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PORTARIA N° 5, DE 18 DE FEVEREIRO DE 2002

Aprova a Técnica de Auditoria "Andlise
Stakeholdér.

N O SECRETARIO-GERAL DE CONTROLE EXTERNO DO TRIBUNADE CONTAS
DA UNIAO, no uso das competéncias que |he conferaartigo 10, inciso Il, da Resolu¢cdo TCU n° 140,
de 13 de dezembro de 2000, e o artigo 6°, incisaaPortaria TCU n° 81 de 17/5/1994 , RESOLVE:

Art. 1°. Fica aprovada a Técnica de Auditoria "AsélStakeholdey, com vistas a
subsidiar a atuacdo dos servidores deste Tribwsidimados a realizar trabalhos de auditoria deewsdu
operacional.

Art. 2°. A Secretaria de Fiscalizacdo e AvaliacgoPdogramas de Governo — SEPROG
manterd atualizada a Técnica de que trata o aatigerior, cabendo-lhe, ainda, o esclarecimento de
davidas e o recebimento de sugestdes para o sdaigpamento.

Art. 3°. Esta Portaria entra em vigor na data @epsublicacéo.

LUCIANO CARLOS BATISTA
Secratario-Geral de Controle Externo
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APRESENTACAO

Este documento é produto das atividades deseneslvid ambito do Projeto de Cooperacéo
Técnica TCU-Reino Unido. Na sua elaboracao, a &e@ele Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas de
Governo - Seprog contou com a colaboracéo dosstamlparticipantes do Projeto e com 0 apoio técnico
da KPMG, empresa contratada pelo Governo britapa@ prestar consultoria ao TCU na area de
auditoria de natureza operacional.

A técnica aqui apresentada, Anal&akeholderfoi testada com sucesso durante a realizacédo das
auditorias-piloto realizadas em 2000 e 2001 e cemehta informacdes contidas no Manual de Auditoria
de Natureza Operacional do TCU.

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

O presente material, que incorpora a técnica dasande atoresSTAKEHOLDER tem como
objetivo oferecer as equipes subsidios para aagdlec desta técnica, tanto na fase de planejamento
guanto na etapa de execucado dos trabalhos de raud@oiando aplicada na primeira fase, recomenda-se
uso da analise do ambiente interno/extéBWOT) como ferramenta complementar.

2. ANALISE STAKEHOLDER

A analisestakeholdecontribui desde a fase do desenho até o desenwitanda matriz de marco
l6gico e ajuda a identificar a forma apropriadapdeticipacdo de todas as partes envolvidas em um
programa ou projeto. Neste sentido, esta técnigma ferramenta de grande utilidade em avaliacédo de
programa.

2.1 0QUEE

A analise stakeholderconsiste nadentificacdo dos principais atores envolvidos, doseus
interesses e do modo como esses interesses iradaafes riscos e a viabilidade de programas ou
projetos®. Estéa ligada & apreciacdo institucional e & agé@issocial, ndo s¢ utilizando as informacées
oriundas destas abordagens, mas também contribpa@doa combinacédo de tais dados em um Unico
cenario.

Stakeholdersé&o pessoas, grupos ou instituicbes com inteeyasalgum programa ou projeto e
inclui tanto aqueles envolvidos quanto os excluidogprocesso de tomada de decisdo. Estédo divididos
em grupos primarios e secundarios:

e Os grupos primarios sdo aquele mais afetados, tpositiva (os beneficiarios) como
negativamente (aqueles realocados involuntariarjente
» Os grupos secundarios séo os intermediarios emladvio processo de prestacao de servigo.

Em resumo, sakeholdersdo aqueles que infuenciam de forma decisiva oungdortantes para o
sucesso da organizagcdo ou programa/projeto. Asanabnsidera os grupos de interesses primarios e
secundarios e a importancia do tipo de influénam gpdem exercer.

A analisestakeholdempossui uma relacdo muito estreita com a an&8s©T pois esta tambéem
analisa aspectos que afetam o desempenho orgamahaci

2.2 APLICACAO
A analisestakeholdepode ser utilizada para:

» identificar pessoas ou grupos de pessoas intessal melhoria do desempenho de suas
instituicbes e obter seu apoio para introduzir mges;

» identificar conflito de interesses entre as pamesolvidas, possibilitando, dessa forma
diminuir os riscos envolvidos no desenvolvimentaideprograma/projeto;

» obter grande quantidade de informacdes sobre uenndietado programa/projeto;

» desenvolver estratégias que permitam implemengtivamente a melhoria do desempenho.

! Sobre este tema, vide o Guia de Técnicas dediallAnaliseSWOTe Matriz de Verificagio de Risco".
2 Definicdo adotada pelaverseas Development Administratiatyal DFID, em trabalho publicado em 1995.
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Nos trabalhos de auditoria de natureza operacicmagnalisestakeholderdeve ser aplicada
preferencialmente na fase de levantamento e podedsta durante a fase de execucgéo dos trabalhos,
para garantir a inclusdo déakeholdergelevantes e que as recomendacdes para 0 apan&EQn do
programa considere o interesse siakeholders

A equipe de auditoria, no entanto, deve estar afeata o tipo de informacéo que se deve ou que se
guer obter em cada etapa do trabalho de auditeitee €xemplo 1), de modo a definir o tipo de
tabela/quadro a ser criado.

Na fase da analise preliminar do objeto da audit@iequipe devera criar uma tabela contendo as
seguintes informacgdes: identificacédo stakeholderinteresse dgtakeholder no programa e o impacto
no programa ou projeto, caso o interesssetdkeholdeméo seja atendido. Neste ultimo caso, a equipe de
auditoria deve considerar a opinido dos atores leidos com relacdo as mudangas que se pretende
recomendar. Para tanto, a equipe deve atentamop@ata de que alguns atores defendem seus pontos de
vista e tém objetivos que podem diferir e confldtam o de outros atores.

2.3 PASSOS A SEREM SEGUIDOS

* Preparar uma tabelaie Anexo,com exemplo) que contemple as seguintes informacdes

1. 2. 3. 4. 5.

INTERESSE | t+--| IMPACTO PAPEL
STAKEHOLDER | no programa | +/- | Se o programa do Stakeholder
0 nao atender aos no programa
interesses do
stakeholder

» Identificar e listar todas as partes envolvidasestudo a ser desenvolvido. A maneira mais
efetiva é listar, numa folha de papel, o maior mamgossivel de individuos ou grupos,
identificar suas necessidades e seus direitosgeelenaneira serdo afetados pelo programa ou
projeto {idelista de verificacdo no item 2.6).

Coluna 1 - transferir a relacdo dos envolvidos para a pgrameoluna do quadro de
analise, em ordem de importancia.

« Fazer um levantamento do interesse de cada parntdviela e do seu poder de influéncia. E
importante notar que cada ator pode ter mais dentaresse e condi¢Oes diferenciadas para
exercer influéncia sobre o programag lista de verificacdo no item 2.6).

Coluna 2 — transferir os interesses identificados na am@igeriormente realizada
para a segunda coluna do quadro.

* Na coluna 3, marque suas estimativas, a saber:

Coluna 3 — melhor estimativa da equipe sobre o grau deesse destakeholder
podendo variar do apoio a rejeicdo ou oposicdoragr@ma ou projeto, utilizando

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcutl sn\Sistemas\Btcu (Asa Norte) - \\tcu\_tcu_lUstesnas\Btcu (Estaduais)



BTCU n° 13, de 25 de fevereiro de 2002 EDICAO ESPEGL 10

0s sinais a seguir para identificar as categorias) altamente a favor,+j
levemente a favor(0) indiferente ou indeciso, (-) levemente contra e (--)
altamente contra.

* Analisar os impactos positivos e negativos casoragrama ou projeto ndo atenda aos
interesses dstakeholde(videlista de verificacdo no item 2.6).

Coluna 4 — transferir os impactos identificados na analesdizada para a quarta
coluna do quadro.

» Identificar o papel dstakeholderno programa/projeto.

Coluna 5 — transferir as informacdes identificados na aedaliealizada para a
quinta coluna do quadro.

2.4 CONSIDERACOES QUANTO AO TEMPO QUE DEVE SER RESHRVADO AO
DESENVOLVIMENTO DA TECNICA

A principio, o tempo a ser despendido dependettipdce do tamanho do projeto, assim como da
complexidade do assunto em estudo. Entretantosidenando os prazos e as limitacdes especificas de
cada auditoria, a equipe deve buscar priorizastakeholdersa serem consultados/entrevistados, sem
prejuizo da qualidade do trabalho.

2.5 FORMAS DE ENVOLVIMENTO DOS GRUPOS

* encaminhamento de questionario pelo correio;

» participacado emwvorkshopse reunides;

* participacdo de membros do grupo em grupos focais;

» divulgacéo dos beneficios da melhoria do desempenho

2.6 LISTA DE VERIFICACAO

A seguir, apresentamos 4 listas de verificagao ganmem utilizadas quando da aplicacao da
técnica:

Lista de verificagcdo para identificar ssakeholders

Os grupos primarios e secundarios foram identibe&d

Os grupos de apoio e 0s grupos oponentes ao prafpaneto foram identificados?

O aspecto da equidade foi observado para idemtdEgrupos com maiores necessidades?
Os grupos primarios foram divididos entre categodi@ usuarios, como por exemplo: niveis de
renda, género, ou outro?
Os interesses dos grupos mais vulneraveis (espexziteé 0s mais pobres) foram identificados?

Foi possivel identificar algum grupo, primario oacsndario, que passara a existir j[em
consequéncia do programa ou projeto?

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcutl sn\Sistemas\Btcu (Asa Norte) - \\tcu\_tcu_lUstesnas\Btcu (Estaduais)
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Lista de verificacdo para identificar siakeholdersnais importantes para o sucesso do projeto

Quais problemas, originarios de quais grupos, graroa ou projeto pretende atender?
Para que grupo o programa ou projeto direcionariasigades de atender as necessidades,
interesses e expectativas?

Qual o grupo de interesse mais proximo do regulémnendos objetivos do programa |ou
projeto?

Lista de verificagcdo para identificar os interestesstakeholders

Qual a importancia da parte interessada para ogr@gou projeto?
O que a parte interessada demanda do programajetodr

Quais as expectativas dos grupos em relagéo acapnagu projeto?
Quais os beneficios/metas esperados pelos gruignessados?

Que recursos 0s grupos estao dispostos (ou nao @sfdostos) a oferecer ao programg ou
projeto?
Que outros interesses 0s grupos possuem que pauntdiitac com os do programa ou projeto?
De que forma os grupos consideram os outros @ list

Lista de verificacdo para explorar possiveis impmpara o programa/projeto

Que papel o grupo mais importante deve assumir gaeao programa ou projeto tenha
sucesso?

Esse papel é exequivel e realista?

E possivel antecipar algum aspecto negativo, dadteesse do grupo?

Na ocorréncia de uma eventualidade, qual o impesperado no programa ou projeto?
Qual a probabilidade de que ocorram eventualidades?

Em resumo, quais dessas suposi¢coes sobre os gnfipesciam positivamente ou ameacam o
programa ou projeto?

3. APLICACAO DA TECNICA AO TEMA "POBREZA E EQUIDADE "

Allisson Suttorl, emworkshopsobrepobreza e eqiidade em politicas publicaspresentado no
treinamento de auditoria de natureza operacionafmbito do projeto TCU/Reino Unido, considera que
a analisestakeholdere fundamental quando da avaliacdo de programasmgamwentais.

Quando o foco da analise estiver voltado para atgdoela reducdo da pobreza e da desigualdade
social, a técnica permitira identificar as vulndidades, as dificuldades de acesso, o grau deliatento
aos direitos e disponibilidade de informacfes refuéss para que grupos sociais relevantes possam
tornar-se influentes.

3 Allisson Sutton é consultora de desenvolvimentdasocontratada pelo DFID.
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3.1 IDENTIFICACAO DAS VULNERABILIDADES DOS GRUPOS
As vulnerabilidades dos grupos podem ser identiisaa partir da seguinte analise:

» Existem grupos de risco?

* Quem sao?

* Onde estao?

» Existem grupos com necessidades especiais?

* Quem sao?

* Onde estao?

e Existem sub-grupos mais vulneraveis dentro do megunmo?
» Como tratar as vulnerabilidades?

3.2 IDENTIFICACAO DAS DIFICULDADES DE ACESSO A PROG RAMAS
Quando da identificacédo das dificuldades de acessguestdes que devem ser formuladas séo:

e Acesso para quem?

» Existem dificuldades?

e Quais sao elas?

* Quais as formas de identificar essas dificuldades?

* Quais tém sido as reacdes dos diferentes grupasedso?

* Os grupos demonstram conhecimento sobre o programa?
* Os grupos demonstram sensibilidade ao programa?

* Os grupos demonstram resisténcia com relacao gogma?
* Quais as iniciativas tomadas pelo grupo?

3.3 IDENTIFICACAO DO ATENDIMENTO AOS DIREITOS DOS G RUPOS
Quanto ao atendimento aos direitos dos grupos;sieamalisar 0s seguintes aspectos:

e Quais os direitos atendidos e os nao-atendidos?
» Quais os grupos sociais envolvidos?

» Quais os interesses desses grupos?

* Qual aimportancia desses grupos?

* Quais as influéncias exercidas por esses grupos?
e Quais os conflitos de interesses detectados?

* De que forma trata-los?

3.4 IDENTIFICACAO DA PARTICIPACAO E DO CONTROLE SOCIAL

Nessa etapa, deve-se considerar:

* Quem sao o0s grupos sociais considerados?

* Como participam na definicdo dos objetivos do pow?

» Como participam no controle dos resultados?

* Quais as informacgodes que transformam importanciam8aéncia?
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ANEXO

ANALISE STAKEHOLDER APLICADA NA FASE DE PLANEJAMENT O DA AUDITORIA

Programa de Vacinacgéo

++ -- PAPEL
Stakeholder INTERESSE +/ IMPACTO : do Stakeholdeno
no programa - | se o programa nado atender aos interesses
0 do stakeholder programa
Enfermeiras Receber bom treinamento. + Enfermeirasgoapacitadas; Aplicar vacinas
Enfermeiras capacitadas com excesso de
trabalho.
Criancas Receber vacinas bem aplicadas e ++ | Risco de infec¢des e doencas Receber vacina
armazenadas de forma adequada.
ANALISE STAKEHOLDER APLICADA NA FASE DE EXECUQAO
Programa de Vacinacgéo
Stakeholder INTERESSE RESUMO Referéncia
no programa das recomendacbes
Enfermeiras Receber bom treinamento. Oferta de cursos espegifico 6.2
Realocacao de tarefas. 6.3
Criangas Agulhas descartaveis, vacinas bem
armazenadas.
\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tculy sm\Sistemas\Btcu (Asa Norte) - \\tcu\_tcu_lstBnas\Btcu (Estaduais)
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EXEMPLO 1 — Analise Stakeholder especifica dos atores que administram, executanparticipam
de ac0Oes referentes ao setor maritimo nos segmentiessmarinha mercante e construcao naval:

STAKEHOLDER Interesse doStakeholder Papel doStakeholder
no Setor no Setor
GEIPOT = desvincular a marinha mercante |da elabora estudos sobre o setor| de
construcdo naval. transportes para subsidiar | 0
Governo Federal.
Agente Financeiro do> as suas comissdes sejam pagas |senmanalisa 0s projetos com concessao
FUNDO DA atraso; de prioridade;
MARINHA = reduzir o risco do empreendimento.| = avalia a situacdo econdmigo-
MERCANTE/FMM — financeira da empresa postulante
BNDES do financiamento;
= contrata os financiamento com
recursos do FMM;
= acompanha e fiscaliza ps
contratos.
Armadores = recomposicdo da frota da marinkka realiza o transporte maritimo;
mercante; = encomenda a construgcdo |ou
= elaborar politica governamental compra de navios financiadops
orientada para o setor; com recursos do FMM.
= obter linhas de crédito mais faceis;
= aumentar a sua participacdo |no
comeércio exterior do Pais.
Estaleiros = reativar as encomendas de navios=de constroem as embarcacdes
longo curso; financiadas com recursos do
= obter linhas de crédito mais faceis. FMM;
= construcdo de unidadeffshore
Portos = obter recursos para investir |ma administram e executam [as
melhoria de seus servicos; operacgOes portuarias, abrangendo
= incrementar 0 volume de atracacédo e descarga de navigs e
movimentag&o de cargas. armazenagem de mercadorias.
Sociedades = aumentar o mercado que utiliza sggs entidades privadas que fiscalizam
Classificadoras servigos. a qualidade dos projetos e das
obras de construcbes das
embarcacdes realizados no Brasil;
= avaliam e transferem tecnologia.
Universidades, = manter a qualificagcdo (j& adquirida responsavel pela graduagdo |em
escolas técnicas |e dos profissionais da area; engenharia naval e oceanica;
sociedades de> reciclagem face as novas técnicas elabora cursos de pos graduagcdo
engenharia naval desenvolvidas em outros paises; voltados a atividadeffshore
= abertura de novas vagas nas empresadorma méao-de-obra especializada;
para engenheiros e técnicos navais|= desenvolve pesquisas e projetos
para avanco tecnoldgico.
Congresso Nacional| = aplicar as leis ja aprovadas para=o elabora leis para regular |e
setor. desenvolver o setor maritimo.
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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 valipgadm do publico-alvo dos referidos trabalhos.

O questionario a seguir refere-se especificamerde Técnica de Auditoria Analise
Stakeholder partir de dezembro de 2001. Sera muito Uutil paf&€U se o leitor deste documento puder
dispor de alguns minutos para responder as peguoatestantes no referido questionario e enviadospe
Correios (ndo € preciso selar, pois o porte saga palo TCU).

Sugestdes sobre este documento também podem smtangas seguintes formas:

E-mail: seprog@tcu.gov.br

Fax: (61) 316-7896

Fone: (61) 316-7313

Endereco: Tribunal de Contas da Uniéao - TCU
SEPROG
Setor de Administracdo Federal Sul - Quadra 4 e llot
CEP: 70042-900 - Brasilia-DF
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Tribunal de Contas da Unido ) -
@ Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliagao de QUESTIONARIO DE AVALIAGCAO
Programas de Governo

FINALIDADE
Este questionario de avaliacéo tem por objetiverabdipinido dos leitores sobreTa&cnicas de Auditoria Analise Stakeholder, com vistas ao
seu aperfeicoamento.

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

w

. Que partes das Técnicas de Auditdmalise Stakeholder vocé leu?
[ Todo [ ltem 1l [todo ou parte] [ Iltem 11l [todo ou parte]

4. Leia com ateng&o cada indicador e escolha coptatescala que melhor descreve a sua opinido sgbiiécnicas de Auditoridnalise
Stakeholder. Marque com um “X” a op¢ao que melhor represergalpjulgamento.

Concorda integralmente Concorda Indiferente Discorda Dscorda integralmente
5 4 3 2 1
O manual é: 5 4 3 2 1
Facil 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 O O O O O
Completo 0 0 0 0 0
Uil 0 0 0 0 0

5. Como vocé tomou conhecimento das Técnicas dédkiadAnalise Stakeholder?

[ Quando recebeu [] Pela Internet
(1 Divulgagéo interna do TCU 1 Pela imprensa
[ Por mensagem do SIAFI [ Outros [especificar]

6. Como vocé obteve das Técnicas de Audithnalise Stakeholder?
[ Solicitou diretamente ao TCU [ Downloadpela Internet [ Outros [especificar]

~

. Apresente, a seguir, comentarios e sugestdasopaprimoramento da qualidade das Técnicas detgkizdAnalise Stakeholder. No caso deg
sugestdes para alteracéo/supresséo/aditamentndelg verificagdo, favor preencher o quadro anexo.

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcull sn\Sistemas\Btcu (Asa Norte) - \\tcu\_tcu_lstesnas\Btcu (Estaduais)



18

BTCU n° 13, de 25 de fevereiro de 2002

EDICAO ESPEGL

@ Secretaria de Fiscalizagéo e Avaliacdo de
Programas de Governo

Tribunal de Contas da Unidao

QUADRO DE SUGESTOES

aperfeicoamento.

FINALIDADE
Este quadro de sugestdes tem por objetivo obtpingo dos leitores sobre as Técnicas de Auditanilise Stakeholder, com vistas ao seu

N° do item

Proposta de alteracéo, supresséo ouradita

Fundamentagéo
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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 Emilio Lustosa

Consultoria Juridica José Moacir Cardoso da Costa

Instituto Serzedello Corréa Salvatore Palumbo

Secretaria de Controle Interno Leila Fonseca dos Santos V. Ferreira

Secretaria de Planejamento e Gestéo Mauro Giacobbo

Secretaria de Tecnologia da Informacao Claudio Silva da Cruz

Assessoria de Cerimonial e Relacdes Institucionais Erivan Carlos de Carvalho

Assessoria de Comunicac¢do Social Francisco Raul Félix de Souza Ramos

Assessoria de Relagdes Internacionais Ana Beatriz Pascal Kraft

Assessoria Parlamentar Severino Lucena da Nobrega
Secretaria-Geral das Sessfes Eugénio Lisboa Vilar de Melo

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

Secretaria de Recursos Humanos Claudia de Faria Castro

Secretaria de Orcamento, Financas e Contabilidade Pedro Martins de Sousa

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

Secretaria de Engenharia e Servigos Gerais Alfredo Henrique Bauchspiess

Secretaria-Geral de Controle Externo
Secretaria-Adjunta de Contas
Secretaria-Adjunta de Fiscalizagéo
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 Desestatizacao
Secretaria de Fiscalizacdo de Obras e Pat. da Unido

Secretaria de Fiscalizacdo de Pessoal

Secretaria de Fiscalizag&o e Aval. de Prog. de Gove
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
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