Ecossistemas

Supes: Superintendéncias Regionais

UC: Unidades de Conservacdo

4° passo. Rever a matriz RECI a partir de dois tipos de andlise, horizontal e vertical:
a) Na andlise horizontal, examine cada atividade e verifique os seguintes aspectos:

& as oportunidades de aperfeicoamento;

% auséncia de R (responsavel): nenhum agente é responsavel pela atividade.
Toda atividade deve ter um responsavel ou ndo sera implementada;

% auséncia de E (executor): nenhum agente tem a atribuicdo de executar tal
atividade, logo, ela ndo sera realizada porque nenhum recurso lhe foi
alocado;
muitos Cs: serd necessario consultar tantos agentes? Somente as consultas
gue contribuem para o desenvolvimento da atividade devem ser mantidas.
muitos Is: serd necessario informar a tantos agentes sobre a atividade?
Mantenha apenas aqueles que realmente necessitam ser informados sobre
a atividade.

b) Na andlise vertical, verifique:

®> O exemplo baseou-se em atividades desenvolvidas no &mbito do Sistema Nacional de Prevencdo e Combate aos Incéndios
Florestais - PREVFOGO, mas os 6érgéos e agentes relacionados ndo correspondem arealidade do programa.
10



TECNICAS DE AUDITORIA: ANALISE RECI

as responsabilidades de cada agente e identifique as oportunidades de
aperfeicoamento;

muitos Rs: esse agente é capaz de assumir tantas responsabilidades?
Algumas nao poderiam ser delegadas?

muitos Es: esse agente deve executar tantas atividades?

auséncia de Rs ou Es: esse agente pode ser excluido uma vez que nao é
responsavel ou executor de nenhuma atividade?

as pessoas que atualmente ocupam essas posicdes possuem habilidades
adequadas para desempenhar as competéncias que lhes sdo atribuidas?

& FE & &

5° passo. Desenvolver nova matriz RECI, observando as seguintes diretrizes.

& Quando estiver atribuindo novas responsabilidades para os agentes, siga a
segumte orientagao:

atribua os papéis de R e E aos agentes que se encontram mais proximos as
atividades ou que detenham maior conhecimento a respeito;
s6 deve haver um responsavel para cada atividade;
reduza o numero de Cs, Is, verificacBes e autorizacbes para cada atividade
- nem sempre agregam valor;
certifique-se de que a solucdo proposta estd de acordo com a cultura
organizacional.

6° passo. Redefinir comunicacgéo, novos papéis e responsabilidades.

L Faca entrevistas e workshops com os gestores envolvidos para discutir as
mudancas de papéis e responsabilidades propostas na nova matriz.

7° passo. Elabore a versao definitiva da matriz e confirme com os gestores as suas
novas atribuicdes. Sempre que necessario, reavalie essas atribuicoes.

11
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FOLHA DE SUGESTOES

O TCU preocupa-se com o0 constante aperfeicoamento da qualidade de seus
manuais e orientacdes, buscando, para isso, ouvir a valiosa opinido do publico-alvo dos
referidos trabalhos.

O questionario a seguir refere-se especificamente as Técnicas de Auditoria - Analise
RECI, distribuidas a partir de marco de 2001. Sera muito util para o TCU se o leitor deste
documento puder dispor de alguns minutos para responder as perguntas constantes no referido
guestionario e envia-lo pelos Correios (ndo € preciso selar, pois o porte sera pago pelo TCU).

Sugestbes sobre este documento também podem ser enviadas das seguintes
formas:

E-mail: seprog@tcu.gov.br

Fax: (61) 316-7896

Fone: (61) 316-7313

Endereco: Tribunal de Contas da Uniéo - TCU
SEPROG
Setor de Administracéo Federal Sul - Lote 01
CEP: 70042-900 - Brasilia-DF
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Tribunal de Contas da Uni&o i .
Secretaria de Fiscalizagéo e Avaliacdo de QUESTIONARIO DE AVALIACAO
Programas de Governo

FINALIDADE
Este questionario de avaliacéo tem por objetivo obter a opinido dos leitores sobre as Técnicas de Auditoria Analise RECI, com

vistas ao seu aperfeicoamento.

Por favor, responda as questdes abaixo assinalando com um “X” a alternativa mais adequada. Desde ja agradecemos a
sua colaboragao.

1. Em que esfera do governo vocé trabalha?
* Federal » Estadual ou DF ¢ Municipal

2. Em que 6rgéo vocé trabalha?

« Poder Legislativo « Poder Judiciario ifi
: ¢ Outro [especificar
« Poder Executivo « Controle Interno fesp !

3. Que partes das Técnicas de Auditoria Andlise RECI vocé leu?
¢ Todo ¢ ltem 1 [todo ou parte] ¢ ltem 2 [todo ou parte] ¢ ltem 3 [todo ou parte]

4. Leia com atengao cada indicador e escolha o ponto da escala que melhor descreve a sua opinido sobre as Técnicas de Auditoria
Analise RECI. Marque com um “X” a opcéo que melhor representa o seu julgamento.

Concorda integralmente Concorda Indiferente Discorda Discorda integralmente
5 4 3 2 1
O manual é: 5 4 3 2 1
Féacil de ser lido . . . . .
Facil de ser entendido . . . . .
Légico . . . . .
Sucinto . . . . .
Completo . . . . .
util . . . . .

5. Como vocé tomou conhecimento das Técnicas de Auditoria Andlise RECI?

* Quando recebeu « Pela Internet
« Divulgacéo interna do TCU * Pelaimprensa
* Por mensagem do SIAFI « Qutros [especificar]

6. Como vocé obteve das Técnicas de Auditoria Andlise RECI?

¢ Solicitou diretamente ao TCU « Download pela Internet + Outros [especificar]

7. Apresente, a seguir, comentarios e sugestdes para o aprimoramento da qualidade das Técnicas de Auditoria Analise RECI. No
caso de sugestfes para alteracdo/supressao/aditamento de itens de verificagdo, favor preencher o quadro anexo.







Tribunal de Contas da Uni&o _
@ Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliagdo de QUADRO DE SUGESTOES
Programas de Governo

FINALIDADE
Este quadro de sugestfes tem por objetivo obter a opinido dos leitores sobre as Técnicas de Auditoria Analise RECI, com vistas ao
seu aperfeicoamento.

N° do item Proposta de alteracéo, supresséo ou aditamento Fundamentacao




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

CARTA - RESPOSTA
NAO E NECESSARIO SELAR

70099-999

O SELO SERA PAGO POR
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
BRASILIA-DF
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