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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de discutir adancas ocorridas na administracao
publica e seus impactos na atuacdo da Secretari@odé&ole Interno da Camara dos
Deputados (Secin). As mudancas identificadas nefes® & modernizacdo da gestéo publica,
especialmente na ultima década, com a adoc¢do delmsogerenciais importados da
iniciativa privada. Incluem boas praticas de gosBaga e gestdo estratégica. A analise da
bibliografia sobre o assunto permite concluir quaadernizacdo da administracdo publica
no Brasil ocorre na esteira de um movimento preseatmundo todo. Ao passar para uma
analise mais especifica da situacao atual da gdst&Amara dos Deputados, demonstra-se
como vem ocorrendo o processo de planejamentonmglantacdo da gestdo estratégica na
Casa. Em funcdo dessa modernizacdo na gestdo gyuinlentifica-se uma mudanca na
postura do Tribunal de Contas da Unido (TCU), empmapel de 6rgdo de controle externo,
ao buscar modelos para a avaliacdo do desempenhgeddo, e ndo apenas da sua
conformidade. Nessa busca, o TCU vem demandandigd®s e entidades, entre eles a
Camara, por informacdes que permitam realizar egaliacdo. Para discutir o reflexo de
todas essas inovacdes na atuacdo da Secin, € uieiga breve descricdo sobre seu
funcionamento e organizacdo. Ao abordar seu pape@valiagdo da gestédo, identifica-se o
atual momento como propicio para a implantacéo déamcas nas suas rotinas de trabalho,
com a adocdo de uma auditoria que avalie a geat@@chara de forma abrangente, incluindo
uma analise do planejamento estratégico e dostadsslobtidos. A pesquisa das diferentes
abordagens dadas pelos autores e pelos 6érgdosnti®leopara a auditoria de gestao
demonstra ndo haver um consenso na utilizacaoiegdef do termo. Por fim, é elaborado
um modelo de auditoria que aborda a verificacaocetErmentos essenciais do planejamento e
da gestéo estratégica da Camara, com a proposc@oedseja incluido pela Secin no rol das

auditorias a serem realizadas para o cumprimensedgapel de érgéo de auditoria interna.

Palavras-chave: governanca no setor publico, gest#atégica no setor publico, auditoria de

gestao.
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1 Introducao

A reforma da gestdo publica € um processo vivenciam mundo inteiro. Para
Bresser-Pereira (2002), essa reforma vem acontecemmdo forma de responder, em cada
pais, as demandas da sociedade, constituindosgmrum processo que ndo tem volta, que

nao vai paratr.

Na esteira desse movimento, a reforma da gestalicgpain Brasil foi pensada e
levada adiante em fungéo das necessidades e disrpas especificos do pais, e adaptada as

suas realidades.

A nova gestao publica, com a implantacdo dos med#tocadministracdo gerencial,

trouxe a administracdo publica para a discusséae snbdelos e boas praticas de governanca.

Nesse contexto, e a fim de melhorar seus sistem@®wkrnanca, o setor publico,

no mundo e no Brasil, vem implantando modelos degyamento e de gestéo estratégica.

Inserida nesse ambiente, a Camara dos Deputadaosnesmiltimos quatro anos,
realizando o seu planejamento estratégico, comilaagfio da metodologidalanced
Scorecard(BSC). Cumprida a etapa do planejamento, o momeoia € de implantacdo do
processo de gestdo estratégica, em que os resukad®#o acompanhados periodicamente

com base nos objetivos e indicadores formuladogaesdas metas estabelecidas.

A Secretaria de Controle Interno da Camara dos fadps (Secin) tem, entre suas
atribuicbes normativas, a de exercer a verificag&@yaliagdo dos resultados obtidos pelos
administradores publicos no ambito da Camara dgmifados. Para o cumprimento dessa
atribuicdo, sera necessaria a apropriacéo, pel@tdga, dos elementos relativos a essa nova
forma de gestdo e todos 0s seus componentes, ivieclisapuracdo dos resultados, com a
inclusdo da verificacdo da sua conformidade, bemocda avaliacdo desses resultados,

dentre os objetos de auditoria.

A prépria Secin jA passou pela fase de desenvohomalo planejamento
estratégico, com a metodologia BSC, tendo defimidi@tivos, com os quais construiu seu
mapa estratégico, e formulado indicadores com alidiade de mensurar os resultados
alcancados. Em consequéncia desse planejamerito egstfase de desenvolvimento projetos
como “Manual de Controle Interno” e “Roteiro de Aoda’. Assim, esse momento é

propicio para a definicdo de novas formas de atuacde novos objetos de auditoria, que
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contemplem a verificacdo da apuracdo dos resultddogestdo da Camara, bem como a

avaliagcdo desses resultados.

Dessa forma, esse trabalho pretende oferecer 8eggstaticas para a formulacdo
de novas rotinas de trabalho para a Secin, por eheiproposicdo da realizacdo de uma

auditoria de gestéao que tenha por objeto os el@wn@lat gestao estratégica da Camara.

Para isso, no Capitulo 2, foi realizada uma breves#o de literatura sobre os temas
governanca e gestdo estratégica aplicados aoméitico, acompanhada de um histérico da
discussdo e apropriacdo desses temas pela adagasstrpublica, no mundo e

especificamente no Brasil.

No Capitulo 3 é abordado o papel do Tribunal det&oda Unido como elemento
da boa governanca da administragcéo publica federal.

O Capitulo 4 demonstra as diferentes abordagens sotema auditoria de gestao,

tanto pelos autores quanto pelos érgéos de controle

O Capitulo 5 traz um histérico da implantacdo danpjamento e da gestdo
estratégica na Camara dos Deputados.

No Capitulo 6 faz-se um diagnostico situacionalSearetaria de Controle Interno
da Camara dos Deputados, tratando da implantac@yestdo estratégica, do seu papel no
processo de Tomada de Contas Anual e da sua foemaudcdo, terminando com uma
andlise das implicagbes das mudancas na gesta@rdar& para a atuacdo da Secin, tema

central deste estudo.

Por fim, o Capitulo 7 apresenta uma proposta deagao de auditoria de gestao
pela Secin, como forma de cumprir integralmente s@osua missdo constitucional de
fiscalizar a legalidade, a legitimidade e a econ@haide dos atos de gestdo, mas também seu
papel, como 6rgdo de auditoria interna, de ativedgde agregue valor e contribua para o

aprimoramento da gestdo e dos resultados da Camara.



2 A Modernizacao da Gestédo no Setor Publico

2.1 Governanca no Setor Publico

A literatura sobre governanca corporativa nao trama definicdo padréo
consensual, mas a partir das diversas conceituar@esitradas, pode-se definir governanca
corporativa como um sistema de estruturas e prosegara dirigir e controlar as

organizacgdes e prestar contas a seu respeito.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativ®BGC, 2009) define a
governanca corporativa como “o sistema pelo qualganizacdes séo dirigidas, monitoradas
e incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos emreprietarios, conselho de
administracdo, diretoria e oOrgdos de controle”, ceestenta que as boas praticas de
governancga corporativa convertem principios em merwacdes objetivas. Para Timmers
(2000), trata especialmente da existéncia de sasteadequados de controles internos, da
responsabilidade em prestar contas e do papelditmau

O pensamento da moderna governanca originou-saim&i@a metade dos anos
1990 nos paises de lingua inglesa, principalmentestados Unidos, e rapidamente passou a
ser discutido em nivel mundial. A esséncia da gwmega corporativa € que sejam
estabelecidas formas de controle da gestdo e abitidssle de responsabilizacdo dos

gestores pelas suas decisfes.

No setor publico, as primeiras iniciativas no sdmtde se implantarem reformas
administrativas baseadas no modelo gerencial imgorda iniciativa privada foram tomadas
na década de 1980, pelos governos de paises caaung&&/nidos, Canada e Nova Zelandia.

No inicio da década de 1990, um comité formal fganizado, no Reino Unido,
para discutir aspectos financeiros da governangpocativa do setor privado. O comité

elaborou o relatério intituladGadbury Reportpublicado em 1992.

O Cadbury Repordefiniu governanga corporativa como um sistema pelal as
organizacdes sdo dirigidas e controladas, e idemiifcomo trés principios fundamentais:
transparéncia, integridade e responsabilidade esstgr contas. Apesar de enfatizar a
governancga corporativa no setor privadoCadbury Reportfoi usado como base para o
desenvolvimento da primeira estrutura de governangaorativa para o setor publico, pelo
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Instituto Britanico de Financas e Contabilidade IRabem 1995, elaborando um coédigo de
boas praticas para as autoridades governament®td@RS, 2000; MELLO, 2006).

Contribuicdo importante foi dada por um grupo @batho, instituido em 1996 pelo
Ministério das Financas da Holanda, para fazer alanigo da governanca no governo. Este
grupo de trabalho estudou a evolucédo do governdal@nda no contexto da governanca e,
assim, formulou o termo “governanca governamenhd!literatura de lingua inglesa sobre o

assunto é utilizado o termo “governanca corporativaetor publico”.

Com base no resultado desse estudo, Timmers (2006)dera como elementos da
governanca corporativa na gestdo publica (govemagpvernamental) a gestdo
(management o controle ¢ontrol), a supervisdo por organizagcfes governamentais

(supervision e a responsabilidade em prestar cordasquntability.

Dessa forma, o autor define a governanca governahmmo a inter-relacéo entre
a gestao, o controle, a supervisao aceountability visando a realizacdo dos objetivos da
politica de forma eficiente e eficaz, bem como mwoeicacdo aberta entre todas as partes
interessadas. S6 a perfeita ligacdo entre esseemies pode proporcionar a concretizacédo

dos objetivos da politica e a desejada transpaénci

Nesse ponto é importante destacar agmountabilityé um termo da lingua inglesa,
sem traducdo exata para o portugués, que remebgigagio de membros de um o6rgéo
administrativo ou representativo de prestar comtasistancias controladoras ou a seus

representados.

Alguns autores consideram satisfatoria a utilizag@ma possivel versao em lingua
portuguesa, do termo responsabilizacéo, ou airgggnsabilidade em prestar contas. Outros,
entretanto, consideram que esses termos nao trade@do o significado do termo
accountability que significa a obrigacdo dos agentes do Estadexgdlicar regularmente o
gue fazem, como fazem, por que fazem, quanto gastangue vao fazer a seguir. Nao se
trata, portanto, apenas de prestar contas em tegoeditativos, mas de autoavaliar a obra

feita, de dar a conhecer o que se conseguiu estiftgar aquilo em que se falhou.

No modelo proposto por Timmers (2000), o primeilen®&nto no ciclo de
governanca governamental € a gestdo, ou seja, ratuestdo da organizacdo e o

desenvolvimento de processos a fim de direciomeal&Zzacao de seus objetivos.

Uma vez que uma organizacao tenha sido estruturadasistema de medidas e
procedimentos tem de ser implementado e mantida, gerantir aos administradores que a
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organizacao ird permanecer no caminho certo pargirabs objetivos das politicas adotadas.

Esse é o0 segundo elemento: controle.

Supervisdo é o terceiro elemento. Compreende targopervisao exercida pelos

niveis superiores do proprio governo, quanto agersdacida pela sociedade.

Accountability € o quarto e central elemento. A organizacdo temfadnecer

informacgdes sobre todas as atribuicdes e compatéque |he foram delegadas.

Assim como nesse modelo, na literatura sobre adtragbo, de modo geral, a
accountabilityé considerada aspecto central da governanca, ianésfera publica como no

setor privado.

Contribuicdo definitiva para o desenvolvimento daegnanca na gestao publica foi
dada pelo Estudo 13 do Comité do Setor Publicimginational Federation of Accountants
(IFAC, 2001) que define os principios comuns e memodacdes sobre a governanca para as
entidades do setor publico. Com o Estudo 13, o IfpA€endeu fornecer um instrumento

para contribuir com a boa governangaceountabilityno setor publico em todo o mundo.

Os trés principios fundamentais da governanca ifiatos noCadbury Report
guais sejam, transparéncia, integridade e respitidsale em prestar contas, foram definidos

pelo IFAC para o contexto do setor publico da saguiorma.

— Transparéncia é necessaria para assegurar que dedaartes interessadas
podem ter confianca no processo de tomada de dscistas acdes das
entidades do setor publico, no gerenciamento de sui@idades e nos
individuos responsaveis pela gestdo. A transpaénpor meio de
comunicacdo entre as partes interessadas com gweei€lareza, conduz a

acOes efetivas e oportunas e garante o escrugsgatio.

- Integridade compreende procedimentos tanto diremso completos. E
baseada na honestidade e objetividade, em alto8gzade decoro e probidade
na administracéo de recursos publicos e na geréosiaegocios da entidade.
Depende da efetividade do sistema de controle epddsies pessoais e do
profissionalismo dos individuos que trabalham riadade. Reflete-se tanto no
procedimento de tomada de decisbes da entidade camgualidade dos

relatérios financeiros e de resultados.
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— Accountability é o processo pelo qual as entidades do setorcpublios
individuos que nelas trabalham séo responsaveisyss decisbes e acoes,
incluindo a administracdo dos recursos publicosd®s os aspectos de sua
atuacdo, e se submetem ao escrutinio externo. dacalda por todos que
entendem claramente essas responsabilidades e é&e seéus papeis
claramente definidos por uma solida estrutura. Esnmo.accountabilityé a

obrigacao de responder por uma responsabilidadéhgudei conferida.

Considerando esses principios fundamentais, o &sttd do IFAC traz
recomendacfes de governanca para as entidadetodp@alico, organizadas nos seguintes

itens:
- padrbes de comportamento
- estruturas e processos organizacionais
- controle
- relatorios externos

Padrbes de comportamentotrata do exercicio da lideranca pelos membros do

grupo governante, ao determinar os valores e padt@eorganizacdo e definir a cultura da
organizacdo e os padrbes de comportamento espdeattmdos os envolvidos. Abrange a
necessidade de adaptacdo de um codigo formal dduteongue seja elaborado de forma
consultiva, com a participacdo de todas as pantesessadas, de forma a criar uma cultura

gue comprometa toda a entidade com os padréeswg@c@amento.

O cédigo de conduta deve refletir os principiosdamentais de transparéncia,
integridade e responsabilidade em prestar contdsaAconduta pode ser definida como a
responsabilidade das pessoas para 0 ato impessobb&fé, e o comprometimento com o

alcance dos objetivos da entidade.

Estruturas e processos organizacioraésa forma como a cupula da administracao

€ designada e organizada e como suas responsaéedidao definidas, com a finalidade de
assegurar a conformidade com as normas e regulesnaplicaveis, a adequacdo na
utilizagé@o dos recursos publicos, o comprometimenta as prioridades da entidade e com a
gualidade dos servicos, e o estabelecimento dascdaacomunicacdo com a sociedade. A
boa governanca requer claras definicbes de redptidades e compreensdao do

relacionamento entre os gestores dos recursos@emade.
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Controle — compreende a gestdo de risco, a auditoria mteos comités de
auditoria, os controles internos, o orcamento edmimistracdo financeira. Todos esses
elementos devem compor a rede de controle a stvedstida pela clupula da administragdo
da organizacdo no apoio ao alcance dos objetiwsfeatividade e eficiéncia das operacdes,
da confianca dos relatérios internos e externos eamplacéncia com as leis aplicaveis,
regulamentacfes e politicas internas. Integra,aaiadrede de controle, o treinamento de
pessoal, como elemento fundamental para que seforservidores e gestores competentes

para o desempenho das atividades que Ihes séaoidash

Relatorios externos- meio pelo qual a cupula da organizacdo prestdasoda

utilizacdo do dinheiro publico e demonstra seu mg&nho no uso dos recursos. Inclui os
relatérios anuais de prestacdes de contas, o usordes contdbeis apropriadas, as medidas

de desempenho e a auditoria externa.

No contexto do presente trabalho, destacam-see astrecomendacdes elaboradas
pelo Estudo 13 do IFAC, a auditoria interna, oattglos anuais de prestacao de contas e 0
estabelecimento de medidas de desempenho como tamigx elementos para a boa

governanca no setor publico.

2.2 Governanca na Administracao Publica Brasileira

No Brasil, a promulgacdo da Constituicdo Federal @8 marca o inicio da nova
fase democratica, tendo tracado diretrizes queribaitam para a elevagdo dos niveis de
legalidade, legitimidade, moralidade, transparémcidemocracia na administracdo publica
brasileira (PESSOA, 2000).

Em 1995, com o plano de gestao do governo Ferndeddque Cardoso, intitulado
“Plano Diretor da Reforma do Estado”, o governosieao lancou as bases para a

institucionalizacéo da reforma gerencial da adrvagio publica federal.

O novo modelo de administracao publica gerenciatcado por instituicbes dotadas
de maioraccountability credibilidade, e por sistemas de incentivos qoiernzializaram a
capacidade gerencial das administracfes publiepsesentou a implantacdo de um novo

sistema de governanca para a administracdo pBRIEZENDE, 2009).

Com a mudanca do grupo governante, em 2003 foathm@ plano de gestdo do

governo Lula, intitulado “Gestéo Publica para uraddrde Todos”.
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Desde a promulgacdo da Constituicio de 1988, impimd elementos para a
melhoria da governanca vém sendo introduzidos rsdgepublica no Brasil. Vejamos

alguns.

Ao disciplinar, em seu art. 70, a fiscalizacao di@gios e entidades da administracéo
publica federal, a ser realizada pelo Congress@oNalccom o auxilio do Tribunal de Contas
da Uniédo e pelo sistema de controle interno de €amtker, a Constituicdo de 1988 trata do

controle como um dos elementos necessarios a hesrngmca.

Ainda no art. 70, em seu paragrafo Unico, a rederldarta estabelece a
obrigatoriedade da prestacdo de contas por past@adininistradores dos recursos publicos,
em linha com a ideia de que a responsabilidaderestgr contasagcountability € elemento
essencial para a boa governanca.

Outro importante elemento de governanca introdug&la Constituicdo de 1988 é o
processo de planejamento e orcamentacdo, com bekstamento da obrigatoriedade da
elaboracdo do Plano Plurianual, da Lei de Diredri@ecamentérias e da Lei Orcamentaria
Anual.

A aprovacao da Lei de Responsabilidade Fiscal, @d®,2representa outro avango
na governanca, ao abordar de maneira enfatica stdguda transparéncia, estabelecendo a

obrigatoriedade de ampla divulgacéo das informarglativas a gestao fiscal.

Outro exemplo de instrumento de boa governancaamigiio pelo governo federal,
o Portal da Transparéntidancado em novembro de 2004 por iniciativa dat®tadoria-
Geral da Unido, apresenta ao cidadéao, por meiotdanet informacdes sobre a aplicacao de
recursos publicos federais, a partir da consoloagidados oriundos de diversos 6rgaos do
Governo Federal relativos a Programas e Ac¢des #erBo, no intuito de dar publicidade as

acOes do Governo Federal, e propiciar o contrat@kono combate a corrupcéao.

Além do Portal, foram instituidas ainda, por meioEcreto 5.482, de 30 de junho
de 2005, as péaginas de Transparéncia Publica, presemtam os dados referentes as
despesas realizadas por cada 6rgdo e entidade rdaisilacdo Publica Federal, em suas
respectivas paginas naternet dando continuidade as acfes de governo voltades @

incremento da transparéncia da gestao e do coswolal.

! Portal da Transparéncia. Disponivel em: <http:Maportaltransparencia.gov.br/sobre/>. Acesso enuut2
20009.
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2.3 Gestao Estratégica no Setor Publico

Além da governanca corporativa, outro assunto qam sendo debatido e
incorporado ao setor publico é a gestao estratégisaabarca a definicdo clara dos objetivos
gue justificam a existéncia das instituicoes ecd®s que essas instituicdes precisam realizar
para alcancar esses objetivos. No entanto, essasd& nao é recente. O estagio em que se
encontra hoje o dominio desse tema pelo setorqmiBliresultado de um debate que vem

acontecendo ha muito tempo.

O relacionamento entre politica e administracéo efstiabelecido bem cedo nos
textos classicos de gestdo publica. Woodrow Wiksgplicou que “a politica estabelece as
tarefas da administracdo”. Frank Goodnow, em 18ffktiu esse entendimento: “A politica
tem a ver com as politicas ou expressdes da vomtsid¢al. A gestdo tem a ver com a
execucao dessas politicas.” (MOORE, 1998).

Percebe-se, entdo, que a tradicdo classica de iathagao publica presume que as
guestdes referentes a objetivo, valor, legitimidazlerespaldo foram respondidas no
desenvolvimento do mandato politico da organizaGamandato politico define o objetivo
da organizacao e cria uma premissa normativa de que execucao € valiosa para a esfera
publica. O mandato também fornece explicitamenteeasirsos — dinheiro e autoridade
publica — de que a organizacdo precisa para atingeu objetivo, e por fim autoriza os
gerentes a empregar 0S recursos para executatas soemandato.

Assim, para cumprir 0s objetivos tracados pelo raentho eficiente e efetivamente
guanto possivel, os gerentes se respaldam em padé&ncia administrativa para manejar 0s
instrumentos necessarios a gestao interna. A daéinfe redefinicdo) do objetivo é deixada
para os formuladores da politica.

Segundo Moore (1998), no final da década de 199@s &er sido desenvolvido o
conceito de “estratégia corporativa” por executiwds setor privado, iniciaram-se as
discussfes que culminaram em um conceito de agfradéganizacional adaptada ao setor
publico.

Nessa concepcdo, a estratégia organizacional éidera que ao mesmo tempo
estabelece o propésito ou a missdo geral de unamiaegdo, oferece um levantamento das

fontes de apoio e legitimidade que se empregarda pastentar o compromisso da
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organizacdo com a sociedade e explica como a a@ayfiv terd que se estruturar e operar

para cumprir 0s seus objetivos enunciados.

Contrastando, dessa forma, com o modelo propost® fpadicdo classica de
administracdo publica, o pensamento estratégiceetar publico respalda-se no pressuposto
de que os gerentes publicos devem definir o olgjetiva missdo gerais da organizacgao, e
também os encarrega de desenvolver concepc¢degeatiwabvaliosos a partir de fontes além

dos limites de sua propria experiéncia em gestao.

Bryson (1995)apud Fleury (2008) comenta que até o inicio dos and®0,19
planejamento estratégico no setor publico voltqupsemariamente, para as organizacdes

militares e para o apoio a formulacao de politdmgoverno em larga escala.

Nas décadas de 1980 e 1990, a melhoria no desempeastorganizacdes do setor
publico em consequéncia da evolucdo do pensameatdqeatica gerenciais foi amplamente

discutida.

Em 1998, o professor Mark Moore langou o li2oeating Public Value: strategic
management in governmeetn que consolida as ideias e conceitos elaboedatiscussoes
realizadas pelos professores e estudantes da Ke@wol of Government, de Harvard,
acerca de como criar um nivel de exceléncia nagegxiblica. O livro traz a ideia da gestao

estratégica como instrumento para 0s gerentescp8ldriarem valor publico.

Para Moore (1998), a gestdo estratégica no goymrde ser vista sob duas oticas:

uma, a da reforma institucional, e outra, a dofeggEramento da gestao.

A discussdo que aqui se insere trata da mudangaensamento e na acdo dos
gerentes, considerando que a melhoria do desempgetemcial € um dos caminhos
fundamentais para melhorar o desempenho das oagéeiz do setor publico.

A partir dessa discussao, é necessario que seclestahuma nova ideia do que a
sociedade deve esperar dos gestores publicos gu@enteesponsabilidades éticas que
assumem ao tomar posse em seus cargos e quantop&téocia técnica necesséria para

desempenhar o papel de definir o objetivo e a midadrganizacao.

Ainda segundo Moore (1998), aos gestores publiabs wasculhar os cenarios em
gue suas organizacoes estdo inseridas e avalr@pdgpdesempenho como base para formar

opinides independentes a respeito do valor daslatigs planejadas ou ja implementadas.
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Os gestores do setor publico orientados estrategicte podem detectar novas
oportunidades para as suas organizacdes satisfareirendicacdes politicas emergentes ou
corresponderem a novas necessidades antes natweias. Dessa forma, o gestor publico
passa a desempenhar um papel de lider estrat@giemdo para posicionar as suas empresas
na criacdo de valor publico e ndo apenas na #lzae recursos para cumprir 0s propositos

do mandato.

O fato de os gerentes publicos agirem com um ggéawo de discricionariedade traz
consigo, aléem de uma oportunidade de liderancayssilplidade de varias concepcgdes de

valor publico diferentes, plausiveis e sustentaveis

O limite a essa discricionariedade encontra-seotant principio da legalidade, o
gual determina que ao gestor publico apenas é fidonfiazer apenas o que esta previsto em
lei, quanto na supervisdo permanente por partepddamentos, da midia e dos grupos de

interesse.

Apesar disso, muitas vezes novas situagfes exigerdidas diferentes das
tradicionais. A tarefa gerencial diante dessesscaswacar um rumo para as organizagdes e

aproveitar ao maximo as oportunidades.

Dessa forma, o gestor publico pode e deve inspgare modelo de gestdo privada,
mas mantendo sempre em mente que, enquanto aréadapvisa ao lucro, a administracéo
publica visa realizar sua funcdo social. Nessappeti/a, ao gestor publico cabe o papel de
perseguir a realizacao dessa funcao social comi@ ozalidade e maior eficiéncia possivel

na sua prestacéao de servicos.

J& os arranjos institucionais estabelecidos detammia capacidade da organizacéo e
podem representar limites & implantacéo de esteatéf importante, entdo, que os aspectos
da estrutura organizacional e da governanca naniaeg@io sejam levados em conta, pois
influenciardo o modo como os processos de planej@restratégico e implementacao de

estratégias acontecerao.

Sob outra 6tica, a implantagdo do planejamentatégfico e da gestdo estratégica
podem levar a necessidade de mudancas na estangamaizacional, sendo necessario que

estratégia corporativa e elementos de governang@mesalinhados.

Nesse ponto, € interessante observar que as grdgogestao estratégica passaram a

ser aplicadas em um conjunto mais amplo de ingfies publicas somente na ultimas
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décadas, no contexto das reformas dos orgaos ddd=sbnduzidas sob o foco do modelo de

administracdo publica gerencial nos mais diversdsgs. No Brasil ndo foi diferente.

2.4 Gestéo Estratégica na Administracdo Publica Bsileira

Em 1990 foi formulado, no ambito do Ministério dedenvolvimento, Industria e
Comeércio Exterior, o Programa Brasileiro da Qualala Produtividade (PBQP), com o
objetivo de apoiar a modernizacdo das empresadein@s que precisavam se ajustar a

abertura econdmica e a forte concorréncia estremgei

Como um subprograma do PBQP, em 1991 surgiu o &regrda Qualidade no
Servico Publico (PQSP), que, em 1995, ja no bojettama do aparelho do Estado, evoluiu
para a condicdo de um programa de melhoria daagesta

No contexto do PBQP foram desenvolvidas a¢des cpromosito de fazer com que
as organizacdes publicas se tornassem cada vezpneamisupadas com o cidaddo, e néo

apenas com 0s seus processos burocraticos internos.

O PQSP foi concebido com a proposta de receberfeslesoluntarias das
organizagfes publicas, com uma estrutura pararapssas organizacdes na implementacdo
de ciclos continuos de auto-avaliagdo e melhorigedddo. As acdes do Programa estavam
voltadas para a mobilizacdo das organizacfes @3ble avaliacdo e melhoria da gestédo

publica e a melhoria da qualidade dos servicos.

Uma das acgles estratégicas do PQSP, o Prémio Qimlido Governo Federal
(PQGF) foi instituido em 1998, com a finalidaderdeonhecer e premiar as organizacdes
publicas que comprovem alto desempenho institutionan qualidade em gestdo, mediante
a realizacdo de ciclos anuais de premiacdo apdékagd@ das organizacbes publicas

voluntariamente candidatas.

Quando da criacdo do PBQP havia a promessa det@judpgo o movimento
adquirisse maturidade, deveria ter a sua liderarsgesferida para o setor privado, o que
efetivamente ocorreu no final de 2001, com a caagiuma organizagdo da sociedade civil
de interesse publico, denominada Movimento Brasih@etitivo (MBC).

Com a extincdo do PBQP e a instalacdo do MBC, oFPQ&sa a assumir a
conducao das ac0es relativas a administracao pulslon o objetivo de elevar o padrao dos

servicos publicos oferecidos aos brasileiros, pa@iomda melhoria na qualidade do
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atendimento. Ainda em 2001, foi realizada a primm@esquisa nacional de satisfacdo dos
servicos publicos, que serviria de subsidio paapromoramento da formulagédo e da gestao
das politicas publicas.

Ja no ambito do governo Lula, o Decreto 5.378, 0@52 instituiu o Programa
Nacional de Gestdao Publica e Desburocratizacdo Riddisa) e o Comité Gestor do

Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburoacatiz

O Programa GesPublica foi criado com a finalidadecadntribuir para melhorar a
gualidade dos servicos publicos prestados aos aidael para aumentar a competitividade do

Pais, e acabou incorporando e sucedendo o PQSP.
Em seu art. 2° 0 mencionado Decreto estabelece:

Art. 2° O GESPUBLICA devera contemplar a formutagdimplementacéo de
medidas integradas em agenda de transformacdesstdog necessarias a
promoc¢éo dos resultados preconizados no plancaplual, & consolidacdo da
administracdo publica profissional voltada ao edee do cidadéo e a aplicacédo
de instrumentos e abordagens gerenciais, que\ajeti

| - eliminar o déficit institucional, visando ao tégral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executiveiadd

Il - promover a governanca, aumentando a capaciddele formulacgéo,
implementacgédo e avaliagdo das politicas publicas;

lIl - promover a eficiéncia, por meio de melhor amitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da acdo publica;

IV - assegurar a eficacia e efetividade da acaemamental, promovendo a
adequacédo entre meios, acdes, impactos e resyleados

V - promover a gestdo democratica, participatirsdparente e ética.

O GesPublica caracteriza-se por possuir uma ahmaigggacional e por direcionar-
se as organizacoes publicas em geral, sendo abattas as esferas de governo e a todos 0s
poderes (PALVARINI, 2009).

Quanto ao comité gestor do GesPublica, suas atébsiforam definidas no art. 3°:

Art. 3° Para consecuc¢do do disposto nos afte £, o GESPUBLICA, por
meio do Comité Gestor de que trata o ditd@évera:

| - mobilizar os 6rgéos e entidades da administrggblica para a melhoria da
gestdo e para a desburocratizagéo;

Il - apoiar tecnicamente os 6rgaos e entidades diainistracdo publica na
melhoria do atendimento ao cidaddo e na simplifioage procedimentos e
normas;

Il - orientar e capacitar os 6rgédos e entidadeadtainistracdo publica para a
implantacéo de ciclos continuos de avaliacdo ealbaria da gestéo; e

IV - desenvolver modelo de exceléncia em gestatigajiixando parametros e
critérios para a avaliacdo e melhoria da qualidddegestdo publica, da
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capacidade de atendimento ao cidaddo e da efigi@neificacia dos atos da
administracao publica federal.

Assim, foi desenvolvido pelo Comité o Modelo de &gacia em Gestdo Publica
(MEGP), baseado no atendimento aos principios itocisinais do setor publico —
impessoalidade, legalidade, moralidade, publicidadeficiéncia — e em fundamentos
contemporaneos de boa gestéo, tais como gestécpaiva, gestdo baseada em processos e
informacg0des, valorizagdo das pessoas, visdo deofudprendizado organizacional, foco em

resultados e inovagao.

O MEGP deve orientar as organizacdes para a tramafdo gerencial e, a0 mesmo
tempo, permitir avaliacbes comparativas de desehagpesentre organizacdes publicas

brasileiras e estrangeiras e mesmo com empresanagiorganizacdes do setor privado.

Para o desenvolvimento desse modelo, o Comité d®@dica fez uma adaptagéo
da linguagem adotada pelos modelos empresariatentes, de forma a respeitar a natureza
publica das organizacbes e, a0 mesmo tempo, peesas\caracteristicas que definem todos

os modelos analisados como de exceléncia em gestéo.

A adaptacdo da linguagem cuidou, portanto, de dEpectos importantes:
interpretar para o setor publico os conceitos dadgecontidos nos modelos e preservar a

natureza publica das organizacdes que integramarelap do Estado brasileiro.

Em maio de 2008, o Ministério do Planejamento, @egato e Gestdo e o Conselho
Nacional de Secretarios Estaduais de AdministrgCZoNSAD) reunidos em Brasilia por
ocasido da realizacdo do Congresso CONSAD de Gestilwa, resolveram registrar em um
documento intitulado “Carta de Brasilia sobre Geftéblica” as principais preocupacdes e
diretrizes que devem orientar as estratégias e€@ssaem prol da construcdo de um pacto

para melhorar a gestéo publica.

A Carta de Brasilia destaca os seguintes elemeasbsiturais para o bom
desempenho da gestdo: gestdo de pessoas, modelgstde, instrumentos do ciclo de
gestdo, mecanismos de coordenacéao e integracéosiiitacao do uso de tecnologia, marco
legal, prevencéo e combate a corrupcgdo, realizdedsstudos e pesquisas para subsidiar as
politicas e diretrizes para a modernizacao do Bstguhra melhorar a gestao publica.

Em abril de 2009, foi realizado o 1° Forum Naciod@ Gestdao Publica —

GesPublica, com o objetivo geral de lancar “2008p ANacional da Gestdo Publica”. O
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Forum mobilizou organizacbes e entidades que seNm@m a Carta de Brasilia,

comprometendo-se a somar esfor¢os para a modexaidaggestao publica.

Desde que foi elaborado, o Modelo de ExcelénciaGastao Publica tem passado
por aperfeicoamentos continuos com o propositacdmpanhar o “estado da arte” da gestao
preconizado pelos modelos de referéncia que lhenderigem, e de acompanhar, também,
as mudancas havidas na administracdo publica érasihcompanhar o “estado da arte” da
gestdo garante a identidade do modelo com o pensaroentemporaneo sobre exceléncia
em gestdo, bem como a identificacdo do modelo coealedade das organizagBes publicas
brasileiraé.

Apos dez ciclos de premiagcédo, o PQGF, hoje Prénaiciddal da Gestdo Pubica,
reafirma seu propdsito de contribuir para a tramségdo da gestdo publica e estimular, pelo
reconhecimento, as organizagdes publicas a assamirecompromisso de mudanca,

objetivando a melhoria continua, com avaliacoekzagias tendo como base o MEGP.

Ao participar do Prémio Nacional da Gestao Pubbcarganiza¢do candidata recebe
uma avaliacdo de sua gestdo, feita por uma bancespecialistas em gestdo. Podem
participar do Prémio Nacional da Gestdo Publicarganizacbes publicas brasileiras dos

poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, dderas federal, estadual e municipal.

Para a realizacdo da avaliagdo da gestdo das zagées candidatas, é elaborado o
Instrumento para Avaliacdo da Gestao Publica, chojde orientacdes e parametros que tem

por referéncia o MEGP e os conceitos e os fundaregmeconizados pelo Programa.

O Instrumento para Avaliacdo da Gestédo Publicacto@008/2009 trouxe, entre 0s
critérios utilizados para a avaliacdo, o “Crité#io- Estratégias e Planos”, com a seguinte
defini¢ao:

Este critério examina como a organizagdo, a paetisua visdo de futuro, da
andlise dos ambientes interno e externo e da sssAminstitucional formula
suas estratégias, as desdobra em planos de acéartdee longo prazos e

acompanha a sua implementacdo, visando o atendindensua misséo e a
satisfagdo das partes interessadas.

Com a inclusdo desse critério, 0 Programa GesRudkenonstra seu esfor¢co no
sentido de incentivar os 6rgdos e entidades da négtraicdo publica brasileira a

desenvolverem plenamente seus processos de plamigaende gestao estratégica.

2“0 Modelo de Exceléncia em Gestdo” encontra-s@atitvel em <http://www.cidades.gov.br/secretarias-
nacionais/saneamento-ambiental/acoes/acoes-compEmes 1/0-modelo-de-excelencia-em-gestao>.  Acesso
em: 14 nov. 2009.
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A avaliacdo das organizacdes publicas pelo critéstratégias e Planos”
demonstra, ainda, a importancia das iniciativas vgra sendo tomadas pela Camara dos
Deputados no desenvolvimento de seu processo dejgiaento e de gestdo estratégica,

iniciativas aderentes ao modelo proposto pelo AdsfaLiconforme veremos no Capitulo 5.

Antes, porém, faz-se necessario compreender coifolbtem tratado o processo
de accountabilitynos 6rgaos publicos, para entender como a Caraarasé organizado e
utilizado os elementos de sua gestao estratégigacreamento do processo decountability

governamental.



23

3 O Tribunal de Contas da Unido e &ccountability Governamental

Na esteira da moderniza¢do da gestao publica r&lBoal CU vem demonstrando
sua preocupacao tanto com a governanga corpopias@o com o aprimoramento da gestéao

nos 6rgaos publicos.

A obrigatoriedade de prestar contas “qualquer @efis@a ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencieadministre dinheiros, bens e valores
publicos ou pelos quais a Unido responda, ou quen@me desta, assuma obrigacbes de
natureza pecuniaria” esta estabelecida no paragrato do art. 70 da Constituicdo Federal.

Essa obrigatoriedade é parte fundamental no prodeseccountabilitygovernamental.

Consequéncia da busca por melhores formas de aramos recursos publicos,
com a adocédo de novos modelos de gestdo, o foatisdassdo sobre accountability
governamental vem mudando para a questdo do desbopmespecificamente a producéo de

resultados pela aplicacdo desses recursos.

Nesse sentido, o0 TCU vem demandando o aprimorandestprocessos de tomadas
e prestacbes de contas, requerendo informacdespeumitam avaliar, mais do que a

conformidade, o desempenho da gestéo.

As atribuicdes do Tribunal de Contas da Unido sapidas pela Constituicdo de

1988 em seu art. 71, dentre as quais se destacaeisb Il.

Il - julgar as contas dos administradores e demsgponsaveis por dinheiros,
bens e valores pulblicos da administracdo diretandireta, incluidas as
fundacdes e sociedades instituidas e mantidasRmeler Publico federal, e as
contas daqueles que derem causa a perda, extnavsatm irregularidade de
gue resulte prejuizo ao erario publico;

Ja no art. 74, a Constituicdo estabeleceu a inggaatdo Sistema de Controle
Interno nos Poderes, do qual destacamos como pairfaralidade, dentre outras, a do inciso
Il

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultadpsanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orgcamentaria, financeira &inpanial nos Orgdos e
entidades da administracdo federal, bem como dzagfb de recursos publicos
por entidades de direito privado;

Para desempenho de sua competéncia constituctiomabunal podera solicitar das
unidades jurisdicionadas os documentos ou inforemcdue considerar necessarios,
assistindo-lhe ainda o poder regulamentar de ex@¢ds e instrugcdes normativas sobre a

organizacédo dos processos que lhe devam ser sdbsyeta forma de sua Lei Organica.



24

No exercicio de tal poder regulamentar, anualmefi€U emite ato normativo que
regulamenta a forma pela qual serdo apresentada$aagorte os processos de Tomada e
Prestacdo de Contas Anual pelos érgaos e entidadm$ministracao.

E responsabilidade das unidades de controle intetnae auditoria interna dos
diversos orgaos e entidades da administracdo aral@m do Relatério de Auditoria de
Gestao, a ser apresentado como parte integrafterdada ou Prestacdo de Contas Anual. A
atuacdo dessas unidades é fundamental, pois pawliznentos e informacdes sobre a

gestao que sera apreciada pelo TCU.

Ao TCU nao mais interessa a avaliagcdo somente solegalidade na aplicacdo dos
recursos publicos. Nos ultimos anos, aquela Cate gmitindo diversas recomendacdes e
determinacdes aos 6rgaos e entidades no sentigoededo apenas elaborem indicadores de
desempenho a fim de mensurar o alcance de seus/objenas também demonstrem esses

resultados nos seus processos de contas anuais.

Em consulta a seus Acérddos emitidos nos ultimaatrguanos, encontramos
referéncia a governanca e a adoc¢ao de indicadereiesempenho pelos diversos 6rgaos e

entidades nos seguintes termos:

Determinacgdes

gue aprimore o rol de seus indicadores, para aferdglequada da eficiéncia,
eficacia e economicidade, levando-se em conta sidta€dos quantitativos e
qualitativos alcancados pela Entidade, destacasdmdicadores de natureza
fisica, os de natureza financeira e os de natusexdal (item 2.5, TC-
009.708/2004-0, Acord&o n° 1.778/2005-TCtUcAmara).

gue adote, quando da confecgdo do Relatério Anealédstao, indicadores
sobre as acdes desenvolvidas, de modo a permitir sdnie histdrica da
evolugdo de suas atividades, onde estejam presaestasetas previstas e
aquelas realizadas (item 9.1.1, TC-009.569/200B&%rddo n° 1.806/2005-
TCU-2® Camara).

gue capacite 0s responsaveis pela elaboracdo enmaptacdo dos programas
de governo, priorizando os 6érgaos onde a faltavddidpde dos indicadores de
desempenho seja mais acentuada (item 9.2, TC-QU3®¥3-4, Acordao n°
1.140/2006-TCU-Plenario, dando nova redacdo ao &d€n?.3 do Acérdao n°
102/2004-TCU-Plenario).

gue contemple, no relatério de gestao, a impleméantdas metas operacionais
e dos indicadores de desempenho, compativeis calinetiszes estratégias da
unidade, de modo a possibilitar uma avaliacdo whjetlos resultados
guantitativos e qualitativos da gestdo, em espgaiahto a eficacia e eficiéncia
no cumprimento dos objetivos e metas planejados ¢yactuados, em
observacdo a IN/TCU n° 12/96 (alinea "a", item IIC-009.562/2006-0,
Acérdao n° 2.410/2007- TCU-12 Camara).

gue adote medidas visando a implantacdo de indieadte desempenho (ID)
gue mostrem a efetividade dos resultados alcandades: missé&o institucional



25

estabelecida, de forma a permitir que os o6rgdosomdrole disponham de
mecanismos de medi¢édo e avaliacdo do desempeniddiale (item 9.2, TC-
007.026/2004-1, Acordao n° 413/2008-TCU-22 Camara).

que realize fiscalizacdo, na modalidade Auditorga Natureza Operacional
(ANOp), a fim de avaliar a governanca dessas atgglaincluindo analises
quanto a independéncia no processo decisério, paadiscia na tomada de
decisdes e elaboracdo de normativos regulatériagacidade financeira e
adequacdo dos recursos humanos disponiveis, c@eréagulatéria e
capacidade de gerir riscos (item 9.2, TC-012.698W2) Acorddo n°
1.676/2009-Plenario).

Recomendacdes

gque adote indicadores [apresentando uma lista desties] (item 9.1.21,
Acérdao n° 725/2005-TCU-Plenario).

que apresente quantitativos equilibrados (balamsdade indicadores de
eficiéncia e de efichcia em seu relatdério de gestfwescentando novos
indicadores de eficiéncia aos ja apresentados grgascanuais (item 9.6, TC-
012.840/2005-3, Aco6rdao n° 3.236/2006-TCU-12 Cinara

gue adote indicadores de desempenho (ID's) de telop@rocessos e estoque
(item 9.1.4, TC-020.403/2004-4, Ac6rddo n° 2.100620CU-Plenério).

gue promovam acdes com 0O objetivo de disseminamportancia do
planejamento estratégico, procedendo, inclusivdaneglorientagdo normativa,
acles voltadas a implantacdo e/ou aperfeicoamenptadejamento estratégico
institucional, com vistas a propiciar a alocacas dursos publicos conforme
as necessidades e prioridades da organizacao gitedy TC-008.380/2007-1,
Acordao n° 1.603/2008- TCU-Plenério).

O TCU, inclusive, no sentido de colaborar com alam@acéo de indicadores por
parte dos diversos 0rgdos e entidades, disporibdin sua pagina naternet lista com
sugestdes de indicadores que podem ser implanpedEs unidades jurisdicionadas, além de
um manual com orientacfes sobre a elaboracdo dasnupprodutos e de indicadores de

desempenho.

Levando-se em consideracdo esse quadro atual dermwatdo, ndo sO dos
modelos de gestao das instituicbes publicas combédm do proprio instituto da prestacao

de contas, auditar a regularidade das contas j& séabiciente.

Para desempenhar bem o seu papel de prestar, aarf@tthacdes relevantes sobre
a gestao, que refletirdo na avaliacao final a ega e no julgamento das contas, surge a
necessidade de que as unidades de auditoria intenmatrole interno mudem o foco da
avaliacdo para a Otica da economia, eficiénciaiGd@h da gestdo dos recursos publicos.
Mais ainda, a atuacdo dessas unidades deve avancsentido de avaliar os resultados
efetivamente alcancados pelos érgaos e entidadidisgaino cumprimento dos objetivos que

justifiguem sua existéncia.
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4 Auditoria de Gestdo

Ao normatizar a apresentacdo de um relatorio déaaiaj a ser elaborado pelas
unidades de auditoria interna e controle internm@@arte do processo de contas anual, o

TCU utiliza o termo Relatorio de Auditoria de Gesta

No entanto, apesar de propor a forma desse relatiiribunal ndo orienta quanto
ao modelo da auditoria a ser realizada para a reedo de tal relatorio, ficando a cargo de
cada unidade a definicdo desse modelo.

De fato, ao buscar uma definicdo para “auditorigetdo”, verifica-se néo existir
um consenso sobre a forma de classificar os tipoaaralidades de auditoria que devem ser

aplicadas no setor publico.

E muito comum encontrar, na bibliografia técnicaenyéncias na delimitagdo do
alcance ou ambito de desenvolvimento da auditaigettdo, especialmente em funcédo da
utilizacdo de termos diferentes para, muitas vewmdsrir-se ao mesmo tipo de auditoria.

Assim, faz-se necessario um maior detalhament® sptema.

A pratica da auditoria governamental no Brasil ¢orse obrigatéria com a
regulamentacdo sobre o funcionamento do mercadodeiro, estabelecida pela Lei 4.728,
de 1965. A partir dai, outros segmentos da admag&b publica foram levados, mesmo que

por mera necessidade de controle gerencial, araglptatica da auditoria.

Posteriormente, a Constituicdo Federal de 1988ratar do controle externo e do
controle interno, ampliou significativamente a @sgabilidade da auditoria no setor publico
brasileiro. Para além do tradicional habito deadlizar as contas publicas sob as 6ticas
financeira e orcamentéria, a Constituicdo passexigir a fiscalizacao sob as oticas contébil,

patrimonial e operacional.

Na década de 1990, com a implantacdo da admiréstrpgblica gerencial, os
gerentes publicos ganharam mais autonomia, de farrearem mais eficientes, o que o0s

tornou também mais “responsabilizaveis”.

Toda essa evolucdo na forma de administrar, o@orradsetor publico, implica na
ampliacdo do campo de atuacdo da auditoria govemam resultando no surgimento de
novos enfoques, de evolugdes na forma como a adifovernamental € aplicada, de modo

a acompanhar as evolu¢des na propria administracao.
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Na opinido de Grateron (1999), a auditoria de gesté setor publico nasce pela
necessidade de: (a) enfrentar a crescente corrupgi@nvolve a burocracia dos governos
contemporaneos dos paises do mundo inteiro; (Istgereervicos e administrar 0s recursos
do cidad&o de maneira eficiente, econdémica e efeéz) fornecer instrumentos aos gestores

publicos para demonstrar a transparéncia nos atgps.

As Normas de Auditoria daternational Organization of Supreme Audit Ingiitas
(Intosai, 1992) - Organizacao Internacional dasdades Fiscalizadoras Superiores, definem
gue o ambito geral da fiscalizacdo publica abraageauditorias de regularidade e as
auditorias de otimizacdo de recursos, sendo gas pstocupam-se em verificar a economia,
a eficiéncia e a eficicia, e tém por objetivo deiear: (a) se a administracdo desempenhou
suas atividades com economia, de acordo com pidiscipraticas e politicas administrativas
corretas; (b) se os recursos humanos, financeides qualquer outra natureza sao utilizados
com eficiéncia, incluindo o exame dos procedimentdes mensuracdo e controle do
desempenho e as providéncias adotadas pelas @sidaditadas para sanar as deficiéncias
detectadas; e (c) a eficacia do desempenho daides auditadas em relacdo ao alcance de
seus objetivos e avaliar o verdadeiro efeito de stizidades em comparagcdo com o efeito

esperado.

A Intosai (1992) ressalta que em muitos paisexynapeténcia legal da Entidade
Fiscalizadora Superior (EFS) com relacdo a audittei otimizacdo de recursos nao inclui a
verificacdo da orientacdo politica dos programas gdeerno. Em alguns paises, as
disposicfes constitucionais ou legais em vigor sempre conferem a EFS poderes para

examinar a eficacia nem a eficiéncia da admini@trdipanceira do Executivo.

Sugere, ainda, que para descrever as auditorias utjteppassam os limites
tradicionais da regularidade e da legalidade, aesspgo mais adequada € “auditoria da boa
gestao”, que néo busca efetuar um exame criticefidacia nem da eficiéncia no uso dos
recursos financeiros, mas sim proceder a uma anddislespesa publica a luz dos principios
gerais da boa administragdo. Os dois tipos de @iaht - de regularidade e de gestao -
podem, na pratica, ser realizados concomitantemexbela mais que sdo mutuamente
reforcadores: a auditoria de regularidade podersgraratéria para a de gestéo, e essa ultima

pode levar a correcdo de situacoes causadorasdelaridades.
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Dessa forma, constatamos que a propria Intosaiaapltermo “auditoria de gestao”
para definir a auditoria anteriormente denominaasamesmo documento, de auditoria de

otimizag&o de recursos.

Castro (2008) utiliza a classificacdo das audisoutlizada pela Secretaria Federal
de Controle da Controladoria-Geral da Unido. Nedsasificagdo encontram-se, dentre
outros tipos, a Auditoria de Gestdm Auditoria de Acompanhamento da Gestdo e a
Auditoria Operacional ou de Desempenho.

7

Nessa perspectiva, o autor defende que a Audittgid&sestdo é a atividade que
objetiva emitir opinidao com vistas a certificareggularidade das contas do gestor, verificando
a legalidade dos atos, a probidade na aplicacédoegossos e na administracao de valores e
outros bens da Unido, a eficiéncia dos sistemasagroles internos, e avaliando 0s
resultados operacionais. Ja a Auditoria de Acomgaento da Gestao é aquela que objetiva
antecipar a auditoria de gestdo, sendo realizadango do exercicio e atuando em tempo

real.

Por sua vez, a Auditoria Operacional ou de Desehp@bjetiva avaliar as acoes
gerenciais e o0s procedimentos operacionais dasadesd ou programas de governo,
consistindo em atividade de assessoramento aorgesto vistas a aprimorar as praticas

administrativas.

Cruz (2007) classifica as auditorias governamengamartir do que considera como

sua evolucao, em auditoria fiscalizadora, auditde@estdo e auditoria governamental.

Nesse contexto, define auditoria de gestdo contividade desenvolvida para vigiar
a producado e produtividade e avaliar os resultadicencados diante de objetivos e metas
fixados para um determinado periodo dentro daidigite propria. O principal resultado a
alcancar é a identificacdo de desvios relevanteaseatividades ou departamentos fora do

padrdo de desempenho esperado.

Quanto a Auditoria Operacional, Cruz define quegativo € vigiar as transacdes
sob as Gticas da economicidade, eficiéncia e éficddas causas e dos efeitos decorrentes,
além de verificar a efetividade de programas efipesie o significado do desempenho

obtido. O principal resultado a alcancar € a deaifo da efetividade e oportunidade dos

% O Manual do Sistema de Controle Interno do Poateciivo Federal, aprovado pela Instrugdo Normaiiva
de 2001, da Secretaria Federal de Controle, utliteamo Auditoria de Avaliagdo da Gestéo.
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controles internos e a identificacdo de solucOesradtivas para melhorar o desempenho

operacional.

Ja segundo Grateron (1999), “a auditoria de geSstdma técnica ou atividade que
presta consultoria aos mais altos estratos de ugeniaacdo, seja de carater publico ou
privado”, objetiva melhorar a capacidade da orgegdim para reagir com sSucesso as
mudangas e procura auxiliar a Diretoria na avatiagderna da organizagdo e de seus

executivos.

Ao mencionar que a Intosai tem reconhecido comastigle Auditoria da Gestao
Pulblica a Auditoria de Regularidade e a Auditoea@estao, definindo a auditoria de gestéo
como aquela que compreende a avaliacao da efigi@heconomia com que a entidade gere
Seus recursos para a consecucao dos seus obgtivelss, 0 autor ndo trata da diferenciacao
entre auditoria de gestdo e auditoria operaciamallinha com a classificacdo adotada por

aguela organizacao.

Grateron diz que as auditorias de gestdo poderistas como a revisao e avaliacéo
da qualidade e oportunidade da informagéo, podsen@ar a necessidade de uma rigorosa
revisdo para determinar se a entidade publicaatstgindo, de forma efetiva, os objetivos
para os quais foram aprovados os recursos aloca@ds, se os procedimentos realizados
para tal finalidade s&o eficientes, se os recuadmsados séo suficientes e se estdo sendo

cumpridas as leis e regulamentos aplicaveis.

Ainda segundo o autor, a auditoria de gestao tanpm#ia ser realizada para avaliar
se sdo aproveitadas todas as oportunidades para sécientes, eficazes e econdmicas, com
0 objetivo de oferecer maior qualidade no servigestado, de modo a satisfazer as
necessidades dos cidaddos, como donos dos recanlsagistrados e beneficiarios dos

produtos e servi¢os da administracéo publica.

Rocha e Quintiere (2008), ao citar a definicdo dpdt Intosai, traduzem a
expressaoperformance auditingempregada por aquela organizagdo, como audit®ia
gestdo. Assim, afirmam que a Intosai “define a taudi de gestdo como sendo ‘0 exame
independente da eficiéncia e eficacia das realemedprogramas [de governo], com a devida

consideracao pela economia, e com o proposito mduzdar a melhoria™.

Os proprios autores comentam, ainda, que muitasi¢fieés podem ser buscadas,
mas consideram a mais apropriada para auditorgest&io uma avaliacdo ampla e objetiva
da conformidade, economia, eficiéncia, eficaciafetivddade da acdo governamental, em
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uma clara utilizacdo do termo auditoria de gest@m © mesmo significado de auditoria

operacional.

Em complementacdo, os autores, ao comentar sobndoasiacées que o controle
da gestdo publica deve ser capaz de produzir,ifcdass a auditoria de gestdo em duas
modalidades: de desempenho e de resultados. Engaiantditoria de desempenho objetiva
examinar a acdo do auditado quanto aos aspectecalemia, eficiéncia e eficacia, a
auditoria de resultados busca examinar a efetieidiad acdes implementadas.

Fato € que atualmente ndo existe uma definicdol ldga tipos de auditoria
governamental existentes no Brasil, 0 que confesedegaos de controle liberdade para criar
seu rol de “tipos” ou “categorias” de auditorializindo a nomenclatura que considerar mais
adequada. O que importa é que essas definicbesndestar constantemente alinhadas a
realidade da administragao.
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5 Gestao Estratégica na Camara dos Deputados

Inserida no contexto da modernizacdo da gestddmastracdo publica, a primeira
iniciativa da Camara dos Deputados no sentido aleoedr seu plano estratégico foi tomada
em 2004, com a realizacdo de um seminario do qaaliciparam os diretores de
departamento e alguns servidores, com o0 objetivodideutir e definir as diretrizes

estratégicas institucionais.

O grupo optou por elaborar um plano estratégicaa parestrutura de apoio
administrativo e legislativo da Camara dos Depwtadecidiu-se que um plano estratégico

para a area finalistica, de producéo legislatigaagiscutido em outro momento.

Foram entéo definidos a misséo, a visdo, os valoesbjetivos estratégicos e as
linhas de acao que norteariam a administragcéo da.Ca

MISSAO

Dar suporte a atividade parlamentar, com qualidaétca, contribuindo para o
seu continuo fortalecimento, aperfeicoamento espar@éncia.

VISAO ESTRATEGICA

Ser modelo de exceléncia na administracdo pukdicatribuindo para que a
Céamara dos Deputados seja reconhecida pela soeietado instituicdo
promotora da cidadania, da igualdade e da justicials

VALORES

Comprometimento, profissionalismo e responsabigdad
Etica e transparéncia.

Cooperagéo, integragdo e solidariedade.

Eficiéncia, eficacia e efetividade.

Em 2005, a Diretoria de Recursos Humanos (DRH) édmda dos Deputados
decidiu elaborar seu planejamento estratégicajmistando a possibilidade de que o projeto
servisse de modelo para toda a Casa. Para a egabeital projeto foi designada uma equipe
de servidores, com a atribuicdo inicial de buscara umetodologia que sustentasse a

implantacdo do planejamento estratégico.

ApOs varias pesquisas e entrevistas, decidiu-saifdaar o BSC, metodologia de
planejamento e de gestéo de estratégia desenvolwiodcio dos anos 1990, resultado de um
estudo realizado por representantes de diversasesasp privadas, liderados por Robert
Kaplan e David Norton. Na metodologia sao definidms fatores decisivos para o

funcionamento da organizacdo, na forma de objeabsatégicos, que sdo organizados em
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niveis ou perspectivas num tipo de “painel de cbeityr denominado mapa estratégico. Os

outros componentes do BSC sao os indicadores, @S m@s projetos estratégicos.

Por ser um modelo de avaliagcdo do desempenho aggémmal que procura ir além
das informacdes produzidas pelos indicadores feiewg tradicionais, com foco nos
objetivos da organizacao, na coordenacédo do pmdedvidual de tomada de deciséo e no
estabelecimento de uma base sustentavel para aquea ow processo de aprendizagem
organizacional, essa metodologia vem sendo utdizaat diversos érgdos da administracao

publica federal para a elaboracéo de seus plat@séggcos.

Tendo escolhido o modelo a ser adotado, a equifgRth passou a desenvolver o
planejamento estratégico da area. O Plano Esttatélgi DRH foi apresentado oficialmente

aos gestores de todos os demais departamentosrdaa@m 2007.

Com a finalizacdo do planejamento estratégico d&l, D&k Assessoria de Projetos
Especiais (Aprof) foi incumbida da missédo de dar continuidade aalasfio da gestdo

estratégica na Camara.

A despeito de a metodologia preconizada por Kael&lorton (1997) indicar que o
planejamento deve ser realizado de cima para baixegja, primeiro pela alta administracédo
e em seguida replicado nas esferas inferioresfaa@que de fato aconteceu na Camara dos
Deputados. A estratégia adotada foi elaborar, emptimeiro momento, o planejamento
estratégico dos 6rgdos hierarquicamente imediat@riaferiores a Diretoria-Geral, e nas
Secretarias subordinadas diretamente a Mesa [dredssim, foram elaborados, nos anos de
2007 e 2008, os planejamentos Estratégicos da dbaefddministrativa, da Diretoria

Legislativa, da Secretaria de Comunicag¢ao Soalal ecretaria de Controle Interno.

Esses planos estratégicos, somados ao da Dirdmiecursos Humanos, serviram
de base para a elaboracdo do Plano Estratégicooi@ivo da Camara dos Deputados,

lancado no primeiro semestre de 2009.

O mapa estratégico corporativo esta estruturadosegsintes perspectivas: papel
institucional, publico-alvo, processos internospessoas e tecnologias. Ao todo foram

estabelecidos dezessete objetivos estratégicog par quais estdo sendo definidos

* A Assessoria de Projetos Especiais foi criadanpeip da Resolucdo da Camara dos Deputados n° 2D08e
subordinada a Diretoria-Geral da Camara dos Depsfatbm a finalidade de “assessorar o Diretor-Geaal
tomada de deciséo relativa ao desenvolvimento eemah¢cédo organizacional’. Dentre as competéncias d
Aproj, listadas no art. 2° da Resolucéo, destaca-de “desenvolver trabalhos técnicos, estudossquiEas
acerca de demandas da Camara dos Deputados, vsalnsidiar o planejamento estratégico e a definidgio
diretrizes”.
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indicadores e metas. Além disso, onze programasjetps estratégicos corporativos foram
classificados como projetos estruturantes, e pados para serem desenvolvidos e
implantados no biénio 2009-2010.

A fim de dar suporte ao desenvolvimento dessegfm®jestruturantes, a Diretoria-
Geral, por meio do escritorio de projetos da Apmjpenhou-se na elaboracdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos, cujotigbj& fornecer técnicas que ajudem o
gerente e a equipe a obter os resultados esperados

A Metodologia de Gestdo de Projetos da Camara dggutddos € baseada no
conjunto de conhecimentos e melhores préticas ieldbgeloProject Management Institute

(PMI) e no guia Gestéo de Projetos na Camara dpstBeos - Guia de Referéncia

O mapa corporativo representa a estratégia deiloointpara o aperfeicoamento das
funcdes legislativa, fiscalizatéria e representatida instituicdo, oferecendo aos
parlamentares, aos 0rgaos deliberativos e repedserst e a sociedade brasileira produtos e

servicos com padrdo de exceléncia na administmgaotrato dos recursos publitos

Em julho de 2009 foi aprovada, por meio do Ato daskl 47, alteracdo da
nomenclatura Assessoria de Projetos Especiais )Apaoa Assessoria de Projetos e Gestéo
(Aproge), com a finalidade de adequar a denominasiatuais demandas, reforcando as
atribuicbes do 6rgdo no que diz respeito a politeamodernizacdo organizacional da
Céamara e ao assessoramento direto a Diretoria-@arahplantacdo da gestdo estratégica,
com o objetivo de acompanhar os projetos e progasaatégicos para que se alinhem a

missao, visao e valores da Camara dos Deputados.

A experiéncia da Camara na implantagédo do planejemeeda gestdo estratégica foi
um dos temas tratados na 1212 conferéncia promope@a Unido Interparlamentar,
organizacdo internacional que reune os parlamedeogdiversos paises, realizada em
Genebra, na Suica, em outubro de 2009. O encaor@rial estiveram representados mais de
cem paises, teve como tema principal “Avaliacdo Bagamentos: objetivos, métodos,
resultados e impactos”.

A apresentacdo da Camara aconteceu no forum que =l secretarios-gerais e
outras autoridades administrativas de parlamenwsodo o mundo, a Associacdo de

Secretarios-Gerais dos Parlamentos.

> Premissas para o0 Planejamento Estratégico da @and@os Deputados, disponivel em

http://intranet2.camara.gov.br/servidor/gestaot=giea/premissas. Acesso em 21 nov. 2009.
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A Céamara participou, ainda, em outubro de 2009XHl6 Congresso Internacional
sobre a Reforma do Estado e da Administracdo RQbtiomovido pelo Centro Latino-
Americano de Administracdo para o Desenvolvimeato, Salvador, Bahia. A participacao
no painel “Experiéncias de Gestao Estratégica neefho Federal Brasileiro” demonstra que
a Camara esta alinhada aos processos de modemidacgestdo publica conduzidos na

esfera federal.

Nas palavras do Presidente da Camara dos Depufddpstado Michel Temer, no
texto de justificativa para a aprovacdo do Ato dasdl 47/09, a partir da definicdo da
estratégia corporativa, a Casa inicia o processollgg permitird, ao longo dos proximos
anos, implementar um conjunto articulado de agi@s,promoverao um salto qualitativo de
gestdo, com efeitos positivos na eficiéncia adriativa e na imagem da Camara dos

Deputados.

Destaca-se, ainda, a importancia da implantacdostieimentos de mensuracéao de
resultados, trazidos pela gestdo estratégica maafade indicadores, como elementos
essenciais para o cumprimento, por parte da Camarabrigacdo de auto-avaliar e prestar
contas sobre o desempenho alcancado pela gestdo,paste do processo decountability

governamental.
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6 A Secretaria de Controle Interno da Camara dos Eputados

Para discutir o reflexo das mudancas na gestacadaaf@ na atuacdo da Secretaria
de Controle Interno, foco do presente trabalhoretigpo entender o funcionamento e a

organizacgdo da Secretaria.

A Secin foi criada pela Resolugcdo da Camara dosifadps n° 69, de 1994, como

orgao subordinado diretamente a Mesa Diretora.

A criacdo da Secin na estrutura da Camara teveatidade de dar cumprimento a
disposi¢céo contida no art. 70 da Constituicdo Fddaée 1988, que instituiu sistemas de
controle interno em cada esfera de Poder. Anteante) a atribuicdo de supervisionar as
atividades normativas e executivas de administréigdaceira, contabilidade, movimentacao

financeira e pagamento de pessoal era do Departamerfinancas.

Em seu art. 2°, a Resolugcdo 69/94 dispde que an Smwnpete “exercer o
acompanhamento e a fiscalizagdo contabil, finaacebrgcamentaria, operacional e
patrimonial, a verificacdo e avaliacdo dos resolsaobtidos pelos administradores publicos,

no ambito da Camara dos Deputados”.

Por meio da Resolugéo 23, de 1997, a Secin fouteshida da seguinte forma:
Coordenacédo de Auditoria Contabil e Operacionabr@enacdo de Auditoria de Licitagdes,

Contratos e Patrimonio; Coordenacao de AuditoriRelsoal; e Servico de Administracéo.

A Resolucédo 23/97 traz as atribuicdes das Coordesalgumas sdo comuns a
todas elas, nos assuntos de sua competéncia, c@igaa e avaliar o processo de tomada de
contas anual; verificar o cumprimento das metadusive quanto a legalidade das diretrizes
estabelecidas; realizar auditorias especiais; @iczr a adequacdo e privacidade das
informacdes oriundas dos sistemas. Dentre as gibks especificas de cada Coordenacéo,

citam-se:

- Coordenacado de Auditoria Contabil e Operacionaltizar auditorias contabil e
operacional, bem como avaliar a eficiéncia e eiicalos controles internos
sobre os atos que impliguem despesas ou obrigggdies o 6rgdo. Alguns
exemplos de itens avaliados sao suprimento de fymdstos a pagar, empenhos
e despesas de exercicios anteriores.
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- Coordenacédo de Auditoria de Licitagbes, Contratd@aimonio: fiscalizar a
execucgao de contratos, convénios, acordos e gjwstéficar a existéncia fisica
de bens pertencentes a Camara; examinar 0s preceskEwionados com
licitacOes, ou suas dispensas e inexigibilidadesomtratos celebrados pela

Camara dos Deputados.

- Coordenacédo de Auditoria de Pessoal: verificar galidade, a exatidao e a
suficiéncia dos atos de admissao e desligamenfzesigoal e de concessao de
aposentadoria e pensédo e examinar 0os controlesorgaos com legalidade e

legitimidade da concessao de beneficios e vantagenservidores.

Em 2001, o Ato de Mesa 70 criou a Coordenacédo dditéia de Assuntos
Parlamentares, no ambito da estrutura administrati® Secretaria, visando atender as

demandas especificas relacionadas aos beneficiosdidos aos parlamentares.

6.1 Organizacao dos Trabalhos de Auditoria na Seti

Anualmente, a Secretaria elabora o Plano Anual aetrGle Interno (PACI), que
contém o planejamento das atividades a serem das&tas no exercicio. A partir de 2008,

o PACI passou a ser submetido a Mesa Diretoragpamvacao.

No Plano de 2009, por exemplo, foram detalhadastBAdades, divididas por
coordenacdo, com as datas previstas para realjizagipipe responsével e a quantidade de
homens/dia necessaria, observando a quantidadasiprddutivos no ano.

Para a realizacdo de cada trabalho de auditoriacdelo com o programado no
PACI, é designada pelo Diretor da Coordenacdo umape de auditores, ou, mais
raramente, um auditor. A equipe ou auditor, cone leas dados colhidos em reunides com a
area auditada, e ainda em seu proprio conhecingenassunto, elabora um mapeamento dos
processos com levantamento das responsabilidadiesis e controles inerentes. Em seguida,
a equipe ou auditor traca um esquema dos testesem saplicados com a finalidade de
verificar a conformidade dos atos praticados na auwditada. A partir dos resultados da
aplicacdo dos testes, € elaborado o relatério ditosia, que, depois de concluido e
apresentado a unidade administrativa auditadanétigo a Diretoria-Geral, para adocao das

providéncias pertinentes.
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Os trabalhos de auditoria sdo realizados com basereentacdes a cargo dos
diretores de cada coordenacéo, que tém a sua ig&pasn Roteiro de Auditoria, elaborado
pela atual Secretaria de Controle Interno com hadRoteiro de Auditoria de Conformidade
do TCU. O documento contém padrdes de planejamesgms de conduta, de execucao das
auditorias, de elaboracdo de relatorios e de dentte qualidade, bem como modelos de
matrizes de planejamento, de procedimentos e delashde documentos para comunicagao
com o gestor e de formulérios de verificagéimecklisty e de controle de qualidade.

6.2 Implantacdo da Gestédo Estratégica na Secretarde Controle Interno

Inserida no ambiente de discussdes a respeito aoejpmento estratégico na
Camara, foi percebida na Secin a oportunidade dmdequar a nova realidade da gestao,
como forma n&o s6 de contribuir com a discussécesalgestdo estratégica na Casa, mas

também de melhorar sua propria governanca.

Dessa forma, quando da apresentacdo do Planodgstatia Diretoria de Recursos
Humanos, a Secretaria de Controle Interno oferseguwiante da equipe responsavel pela
conducgéo da gestdo estratégica na Casa, pargexima unidade administrativa a realizar

0 seu plano estratégico.

Em junho de 2007, toda a equipe da Secretaria d&d® Interno reuniu-se em um

workshop com o objetivo de definir sua misséo, visao dertue valores.

Inferida da esséncia dos arts. 70 e 74 da Comstdurederal e dos arts. 2° e 3° da
Resolucdo 69/94, a missao da Secretaria de Comttel®o foi assim enunciada: “Zelar pela
aplicacao regular dos recursos publicos geridos @émara dos Deputados e colaborar com

a Administracdo para o aperfeicoamento dos atgeskdo.”

A misséo, razdo de ser da unidade, tem funcaotadera e delimitadora de suas
acOes. Conhecer bem a missao constitui ponto limicigrocesso de convergéncia do esforco
coletivo visando a realizacdo das atribuicbes epedémcias da Secretaria de Controle

Interno e, assim, melhor cumprir o seu papel instinal.

Com a expectativa de ser alcancada pela Seciestabelecida a seguinte visédo de
futuro: “Ser 6rgao de exceléncia no desempenhaiilsdades de controle interno e alcancar

a plena integracdo com as unidades administratiZg@amara dos Deputados.”
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A visédo de futuro descreve o patamar de desenvehtionque se deseja atingir e
pelo qual a Secin quer ser reconhecida em detedmiperiodo vindouro, ou seja, representa
o estado futuro da unidade que se pretende vesftramado em realidade, tendo em vista os

propésitos estabelecidos em sua misséao.

Foram definidos ainda os seguintes valores, qustite®m principios éticos que

devem nortear as agdes e a conduta dos servid®soth:
- Eficiéncia — buscar um alto nivel de produtividademenor custo possivel;

- Etica — ter como padrdo de conduta a¢Bes que bmsqueerdade dos fatos,

amparados em honestidade, moralidade, coeréncabilpde administrativa;

- Profissionalismo — atuar de forma técnica, competaesponsavel, impessoal,

coerente, objetiva e com espirito de equipe;

- Comprometimento — agir com dedicacdo, empenho eolgmento no

cumprimento das atividades;

- Imparcialidade — atuar com independéncia, liberdadeitonomia, de forma a

rejeitar a interveniéncia de qualquer interessengaeseja o publico;

- Razoabilidade — saber analisar a adequacéo enineios e os fins empregados

em determinado ato administrativo;

- Cooperagao — atuar favorecendo a sinergia, a ipai¢@&o compartilhada, a

diversidade de ideias e troca de informacdes.

Na ocasido, foi realizada ainda uma andlise dericemécessaria ao embasamento
do planejamento estratégico, por meio da técnicaodmada SWOT, em busca da
identificacdo, no ambiente interno, dos pontososae dos pontos fortes do orgéao, e no

ambiente externo, das ameacas e das oportunidades.

A analise do ambiente interno possibilitou a petéepde fatores que poderdo

melhorar o desempenho da Secin, como por exemplo:

Pontos fortes:

- pessoal qualificado;

® A Anédlise SWOT é uma ferramenta utilizada parafamalise de cenario (ou analise de ambientejiosen
usada como base para gestao e planejamento eismalégima corporacéo ou empresa, mas podendaodavi
sua simplicidade, ser utilizada para qualquer dip@nalise de cenario. O termo SWOT, sigla oridiw@ioma
inglés, é um acronimo de ForcaStrengthy Fraquezas Weaknessgs Oportunidades (pportunitie e
Ameacas Threats.
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profissionalismo;

livre acesso/bom transito;
valorizacéo;
independéncia;

bom ambiente de trabalho.

Pontos fracos:

falta de treinamento;

caréncia de servidores;

auséncia de acompanhamento/avaliacado das recondesdac
falta de integracao entre as Coordenacdes;

falta de padronizacéo de procedimentos.

Das condi¢Bes percebidas no ambiente interno,raungiariaveis que, por um lado,

colocaram em evidéncia as qualidades e potenaigglda Secretaria, que ndo devem ser

negligenciadas, mas melhoradas, e, por outro, tdes®c as vulnerabilidades da unidade, que

mereceram atencdo especial com vistas a minimiz&la neutraliza-las, em prol da

concretizacao dos objetivos estratégicos no cungmionda missao.

Tao importante quanto a interagdo do ambiente notegé a interacdo com o

ambiente externo, fundamental para que o érga@apmss cumprir o seu papel institucional.

Nessa andlise, foram levantados, entre outroggsrges elementos:

Oportunidades:

exigéncia, por parte da sociedade, de maior tra@spia e controle;
valorizacéo do profissional da area de controle;

solicitacdo de manifestacdes da Secin por parteittes setores da Casa;
momento em que a Casa se mobiliza para implantagidglanejamento
estratégico;

reconhecimento da qualidade dos trabalhos desaduslv

Ameacas:

imagem negativa da Secin;

interferéncias politicas;

resisténcia das unidades auditadas;
desinformacéo acerca da importancia da Secin;

falta de normas internas que possibilitem melhosarabalhos de auditoria.
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Da identificacdo dos fatores externos a Secretsuigiram caracteristicas que
podem ser traduzidas em oportunidades a serem agfadas ou em situacées de risco
(ameacgas) que, na medida do possivel, devem smdawiou neutralizadas, para que a

Secretaria alcance seus objetivos estratégicosprausua missao.

Em continuidade ao processo do planejamento egitaiédurante o segundo
semestre de 2007, foi designada uma equipe dewtdgetores, composta por servidores da
Secin, com a supervisao da Aproj, para elabordamopestratégico com a utilizacdo do BSC.
Esse trabalho teve inicio com a realizacdo dewastas com lideres e formadores de opinido
de unidades administrativas da Camara dos Depytaelodo sido utilizadas também as
informacdes levantadas na analise de cenario. Dessa, construiu-se 0 mapa estratégico
da Secin, o qual traduz a misséo, a visdo e até@gitaem um conjunto de objetivos que

devem direcionar o comportamento e o desempenBed®taria.

O mapa estratégico consiste na representacao agrdfis objetivos estratégicos,
estruturados em quatro perspectivas, quais sejapel fstitucional, Publico-alvo, Processos
Internos, e Pessoas e Tecnologias. Os objetivosada perspectiva mantém entre si um

encadeamento l6gico de causa e efeito.

De fato, 0 mapa estratégico da Secin, contenddjetivwos estratégicos organizados
em perspectivas, € um importante instrumento deilima¢fo, valorizacdo e insercédo
profissional de seus servidores, na medida em gs&lplita aos dirigentes e auditores a real

percepcao de sua parcela de contribuicdo paranadaos resultados desejados.

Em dezembro de 2007, foi apresentado aos demasstde@ntos da Camara dos
Deputados o Plano Estratégico da Secretaria der@erhterno, que além de defender o
modelo tedrico adotado, apresentou a missao, a,\0sévalores, a analise de cenario, 0 mapa
estratégico, 0s objetivos estratégicos, os indiemjas metas, 0s projetos estratégicos e a

matriz de impacto (relacionando os projetos aostois).

O ano de 2008 foi fundamental para a Secin, quasmoreu a mudanca da
estratégia — plano estratégico — para a acdo -dqesdtratégica. Os projetos foram
desenvolvidos, novas rotinas de servico foram implgadas e os indicadores comecaram a
ser mensurados. O transcorrer desse periodo propouc a oportunidade a todos os
servidores da Secin de vivenciar as mudancas &mzmbla nova realidade da gestédo

estratégica. Com essa vivéncia, tomou-se inclusiyecisdo de realizar uma revisdo do plano



41

estratégico, justificada da seguinte forma pelaed&ta de Controle Interno no Boletim da
Estratégia da Secin (2009).

Apesar de sabermos que 0s objetivos ndo deveniteexdas a cada sopro de
mudancga, consideramos que o processo de implantic@gestdo na Casa é
novo, estando, portanto, em fase de maturacaanAashamos que o0 momento
€ oportuno para realizarmos pequenos ajustes no Ektratégico da Secin.

Assim, o plano original que, vislumbrando o horisoam 2011, havia estabelecido
dezenove objetivos estratégicos e vinte e trésaddires, em sua revisao, realizada na 32
Reunido de Analise Estratégica, ficou mais enxegtabelecendo prioridades e reduzindo os
indicadores para aproxima-los da realidade do ltnab&®s objetivos foram reduzidos para

dezesseis e os indicadores para dezenove.

Os dezesseis objetivos estratégicos da Secinaetratque € imprescindivel para o
cumprimento da misséo institucional e o alcanceisi@o de futuro. Sao declaracdes breves
gue, em conjunto, indicam como a Secin pretende dsaisituacdo atual para a situacéo

desejada.

A fim de mensurar a consecucdo dos objetivos égimts, foram propostos
indicadores de desempenho, como instrumentos d&fweque permitirdo avaliar o quanto
se estd caminhando na direcdo das metas almejadas.

Para que as metas estabelecidas em cada um doadmdis estratégicos sejam
atingidas, foram desenhados projetos e acbes queseddo implementados pela Secin.
Enquanto os projetos consistem em grandes iniemle intervencdo que demandardo mais
tempo e recursos, as agdes sédo iniciativas pomuaidoram ou estdo sendo desenvolvidas

em curto prazo.

Dentre os projetos estratégicos elaborados, destaeano ambito deste projeto, os

seguintes:

- “Adequacdo da Tomada de Contas Anual (TCA) as é¢apeas do Tribunal de
Contas da Unidao (TCU)”, que consiste em identifiaarreais expectativas do TCU em
relagdo a TCA da Camara dos Deputados.

“Manual de Procedimentos”, que consiste na definigés padrbes gerais de
planejamento, execucdo, elaboracdo do relatérimrdrate de qualidade das auditorias
realizadas pela Secin, bem como na definicdo dosegimentos para analise dos processos

de exame obrigatorio.



42

“Roteiro de Auditoria”, que tem por objetivo idditar os tipos e as etapas do
processo das auditorias realizadas na Secin, desareprocesso em sistema apropriado e

propor padronizagao da rotina de auditoria.

“Reestruturacdo da Secin”, que tem como objetiop@r ajustes nas atribuicoes
das coordenagOes e dos servidores e estudar ssidedese a viabilidade de reestruturacdo

da Secretaria.

“Trilha de Conhecimento”, que consiste em iderdificos conhecimentos,
habilidades e atitudes necesséarias ao servidor gaeaa Secin atinja seus objetivos
institucionais, e estabelecer o0s possiveis caminhoserem seguidos visando ao

desenvolvimento das competéncias identificadas.

6.3 O Papel da Secin no Processo de Tomada de GenAnual da Camara

Além da avaliacdo sisteméatica da gestdo da Cameatizada, principalmente, por
meio das auditorias, a Secin desempenha, aindal papdamental na elaboracdo do
processo de Tomada de Contas Anual (TCA), a seadm\pela Camara, assim como por
todos os demais o6rgdos e entidades da administrpg@bica federal, ao TCU, em
consequéncia da obrigatoriedade de prestar costaise¢ecida no do art. 70 da Constituicao
de 1988.

O processo de TCA da Camara é composto das segpetas, de acordo com a
Instrugdo Normativa 57, de 27 de agosto de 2008 Cld:

l. rol de responsaveis;
II. relatério de gestdo dos responsaveis;

[ll. declaracdo expressa da respectiva unidadeedsopl de que 0s responsaveis
constantes do rol a que se refere o inciso | estAodia com a exigéncia de
apresentacao da declaracéo de bens e rendas ttatguelei 8.730, de 1993;

IV. relatérios e pareceres de Orgaos, entidadaastancias que devam pronunciar-
se sobre as contas ou sobre a gestdo dos respsns@leunidade jurisdicionada,

consoante previsao em lei ou em seus atos consigut
V. relatdrio de auditoria de gestao, emitido pelyéd de controle interno;

VI. certificado de auditoria, emitido pelo érgdoamtrole interno;
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VII. parecer conclusivo do dirigente do 6rgao detoae interno; e

VIII. pronunciamento expresso do Presidente da €ama

Para a elaboragcédo das pecas | a IV, é constitafdglmente, Comissdo de TCA,
com servidores do Departamento de Financas, Or¢anerContabilidade. A comissao
elabora as pecas referidas e envia 0 processarg §ee instrui o processo com as pecas de
sua responsabilidade, quais sejam: Relatério détdrialde Gestao, Certificado de Auditoria
e Parecer, e envia o0 processo a Presidéncia dap@es@aronunciamento do Presidente. Em

seguida, o0 processo retorna a Secin para enviccab T

O Relatério de Auditoria de Gestdo € emitido pedairs com a estrutura exigida
pelo TCU nos atos normativos que regulam o procdssoontas anuais, e com base nas
informacdes prestadas no Relatdrio de Gestdo eamdusdes das auditorias realizadas ao

longo do exercicio a que se referem as contas.

No entanto, apesar de seguir fielmente a estrutelienitada pelo TCU, a medida
gue foi sendo percebida uma mudanca nas necessidadaformacdes por aquela Corte de
Contas, sentiu-se também na Secin a necessidaadedaar os conteldos de seu Relatorio
de Auditoria de Gestéo, de forma a prestar infodeague permitam ao Tribunal avaliar,
além da conformidade dos atos de gestdo pratica@dSamara, o desempenho da gestao.
Essa necessidade se refletiu na criacdo do pregtatégico “Adequacdo da Tomada de
Contas Anual as exigéncias do TCU".

Até o exercicio de 2008 a Secin ndo participou ldbosacdo do Relatério de
Gestdo, mas, a partir do exercicio de 2009, paasconstituir Grupo de Trabalho, como
parte das atividades propostas pelo referido mrogetm o objetivo de estudar as instrugdes e
decisdes normativas do TCU sobre as contas arttsse Grupo, entdo, reuniu-se com 0S
responsaveis pela elaboracéo do Relatério de Gessamdo o intercambio de informacdes.
Como resultado desse intercambio, e ainda no ardbifarojeto “Adequacdo da Tomada de
Contas Anual as exigéncias do TCU”, no exercici@@@9 a Secin sugeriu a Comissdo que
buscasse a participacdo da Assessoria de Proj&est@o da Camara dos Deputados, que é o
orgao responsavel pelo célculo dos indicadorestunginais, por acreditar que essas
informacdes podem ser Uteis ao TCU. Assim, esdasmacdes passaram a constar do

Relatério de Gestdo no exercicio de 2009.

A Secin tem consciéncia de que sua participacaelai@oracdo do Relatorio de
Gestéo deve ser limitada a troca de ideias e agéas quanto a interpretacdo dos normativos
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expedidos pelo TCU. Cabe ao gestor adequar asmafdies prestadas nesse Relatorio as

atuais exigéncias do TCU.

No entanto, quanto ao Relatério de Auditoria de t&@®sa Secin precisa ter
condi¢cbes de realmente opinar sobre os aspectdssaéenpenho solicitados pelo TCU. Para
iSs0, € necessario que inclua no seu rol de aiafittpossiveis” a realizacédo de trabalhos de

auditoria que visem a avaliacdo do desempenhosiaage

6.4 Implicacdo das Mudancas na Gestéo para a Atuag da Secin

Em meio a todas as mudancas pelas quais vem passargbstdo, tanto na
administracdo publica como um todo, quanto espacifente na Camara, percebe-se que o

ambiente em que atua a Secin vem sofrendo profuratesformacdes em diversos aspectos.

Primeiro, a modernizacdo na gestdo da Camara, pa da implantacdo de um
modelo de gestdo estratégica, que tem buscadodatengerir melhor seus recursos, com o
intuito de atingir melhores resultados, com énfa@eeconomicidade, eficiéncia, eficacia e

efetividade.

Segundo, a demanda do TCU pelo aprimoramento dosegsos de TCA,
requerendo informacfes que permitam avaliar, maigwk a conformidade, o desempenho
da gestdo, em funcédo da mudanca do foco da discasbée accountabilitygovernamental

para a producao de resultados pela aplica¢do dossos publicos.

Por fim, o desenvolvimento dos processos de plar@jto e de gestdo estratégica
na propria Secin, com a definicAo de objetivos a&sgicos, que tem levado ao
aprimoramento dos processos de trabalho, e a atuagéparte dos servidores, de maneira

mais critica em relacdo as atividades da Secirsaasproprias.

Diante dessa nova realidade, € necessario queia &suma uma outra postura.
Ampliou-se 0 campo de atuacédo, as cobrancas passasar mais fortes e as exigéncias sédo
no sentido de que a auditoria interna desempentidaate que agregue valor e contribua

para a melhoria dos resultados, no papel de elenessencial para a boa governanca.

De certa forma, apesar de todos os esforcos engidesn ainda hoje a Secin
continua fazendo as mesmas auditorias que fazs alat implantacdo do planejamento e da

gestao estratégica na Camara, o que pode sercaddfiem uma analise do Plano Anual de



45

Controle Interno para 2009. Os aspectos relaciagadglanejamento e a gestdo estratégica

da Casa ainda nao foram abordados pela Secin enasd#orias.

No entanto, a Secin encontra-se em plena faseedgutiracdo. Com a criagao do
plano estratégico, diversos projetos foram dese&idad. Dentre 0s que se encontram em
fase de execucdo, destacam-se o0 “Manual de Auditgrievisto no planejamento estratégico
original, e o “Roteiro de Auditoria”, incluido navisdo do plano, pois se espera que a
execucdo desses dois projetos traga solucdo adgseshportantes que continuam sem

resposta na Secin.

A primeira, diz respeito a definicdo dos tipos dditoria executadas. A Secin ndo
conta, atualmente, com uma relacdo dos tipos diéoaadcom nomenclatura e descrigéo de
cada um, de forma a classificar os trabalhos deaaiad

A segunda € a prépria padronizacao dos procedimenserem adotados por todas

as Coordenacdes, de forma que a abordagem, juateas auditadas, seja uniforme.

No mais, a existéncia de um manual de procedimeéntitada por diversos autores
como um dos principios basicos de controle intadministrativo, com a finalidade de evitar

a ocorréncia de erros e aumentar a eficiéncia ojoeral.

Por tudo isso, 0 momento € propicio para a impt@otale uma nova filosofia de
trabalho na Secin, que considere a necessidade deaiar a gestdo da Camara de forma
abrangente, a adequacao de seu planejamento gstra#éos resultados obtidos pela gestéo,
mensurados por meio dos indicadores propostos. [sel deve ser desempenhado pela

Secin sob a otica da Auditoria de Gestao.
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7 Uma Proposta para a Secin

Apesar das diferengas verificadas entre as abandagebre as modalidades de
auditoria governamental e suas definicOes peloarsidg autores e instituicbes, apresentadas
no Capitulo 4, observa-se em todas as classifisagdeidadas um esforco no sentido de
delimitar dois campos de atuacdo das auditoriasordiormidade — a ser explorado pelas
auditorias de conformidade — e o desempenho — aeseiorado pelas auditorias de

desempenho ou operacionais.

No que diz respeito a atuacéo da auditoria inteasaplanejamentos estratégicos das

organizacdes, poucos estudos sao encontrados.

Assim como a implantacdo das atividades de plarsjtone de gestdo estratégica
nos 6rgdos e entidades governamentais € assuertiteemais recente ainda € a tentativa de
estruturacdo de um novo tipo de auditoria que a@barderificacdo dos elementos essenciais

do planejamento e da gestao estratégica.

Nenhum dos livros de auditoria consultados parkalaoeacdo deste trabalho traz a
previsdo de uma auditoria voltada especificameata @ gestao estratégica das organizacdes.
Nos poucos trabalhos encontrados a respeito desse basicamente trabalhos académicos e

artigos de revistas especializadas, o termo sugpetbs autores € Auditoria de Gestao.

A utilizagdo dessa nomenclatura pode e deve setiqgnada, principalmente diante
da utilizag&o, por outros autores, do mesmo teamerfdo referéncia a outras modalidades de
auditoria. O importante é que os 6rgdos de audi®rcontrole interno das instituicées que
tém implantada a gestao estratégica encontrem ameafde atuar no monitoramento desse

processo.

O atual momento de reestruturacdo dos trabalhos Sdein, inclusive o
desenvolvimento dos projetos estratégicos ManualCdatrole Interno e Roteiro de
Auditoria, somado ao inicio da implantacdo da geststratégica na Casa, representa uma
oportunidade para que seja incluida, entre as ndadigls de auditoria a serem realizadas pela
Secin, uma voltada especificamente para a gesti@éegca da Camara.

A legislacéo brasileira sobre controle governameréia delimita ou define os tipos
de auditoria a serem realizados pelos 6rgaos deodace controle interno. Em uma analise

dos manuais e documentos técnicos de alguns deésga@ss, verifica-se que cada um
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elaborou uma lista com os tipos de auditoria anseealizados, atribuindo a cada tipo uma
defini¢ao.

Dessa forma, entende-se que a Secin € livre pabarar a lista com os tipos do
trabalho que pretende realizar, utilizando a nohatmm@ e a definicAo que julgar mais
adequadas. Por esse motivo, esse momento € deirmpoancia, jA que esta em fase de
conclusdo a elaboracdo do Manual de Controle loteque trard exatamente essa

nomenclatura e definicoes.

Utilizando o mesmo termo sugerido nos textos paesgiais, a auditoria de gestéo a
ser realizada pela Secin compreenderia exame pal@rao planejamento estratégico da
Céamara, a fim de constatar se as diretrizes iogiitais foram definidas com coeréncia,
garantindo o futuro da instituicdo, bem como avadiagerenciamento dos planos de agéo,
verificando sua execucdo conforme o planejado e sesultado alcancado proporcionou a

consecucao das metas estabelecidas.

A definicdo a ser dada a auditoria de gestédo defatizar adequadamente o fato de

gue essa auditoria examina e avalia o processerdagamento estratégico como um todo.

A auditoria de gestdo aqui proposta ndo se confeode a auditoria operacional
nem com a auditoria de gestéo ja discutidas nanSeancluidas na minuta do Manual de
Controle Interno da Secin, em fase de elaborac&@mimto do projeto estratégico Manual de

Controle Interno.

N&o ha duavidas, entre os gestores da Secin, de diecretaria deve ampliar sua
atuacao no sentido de realizar auditorias de desamop na forma da Auditoria Operacional

definida nos seguintes termos na minuta do Manei&ahtrole Interno da Secin:

Auditoria Operacional

Consiste na avaliagédo sistematica da gestdo dema sistemas integrantes
do escopo da auditoria quanto aos aspectos da remidade, eficiéncia e
eficacia, tendo como foco a utilizacdo dos recyrsgscontroles internos, o
cumprimento das metas previstas e a obediéncia naosativos legais
aplicaveis aos aspectos citados.

Tem por objeto as acdes gerenciais e o0s procedisiemtlacionados ao
processo operacional, e a finalidade de emitir wp@mido sobre a gestdo
guanto aos aspectos da eficiéncia, da eficaciaexd@omicidade, procurando
auxiliar a administracdo na geréncia e nos resdtadbor meio de
recomendacdes que visem aprimorar os procedimentdborar os controles e
aumentar a responsabilidade gerencial.
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Essa definicdo foi elaborada com base nos concertosntrados no Manual de
Auditoria Operacional do TCU (2000) e no ManualAlglitoria do Conselho Federal de
Contabilidade (2007).

A realizacdo das auditorias de desempenho é pemtoat de um novo modelo de
controle, com atuacao preventiva e com énfase alagfio dos resultados organizacionais.
Essa forma de atuacéo pela Secin é necessarigpedasgpara 0 cumprimento de sua missao
constitucional, que inclui, além da fiscalizacdo Wmalidade, a da legitimidade e
economicidade dos atos de gestdo, mas também peuanjrimento de seu papel, como
orgao de auditoria interna, de atividade que agregior e contribua para melhorar a gestao

e os resultados da Camara.

Ja a auditoria de gestado definida na minuta do lsllachel Controle Interno da Secin
visa suprir a necessidade de se desenhar um nmaeleloditoria para subsidiar a certificacao
da regularidade das contas no processo de TCAfiAig® foi elaborada com base naquela
encontrada no Manual de Controle Interno do Poderciivo Federal (2001), utilizada
também por Castro (2008), conforme visto no Capiuinos seguintes termos:

Auditoria de Gestao

Objetiva emitir opinido com vistas a certificar egularidade das contas da
Camara dos Deputados. Com essa finalidade, verdicabservancia da
legalidade nos atos praticados; a probidade neagglo dos dinheiros publicos
e na guarda ou administracdo de valores e outmaes dela pertencentes ou
confiados, assim como dos recursos repassados t@ades conveniadas,
manifestando-se, inclusive, quanto a eficiénci&aefa e economicidade da

gestao.

E necessario, portanto, especial cuidado quandgatiaracio da definicdo de cada
categoria de auditoria. Certo é que, assim comadédasia operacional, também a auditoria
de gestdo objeto da presente proposta € um tipudioria de desempenho. No entanto,
engquanto aquela tem foco na avaliacdo dos aspgatesonomicidade, eficiéncia e eficacia
na utilizacdo dos recursos, esta é voltada espaciéinte para os elementos essenciais da

gestao estratégica da Camara.

Diferentemente da auditoria de gestdo definida mauta do Manual de Controle
Interno da Secin, a abordagem a ser dada pelaosadite gestdo aqui proposta inclui a
andlise do plano estratégico da Camara, com todoseas elementos, a avaliacdo dos
indicadores propostos, 0 acompanhamento do calmdagesultados e, ainda, a realizacdo de

uma andlise critica desses resultados em comparag@ias metas propostas.
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Didaticamente, com base no modelo proposto potdsr¢2001), podemos explorar
as diferentes possibilidades de andlise no amlat@utlitoria de gestdo, passando pelos
elementos essenciais do planejamento e da gestatggia.

Missao
A analise da missao definida pelos formuladoregsteatégia visa certificar-se de
gue ela esteja bem formulada, com base na pertstaificacdo do problema o qual a

organizagcdo foi criada para resolver. A declaracio missdo deve estar expressa

adequadamente, evitando uma abordagem muito altenge muito restrita.

Outro aspecto importante € o cumprimento da mig3aso a instituicdo esteja tendo
dificuldades em concretizar sua misséo, as cawsasab ser buscadas pelo auditor, a fim de

gue possam ser sugeridas medidas que possibilirmprimento das suas finalidades.
Valores

Os valores constituem principios éticos que devertear as aces e a conduta dos
servidores, devendo servir como diretrizes no memealecisorio, especialmente quando h&

uma lacuna na regulamentacao e ndo héa precedentes.

Os valores da organizacdo devem ser consisterntressgmao se chocando uns com
0S outros, e coerentes com o0s valores e com a ddicadministracdo Publica. Todos os
funcionarios devem ter conhecimento e compreenslgalores fundamentais, para que esses

sejam norteadores das ag0es executadas em toglangzagao.
Objetivos estratégicos

O conjunto de objetivos estratégicos deve direcionacomportamento e o
desempenho da instituicao, possibilitando aos der®s a real percepcdo de sua parcela de
contribuicdo para o alcance dos resultados desejddessa forma, todos os servidores

devem ter conhecimento e compreender claramerubjesvos estratégicos.

A definicdo dos objetivos estratégicos deve levarcensideracéo os pontos fortes e

fracos da organizacdo, bem como o0 ambiente extamgue essa esta inserida.

Os objetivos devem ser bem formulados, suficientéenelaros, de forma que néao
parecam vagos nem ambiguos. Devem estar alinhauhosas diretrizes governamentais e

com a missao da organizagao, concorrendo paraalizacao.
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Ainda, os objetivos estratégicos devem possibititastabelecimento de indicadores

de desempenho mensuraveis, de maneira que seunaiitig possa ser medido e monitorado.
Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho fornecem o instrumpata a mensuracdo do

desempenho da organizacdo em relacéo aos objdifioglos.

E fundamental que esses indicadores estejam atshadm a estratégia da
organizacgdo, de forma a garantir a focalizacdo eddsrcos no sentido da realizagdo dos

objetivos.

O sistema de medicdo de desempenho deve preoaipar-sedir somente o que é
importante, equilibrando um conjunto de medidas quieram as diferentes dimensfes dos
resultados, quais sejam, eficacia, eficiéncia,ivefietde e economicidade. Os servidores
devem ser envolvidos no desenho e na implantac&istema de mensuracao, de forma a

conhecerem e compreenderem a avaliacdo a queusig@atesta sujeita.

A medicao de desempenho deve ser vista como ureggocnao se referindo a uma
simples coleta de dados num determinado momentsa Bwedicdo deve ser capaz de
monitorar constantemente o desempenho, de formassihjilitar o redirecionamento das
acOes em casos de nao atingimento das metas, dodeoma base adequada para a tomada

de decisdes.

Os indicadores de desempenho devem ter férmulaldele simples, que utilize
dados acessiveis facilmente. Em outras palavramf@snacdes necessarias ao calculo do

indicador devem ser coletadas e atualizadas a gto razoavel.

Além disso, o calculo do indicador deve ser coretoconfiavel, sendo necessario
gue a fonte dos dados utilizada para o calculondicador seja confiavel. No ambito da

auditoria de gestao, esse calculo deve ser pas&\weinferéncia.

Por ultimo, o resultado do calculo do indicador elg@ermitir uma interpretacéo

precisa quanto a realizacao do objetivo que espeopée a medir.

A Decisdo Normativa 94, de 2008, do TCU, traz em Aaexo IV as seguintes

caracteristicas necessarias para que o indicagosaesfatorio:

I.  Representatividade: o indicador deve ser a exmesk# produtos

essenciais de uma atividade ou funcéo; o enfoque sker no produto: medir
aquilo que é produzido, identificando produtosrimediarios e finais, além dos
impactos desses produtos;
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. Homogeneidade: na construcdo de indicadores deeentasisideradas
apenas variaveis homogéneas;

[ll. Praticidade: garantia de que o indicador realmémeiona na pratica e
permite a tomada de decisfes gerenciais. Parg tiwe ser testado;

IV. Validade: o indicador deve refletir o fenbmeno lamnsenitorado;

V. Independéncia: o indicador deve medir os resultatidsuiveis as acdes
que se quer monitorar, devendo ser evitados indiegadque possam ser
influenciados por fatores externos a acdo do gestor

VI. Simplicidade: o indicador deve ser de facil comps&® e ndo envolver
dificuldades de célculo ou de uso;

VII. Cobertura: os indicadores devem representar adamesde a amplitude e
a diversidade de caracteristicas do fenébmeno madip resguardados os
principios da seletividade e da simplicidade;

VIIl. Economicidade: as informacdes necessérias ao ad@ouhdicador devem
ser coletadas e atualizadas a um custo razoavelownas palavras, a
manutencdo da base de dados ndo pode ser disgendios

IX. Acessibilidade: deve haver facilidade de acessofasmacfes primarias
bem como de registro e manutencgéo para o calcglindcadores;

X. Estabilidade: a estabilidade conceitual das vaisagemponentes e do
préprio indicador bem como a estabilidade dos mhotentos para sua
elaboracdo séo condi¢cdes necesséarias ao empregdickores para avaliar o
desempenho ao longo do tempo.

Metas

Toda medida de desempenho deve estar vinculada a meta ou padréo
predefinido. Essa € a unica forma de interpretmmnificativamente, os resultados das
medidas e estimar o sucesso alcancado pelas addasisrativas. Assim, para cada

indicador elaborado deve-se definir uma meta alsancada em um determinado periodo.

O processo de definicdo das metas deve ser benamemdado, de forma que
representem, ao mesmo tempo, um resultado poskE\sgr alcancado e um desafio para seu

alcance. Para isso, pode ser necessario que as sefm periodicamente revisadas.

No caso de ndo cumprimento das metas, devem setifitldas as respectivas
causas, as possiveis consequéncias e as medidsergdoedotadas.

Arranjo organizacional

Para que uma estratégia possa ser colocada encaprétinecessario que sua
formulacdo tenha levado em consideracdo a estridul@ capacidade operacional da

organizagao.

Por outro lado, a implantacéo da estratégia pode e necessidade de mudancas na

estrutura organizacional.
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Ao implementar uma estratégia, os elementos basitesluzidos na organizacao
interagem com 0O arranjo existente: estrutura orga&ional, recursos humanos, recursos

financeiros.

A fim de que seja implementada com sucesso, a@gadeve detalhar como deve
ser estruturada e operada a organizacao para ecogas dos objetivos, de forma a garantir

gue o arranjo organizacional seja colocado a sedacestratégia.

Para Freitas (2001), em termos de auditoria déigestteressa saber se a estrutura
favorece, ou pelo menos nédo prejudica, a impleméntaa estratégia da organizacdo e o
alcance dos seus objetivos, buscando identificasipeis problemas do arranjo estrutural da
entidade auditada. A estrutura deve ser adequadabgetivos do 6rgao, e fornecer adequada

definicdo de responsabilidades.

Quanto aos recursos humanos, esse elemento eséterem todos os momentos
da implantacdo da estratégia. Afinal, sdo pessaasetpboram a estratégia, executam as

tarefas, avaliam os resultados.

No ambito da auditoria de gestéo, interessa explmsaaspectos mais diretamente
relacionados a implementacdo da estratégia e dggivols organizacionais, como a
suficiéncia, em termos quantitativos, e a capa@itaglos recursos humanos para o

cumprimento da missao, dos objetivos e das metas.

Além disso, é necessario avaliar o envolvimentocdmpo de servidores com a
estratégia, de forma que entendam a mensuracdesidseados como um auxilio ao trabalho,
e ndo como uma tarefa a mais a ser cumprida, da,aimm aparato de controle, utilizado pela

administracao para “vigiar’ os servidores.

No que diz respeito aos recursos financeiros, gaeaa estratégia leve a resultados
satisfatorios, essa deve ser coerente com os oscdisponiveis. A auditoria de gestado deve
opinar sobre a sua suficiéncia, em termos quamtgte a adequacdo da sua distribuicao,

para a implantacdo da estratégia.
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8 Conclusao

O ciclo do planejamento estratégico passa pelaigaé de misséo, visdo de futuro,
valores e objetivos estratégicos, além da elaboratg indicadores de desempenho e
definicdo das metas a serem alcancadas. Ao pas$asalde elaboracdo da estratégia para a
acao, acrescente-se a afericdo dos indicadoresm@aracao dos resultados alcangcados com

as metas definidas.

Para que se feche esse ciclo, € necessario qua sej@escentados, ainda, os
elementos monitoramento e acdes corretivas, comepso continuo de avaliacdo e ajuste
da estratégia a realidade. S6 com um bom monitor@anda estratégia e implantacdes de
possiveis acdes corretivas pode-se garantir questas elementos da estratégia da
organizacao estao no rumo certo em relacdo aoobgiw/os.

O monitoramento ou controle como um dos passos maepso de gestédo
(planejamento — execucdo — controle — acbes ocwasytié responsabilidade primeiro do
gestor, a quem cabe apurar e avaliar os resul@el@sia gestdo no sentido de alimentar o
processo de tomada de decisdes.

No entanto, parte dessa tarefa também deve sentagacpela auditoria interna, no
cumprimento do seu papel de atividade consultiva busca de seu objetivo de agregar valor

e melhorar as operacdes da organizacao.

Assim, tendo em vista a reestruturagcdo por queapasSecretaria de Controle
Interno da Camara dos Deputados, somada a impintie gestdo estratégica na Casa, 0

atual momento € propicio para a implantacdo denowa filosofia de trabalho na Secin.

Um esforco vem sendo empreendido na Secin no semi& se implantar a
realizacdo de uma auditoria operacional que formegaltados efetivos, para o devido
desempenho do papel de atividade de assessoradzeatalitoria interna. Esse esforco pode
ser complementado com a proposta apresentada nitulBap, no sentido de que sejam
avaliados ndo somente 0s aspectos de resultade sequopde a auditoria operacional, mas
a gestao estratégica da Casa e de seus departaymenforma a contribuir efetivamente para

o0 atingimento dos objetivos que fundamentam a@xish da Camara dos Deputados.

A propdsito, para a execucdo da auditoria de gestdwgao de controle interno
deve contar com técnicos competentes e de gabaritecessita ter apoio absoluto da alta

administracao para que seus atos encontrem respakBpeito de toda a organizacao. Estes
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séo pilares basicos para que a auditoria de gest&@onsolide como poderoso instrumento

para o aprimoramento da gestao dos recursos psiblico
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