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INTRODUCAO

A Constituicdo Federal atribuiu ao TCU competéncia para realizar inspec¢des e auditorias de
natureza contabil, financeira, orcamentéaria, operacional e patrimonial nas entidades alcancadas pela
sua jurisdicdo (inciso IV, art.71 da CF).
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No exercicio dessa competéncia o TCU defronta-se com desafio de alta complexidade. Por
um lado, recebeu do poder constituinte ampla e multifacetada competéncia fiscalizadora sobre um
vasto leque de entidades sob sua jurisdicdo, as quais formam um conjunto caracterizado pela
extrema variabilidade dos seus elementos, seja quanto ao porte, seja quanto a complexidade
institucional, seja quanto a diversidade de formas juridicas que assumem.

Por outro lado, o TCU possui recursos humanos, materiais e financeiros limitados, os quais
tém que ser alocados de forma a atender a todas as atribuicdes conferidas ao TCU para o
desempenho da sua missdo de controle externo do poder publico federal. Dai resulta que as
atividades de fsicalizacdo sdo executadas pelo TCU de forma limitada quanto ao nimero de
trabalhos que podem ser feitos por ano, ai incluidos, por forca de dispositivo constitucional, aqueles
oriundos de solicitagdes do Congresso Nacional ou das comissdes ali em funcionamento.

Em conseqiiéncia, o nimero de fiscaliza¢fes que podem ser realizadas por ano por iniciativa
prépria do TCU nédo € muito elevado, principalmente quanto comparado com a extensao da clientela
sob sua jurisdicéo.

Todas essas condicionantes conferem a tarefa de escolher entidades, areas ou temas para
serem objeto de trabalhos de fiscalizacdo singular importancia e elevada complexidade. O alvo é
maximizar os beneficios desses trabalhos em prol do controle externo, num primeiro plano, e da
sociedade brasileira, em Gltima anélise.

A Metodologia de Anélise de Risco para Escolha de Temas de Fiscalizacédo se propde a ser
uma resposta a esse desafiador problema. Releva notar que este esbogo metodolégico foi elaborado
para uso das Equipes de Auditoria do TCU, adaptado ao contexto da sua missdo institucional. A
proposto, pretende-se que a metodologia venha a se tornar um dos instrumentos do Tribunal
utilizados para o cumprimento de uma de suas principais diretrizes: a de “incrementar a qualidade
das fiscalizaces, mantendo o esforco de fiscalizagio e priorizando areas de maior significancia™.

O presente roteiro de aplicacdo apresenta uma descricdo da metodologia e em seguida 0s
procedimentos de execugdo, contendo 0s passos praticos para a execucdo de um levantamento de
auditoria aplicando a metodologia de anélise de risco. Sdo apresentados ainda, em anexo, modelos
de solicitacdo de documentos e de elaboracdo de questionérios, além de instrugdes para realizagdo
de entrevistas e elaboracdo de mapas de processos.

! Diretriz n° 2 do Plano Estratégico do Tribunal 2003 — 2007.
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DESCRICAO DA METODOLOGIA

| 1. Objetivos desta Metodologia |

O objetivo desta metodologia é produzir, ao final da sua aplicacdo em uma entidade
especifica, um rol das principais areas ou temas a serem objeto de acGes fiscalizadoras por parte do
TCU, nas suas diversas modalidades (auditorias operacional, de conformidade, de sistemas,
acompanhamentos, etc), em ordem de prioridade, explicitando as razdes para tanto.

2. O que e Analise de Risco \

Todo 6rgdo ou entidade integrante da administracdo publica foi criado para atingir
determinados fins. Para tanto, sdo dotados de recursos (humanos, financeiros e materiais), de uma
estrutura organizacional e de gestores. A tarefa dos administradores publicos é utilizar de forma
racional (econdmica, eficiente e eficaz) os recursos ao seu dispor para a consecugédo dos alvos que
Ihe foram determinados — vale lembrar que na administracdo publica brasileira impera o principio
da legalidade, ou seja, os gestores da res publica somente podem agir dentro dos limites da lei, o
que inclui os objetivos a serem alcancados.

Definido o contexto, podemos apresentar os conceitos fundamentais.

Risco — é a expressdo da probabilidade de ocorréncia e do impacto de eventos futuros incertos que
tém potencial para influenciar o atingimento dos objetivos de uma organiza¢do. Em termos simples
e ndo académicos, risco é todo evento que pode atrapalhar ou impedir que se atinja o alvo
pretendido.

Anélise de Risco (AR) — o uso sistematico de informacdes para identificar os possiveis eventos que
podem influenciar o atingimento dos objetivos da organizacdo, compreendendo a estimativa da
probabilidade de ocorréncia do evento e seu impacto potencial na consecucdo dos alvos
organizacionais. E usual dividir a AR em duas areas: riscos externos (oriundos de eventos cuja
ocorréncia independe da acdo dos gestores) e riscos internos (oriundos das atividades/processos
intrinsecos da entidade).

Geréncia do Risco (GR) — é um método sistematico de identificar, analisar, avaliar, tratar,
monitorar e comunicar riscos, a fim de manter o grau de exposi¢do da organizacdo a riscos em nivel
aceitavel. Em principio, pode-se gerenciar riscos buscando reduzir a possibilidade de ocorréncia do
evento indesejado ou minimizando-se o0 impacto sobre os objetivos.

Na medida em que uma entidade identifica os principais riscos a consecu¢do dos seus alvos,
e responde a eles com medidas apropriadas, mitigando os potenciais efeitos deletérios, maiores as
chances de alcancar seus objetivos de forma continuada e segura.
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Fontes de
Informacgéo

\ FIGURA 1 |

Visdo Geral do Processo de Planejamento de
Auditorias baseado em Analise de Risco

Documentos da
Entidade

Normativos aplicaveis,
relatérios de auditoria e
de planejamento,
relatérios da diretoria,
atas dos conselhos de
administracéo e fiscal,
demonstrativos
financeiros, andlises de
risco, estratégias de
desenvolvimento
sustentavel, planos e
relatérios da auditoria
interna.

Parlamento e
outros
Relatérios

Entrevistas e
“Feedback”

Especialistas néo ligados
ao governo, principais
grupos de interesse,
funcionarios da entidade.

Informacgdes do
TCU

Processos e relatérios
anteriores

1. Identificar os Objetivos da Entidade e

Responsabilidades Gerenciais

Principais normativos institucionais e financeiros

Principais objetivos e resultados esperados (exclusivos da entidade ou
compartilhados)

Principais responsabilidades gerenciais

2. Anédlise Externa
Identificar os fatores externos relevantes, desafios e oportunidades
gue a entidade precisa gerir bem

2.1 Fora do Governo 2.2 Politica/Politicas

Ex.: globalizagéo, questdes Ex. questdes politicamente
ambientais, legislacéo, rapidas sensiveis, iniciativas e prioridades
mudangas tecnoldgicas, do governo federal

relagdes com outras jurisdi¢oes,
tratados.

3. Avaliacédo dos Principais Controles Gerenciais
Identificar os fatores criticos de sucesso que devem ser mobilizados
para consecugao dos objetivos e desempenho das
responsabilidades gerenciais. Avaliar os controles gerenciais a partir
de entrevistas, documentos internos e trabalhos anteriores de

auditoria.
'

4. Determinar as Areas de Risco da Entidade

'

5. Identificar os trabalhos de fiscalizag&o

em potencial e estabelecer prioridades
Auditoria de conformidade, operacional, de sistemas, de obras, de
pessoal. No estabelecimento de prioridades, considerar a missao
constitucional do TCU e planejamento estratégico.

v

6. Avaliar o risco de auditoria para as

principais prioridades
Disponibilidade de pessoal, capacitacéo técnica, conveniéncia e
oportunidade de realizacéo dos trapalhos propostos.

Missao
Constitucional do
TCU

1. Julgamento de
Contas

2. Fiscalizacao

Atos e contratos; auditorias.

3. Concessodes

4. Contas do
Governo

7. Incluir as propostas no Plano de Fiscalizacdo

!

v

Planejamento
Estratégico do
TCU e Processos
de Alocacao de
Recursos
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3. Etapas da metodologia — 0 modelo logico

A figura 1, na pagina anterior, apresenta o fluxograma logico do processo, desde a
identificacdo dos objetivos da entidade, até a priorizagdo das areas/temas a serem auditados. Note-
se que o modelo aplica-se para uma entidade previamente escolhida. Embora seja possivel usar
critérios baseados em risco para a selecdo das entidades, esse ndo é o objeto da presente
metodologia. Contudo, ¢é evidente que o a analise de risco de uma entidade gera informacdes
importantes para retroalimentar o processo de decisdo quanto a escolha das entidades a serem
auditadas.

Nos itens a seguir, descrevemos o conteudo de cada etapa do modelo légico.
I - ldentificacdo dos Objetivos da Entidade e Responsabilidades Gerenciais

Nesta etapa, com base na legislacdo vigente, estatuto, planejamento estratégico, entrevistas
com os dirigentes e outras fontes de informagéo relevantes, séo identificados os principais objetivos
da entidade, bem como os principais resultados a serem alcancados. E importante ressaltar que essa
fase é crucial para todas as outras que se seguem, uma vez que cada passo légico do método
depende de uma clara identificacdo dos resultados que a entidade deve alcancar.

Apés clara identificacdo dos resultados que a entidade deve produzir, 0 proximo passo é
desenvolver conhecimento sobre sua organiza¢do e funcionamento. Nessa etapa, é importante
concentrar esfor¢os em identificar as areas/linhas de producdo que sdo as mais relevantes para 0s
objetivos da entidade, e ndo aquelas que imaginamos que sdo as que mais apresentam problemas.

E crucial identificar quem s&o os dirigentes, e quais as responsabilidades de cada um.

Il - Analise Externa

O segundo passo € identificar os fatores externos, desafios e oportunidades que podem afetar
0 atingimento dos objetivos. Devem ser incluidos tanto os que podem dificultar a consecucdo das
metas como 0S que representam potenciais oportunidades facilitadoras para tanto. Nessa analise
focalizam-se os eventos que, mesmo detendo potencial para afetar as atividades da entidade, ndo
estdo sob o seu controle direto. Nessa categoria incluem-se, por exemplo, politicas de governo, acao
de concorrentes, globalizacdo, inovacgdes tecnoldgicas, etc.

Clientes, parceiros, 6rgaos reguladores e fornecedores sdo exemplos de boas fontes de
informagdo sobre fatores externos. Analises de risco realizadas pelas entidades também devem ser
consultadas.

Ao longo dessas duas primeiras etapas, a equipe adquirira conhecimento sobre o negécio da
entidade (“knowledge of the business”), passo fundamental para uma compreensdo integral da
instituicdo auditada.

11 - Avaliacdo dos Controles Gerenciais
O terceiro passo é identificar as principais areas ou processos internos da entidade que séo

0s mais relevantes para a consecugdo dos seus objetivos (os fatores criticos de sucesso), e avaliar a
qualidade dos controles gerenciais em relacao a esses setores.
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E importante ressaltar que ndo se trata de fazer uma auditoria nos controles, mas de se
verificar a existéncia deles e examinar potenciais possibilidades de falhas. Os principais controles
sdo aqueles que dizem respeito a processos e estruturas de supervisdo que permitam aos dirigentes
acompanharem o desempenho da instituicdo e a eficiéncia e eficacia com que esté atingindo seus
objetivos. A avaliacdo deve ser feita com base em entrevistas, documentos internos e relatorios de
auditorias anteriores.

A existéncia de controles eficientes é fator essencial para gerenciamento dos riscos, com a
consequente reducdo do nivel de exposicdo ao risco da entidade. Ao se avaliar os principais
controles gerenciais avalia-se, na verdade, a capacidade dos dirigentes da empresa em monitorar e
gerenciar 0s riscos.

IV - Determinar as Areas Estratégicas de Risco da Entidade

Com base nas informacdes levantadas nas etapas anteriores, identificar as principais areas de
risco. Os principais indicadores de risco de uma area ou processo sao:

| sua relevancia em relac&o aos objetivos;

inexisténcia de processos ou sistemas que permitam a geréncia acompanhar o andamento de
atividades relevantes para os objetivos;

potenciais falhas ou fragilidades nos controles;

existéncia de fatores externos de risco;

dificuldade de responder tempestivamente aos fatores externos;

incidéncia de falhas apontadas em trabalhos anteriores.

LSS S S S —

E nesta fase que se da a analise de risco propriamente dita. Entidades de grande porte e
complexidade usualmente gerencial muitos riscos ao mesmo tempo. Nesse caso, € importante
focalizar nos riscos de importancia mais estratégica, de modo a ndo se dispersar esforcos em
questdes de importancia secundaria.

O levantamento dos riscos deve ter abrangéncia suficiente para cobrir todas as areas ou
temas que potencialmente podem ser auditados pelo TCU, de modo a municiar adequadamente o
processo de planejamento de todas as atividades de fiscalizacdo do TCU.

V - Priorizar as Areas de Risco e apontar o tipo de acéo fiscalizadora requerida

Definir temas de fiscalizacdo, a partir da analise feita na etapa anterior. Para estabelecer a
ordem de prioridade entre eles, deve ser levado em conta, além dos fatores de risco identificados, a
missao institucional e o planejamento estratégico do TCU. Indicar, de acordo com o tipo de
fiscalizacdo proposto, qual a unidade técnica que devera realizar o trabalho sugerido.

Também devem ser explicitadas as razGes motivadoras dos temas escolhidos e da
priorizacao proposta.
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VI - Auvaliar o risco das fiscalizagdes sugeridas

Tendo em vista que a técnica de analise de risco é também aplicével a projetos e atividades
assemelhadas, nesta etapa avaliam-se os riscos das fiscaliza¢fes sugeridas, em termos da existéncia
de pessoal capacitado para cada fiscalizacdo em particular, relevancia do tema e da conveniéncia de
realizacdo das mesmas. Essa etapa deve ser feita pela Unidade Técnica encarregada de realizar a
fiscalizac&o proposta.

VIl - Submeter a proposta ao Plenario

A aprovagdo do plano de fiscalizacdo do TCU é da competéncia do Plenéario. Por esse
motivo, as propostas dos trabalhos a serem realizados devem ser submetidas aquele colegiado.

\ 4. Etapas da metodologia — roteiro de aplicacéo

Os passos praticos a serem seguidos pela equipe de auditoria no decorrer dos trabalhos com
aplicacdo da Metodologia sdo enumerados a seguir:

| — Pesquisa Inicial
Il — Leitura dos documentos iniciais
- identificacdo dos objetivos da entidade
- identificacdo das principais areas de negécios
- identificacdo das principais linhas de producdo/de servicos
- identificacdo das fontes externas
- selecdo das pessoas a serem entrevistadas
- elaboracdo dos questionarios
- solicitacdo de documentos complementares
I11 - Entrevistas — Publico interno
IV — Visitas técnicas
V — Selecdo dos agentes externos
VI — Entrevistas com 0s agentes externos
VII — Identificacdo das areas de risco
VIII — Identificacdo do tipo de fiscalizacéo a ser realizada

IX — Elaborac&o do Relatorio

Uma descricdo detalhada destes passos encontra-se no Roteiro de Aplicacdo (capitulo a
seguir).
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| 5. Por que usar Analise de Risco na escolha de temas de fiscalizagéo

Todo o processo de analise de risco origina-se na clara identificagdo dos resultados a serem
produzidos ou alcancados pela entidade. Vale dizer, o conceito basilar essencial assenta-se na
performance a ser alcangada. Tal alinhamento conceitual harmoniza-se com as tendéncias modernas
no sentido de focalizar os trabalhos de fiscalizacdo nos resultados produzidos, sob os enfoques da
eficiéncia, eficacia e economicidade e, mais recentemente, dos impactos sobre o meio ambiente.

Um Unico levantamento de risco propicia a obtencdo de subsidios suficientes para alimentar
todo o planejamento das atividades fiscalizadoras do TCU naquela entidade, abarcando todas as
vertentes da atuacdo do TCU. Elimina-se, desse modo, a possibilidade de trabalho de planejamento
redundante, uma vez que, no contexto da atual estrutura organizacional, unidades técnicas distintas
jurisdicionam as mesmas entidades, ainda que sob Oticas peculiares.

Ademais, possibilita uma abordagem de planejamento integrada, baseada numa visdo global
da entidade jurisdicionada.
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PROCEDIMENTOS DE EXECUCAO

A seguir sdo apresentados 0s passos praticos para a realizacdo de Levantamento de
Auditoria (conforme RI/TCU, art. 238) com aplicacdo da Metodologia de Analise de Risco em uma
unidade jurisdicionada, com o objetivo de selecionar areas prioritarias para fiscalizacdo pelo
Tribunal.

I - PESQUISA INICIAL

Na fase inicial do Planejamento da Auditoria, deve ser realizada uma pesquisa institucional
para levantar os principais dados e documentos que proporcionardo o entendimento da missdo, dos
objetivos e das principais agdes/processos desenvolvidos pela entidade, bem como do histérico
recente de determinacgdes do Tribunal. A pesquisa seguira as seguintes etapas:

Pesquisa das auditorias realizadas na entidade nos ultimos 2 anos

Pesquisa da home page da entidade

Pesquisa das publica¢des na imprensa (clipping) sobre a entidade, nos Gltimos 3 meses
Solicitacdo a entidade dos seguintes documentos (vide modelo — Anexo 1): Lei de criacao,
Estatuto/Regimento Interno, Organograma descrevendo as atribuigdes dos principais niveis
gerenciais, Planejamento Estratégico, Atas das reunides da Diretoria/Conselho Colegiado

Il - LEITURA DOS DOCUMENTOS INICIAIS

Ainda na fase de planejamento, a equipe deve buscar o0 m&ximo de conhecimento da
entidade e das aces desenvolvidas/planejadas para o cumprimento dos objetivos e da missao
institucional.

Ap0s a analise dos documentos, a equipe deve produzir papéis de trabalho apresentando de
forma sintética as seguintes informacoes:

identificacdo da missdo e dos objetivos da entidade

identificacdo e descricao das principais areas de negdcios

identificacdo das principais linhas de producédo/de servicos

identificacdo das possiveis fontes externas (agentes externos que interagem com a entidade,
como fornecedores, clientes, associacgdes, sindicatos etc)

selecdo das pessoas da entidade a serem entrevistadas (publico interno)

o elaboragéo dos questionarios, por entrevistado (vide Anexos Il e 111)

e solicitacdo de documentos complementares, se necessario

10
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I11 - ENTREVISTAS COM O PUBLICO INTERNO

A equipe deve manter em mente que o objetivo desta etapa é o entendimento da entidade e a
percepcdo de indicios que apontem para a identificacdo de areas que apresentam riscos a
consecucdo dos objetivos da entidade e cujos controles ndo sdo suficientes para eliminar/minimizar
eSSes riscos.

Dentre os selecionados para as entrevistas, € importante que constem o Presidente, 0s
membros da Diretoria Colegiada e o responsavel pela auditoria interna. A equipe deve ter o cuidado
de ndo concentrar a entrevista com o Presidente (ou autoridade méxima) em aspectos muito técnicos
ou muito especificos de uma determinada area, procurando tratar genericamente das &reas mais
relevantes para o cumprimento da misséo e 0s objetivos da entidade como um todo.

A equipe deve se apresentar a diretoria da empresa esclarecendo que se trata de um trabalho
cujo foco € o alcance dos objetivos e o cumprimento da missdo institucional, e que o TCU esta
buscando o aprimoramento da organizacdo publica identificando as areas de maior risco para
priorizar suas acgoes de fiscalizacéo.

Sempre que a equipe identificar um indicio de risco, deve também procurar levantar
elementos que documentem ou comprovem a existéncia desse indicio, tais como dados, planilhas,
relatorios, tabelas, documentos etc.

Se a equipe perceber a existéncia de um processo relevante relacionado com a consecugéo
dos objetivos da entidade, pode optar pela elaboracdo do Mapa de Processo com a participacdo do
entrevistado, para facilitar a identificacdo de pontos de risco (vide instrugdes sobre Mapa de
Processos no Anexo V.

E aconselhavel que as entrevistas sejam feitas pelo menos em dupla, e que a equipe estipule
um ACE que esteja mais direcionado para conduzir a entrevista e um outro responsavel por fazer as
anotacoes.

Ao final desta etapa a equipe deve produzir os seguintes papéis de trabalho:

e anotacOes dos resultados das entrevistas
e indicios de risco, se possivel com dados que os relatem
e selecdo de areas da entidade para visitas técnicas, se necessario

IV - VISITAS TECNICAS

Durante a execucdo das etapas anteriores, a equipe pode perceber a necessidade de realizar
visitas técnicas a determinadas areas da entidade.

As visitas tecnicas permitem verificar in loco o funcionamento ou operacdo de uma
atividade ou processo identificado como relevante para a consecucdo dos objetivos institucionais.

11
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A titulo de exemplo, no caso da experiéncia piloto na Infraero, a equipe visitou as areas
Comercial e de Carga de trés aeroportos. J& no caso da Anvisa, a equipe esteve nas Secretarias
Estaduais de Salde e na representacdo dos Laboratdrios de Saude Publica.

Tendo optado por realizar visitas técnicas, a equipe deve preparar questionarios e procurar
informacdes que complementem e ratifiguem os indicios de risco apontados na etapa anterior.

V — SELECAO DOS AGENTES EXTERNOS

Com base no conhecimento das principais atividades e dos principais clientes e parceiros
com que a entidade deve se relacionar para cumprir seus objetivos, a equipe deve entdo selecionar
0s agentes externos que serdo entrevistados.

E razoéavel que a equipe selecione ndo mais do que 5 agentes externos, concentrando-se nos
agentes relacionados com as atividades relevantes da entidade auditada.

VI -ENTREVISTAS COM OS AGENTES EXTERNOS

Os questionarios para esta etapa devem ser elaborados buscando a identificacdo ou
confirmacdo de é&reas/temas de risco da entidade. Deve-se priorizar questes referentes a
atividades/acBes relacionadas com a missdo e 0s objetivos da entidade auditada, evitando o
aprofundamento em questdes técnicas ou operacionais do agente externo que nao interagem com as
atividades do auditado.

Deve-se deixar claro para o agente externo visitado que ndo se trata de uma auditoria
naquela instituicdo, mesmo porque pode se tratar de uma organizacdo privada. A equipe deve
explanar brevemente sobre 0s objetivos da metodologia aplicada e cientificar ao entrevistado que o
intuito da visita é recolher informac6es e dados sobre as atividades da entidade auditada.

Ao final desta etapa devem ser produzidos papéis de trabalho apresentando as seguintes
informacdes:

e anotacOes dos resultados das entrevistas
e indicios de risco, se possivel com dados que os relatem

VIl - IDENTIFICACAO DAS AREAS DE RISCO

Apbs as fases de pesquisa, entrevistas e visitas a agentes externos, a equipe estara em
condicdes de identificar as areas e/ou temas que apresentam riscos para a consecu¢do dos objetivos
da entidade.

O produto desta fase € a
descricao dos riscos identificados e dos fundamentos
que levaram a equipe a caracterizar aquelas areas como de risco.
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VIII - IDENTIFICACAO DO TIPO DE FISCALIZACAO A SER REALIZADA

Tendo sido identificadas as areas de risco, a equipe fara entdo uma espécie de minuta da
proposta de encaminhamento do trabalho de levantamento de auditoria.

Para cada area de risco identificada, sera apontada uma proposta de acdo de fiscalizagdo
(inspecdo, auditoria de conformidade, auditoria de natureza operacional, auditoria de sistemas,
auditoria de pessoal, auditoria de obras, acompanhamento etc).

A equipe deve considerar a possibilidade de uma determinada area de risco ndo ensejar uma
proposta de fiscalizacdo, por estar satisfatoriamente controlada ou por ja estar sendo objeto de
outras fiscaliza¢Ges no Tribunal.

A equipe deve ainda confrontar as propostas de fiscalizagdo com a competéncia do TCU, o
planejamento estratégico e as metas do Tribunal.

Feita esta “primeira versdao” da proposta de encaminhamento, a equipe deve entdo discuti-la
com os titulares das Unidades Técnicas envolvidas nas fiscalizagdes recomendadas.

Os produtos desta etapa sdo, entdo, 0s seguintes:

e minuta da proposta de encaminhamento, contendo o tipo de fiscalizacdo, a area a ser fiscalizada
e a motivacéo de cada proposta

e reunido da equipe com os titulares das Unidades Técnicas envolvidas nas fiscalizacdes
propostas para discusséo da minuta

IX - ELABORACAO DO RELATORIO

Tendo em vista as experiéncias da aplicacdo da metodologia na Infraero e na Anvisa, é
recomendavel que o relatério de levantamento de auditoria contenha pelo menos os seguintes
topicos:

e introducdo — descrigdo da motivacdo do levantamento de auditoria

e objetivos da auditoria (sintese)

e aplicacdo da metodologia — descricdo sumaria das etapas/procedimentos da metodologia
aplicados na entidade durante a execucao dos trabalhos

e descricdo da entidade — relato resumido da missdo, objetivos e principais atividades

e analise e gerenciamento de risco — descri¢do dos fatores (internos e externos) e areas de risco
identificados pela equipe, bem como do gerenciamento/controle executado pela entidade para
monitorar os riscos apontados

e temas prioritarios para fiscalizacdo — descricdo dos temas prioritarios para fiscalizagéo,
enumerados em ordem decrescente de prioridade
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e proposta de encaminhamento — apresentacao das acdes de fiscalizacdo a serem realizadas na
entidade e incluidas nos proximos Planos de Fiscalizag&o.

ANEXO | - Modelo de Solicitacdo de Documentos

Solicitacdo n°® ??/200? — Equipe de Auditoria/TCU - Portaria n°® ???/2007? - Fiscalis

Brasilia - DF, ?? de ??? de 200?

Exm®. Senhor Diretor Presidente,

Em conformidade com a Portaria n® ???, de ??/??/200? - Fiscalis/TCU, e com fundamento
nos artigos 42 e 87 da Lei n° 8.443. de 16.07.92 (Lei Orgéanica do Tribunal de Contas da Unido),
solicitamos a V.Exa. a gentileza de colocar a disposicdo desta Equipe, a partir de ?? de ??? de
2007, uma copia da seguinte documentacao:

a) copiada Lei de Criacdo da Entidade;

b) organograma com descricdo das atribui¢bes dos principais niveis gerenciais;
c) codpiado Estatuto / Regimento Interno da Entidade;

d) ultima versdo do Plano Atividades da Auditoria Interna;

e) Ultima versdo do Relatdrio Atividades da Auditoria Interna;

f) ultimo balan¢o auditado da Entidade;

g) Ultimas versdes das Atas das Reunides da Diretorias Colegiada;

h) Gltima versdo do Planejamento Estratégico da Entidade.

Certos de sua colaboragdo, antecipadamente agradecemos.

Atenciosamente,

27?7
ACE — Matr. ???
Coordenador

Exm® Senhor
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P???77777777

M.D. Diretor Presidente da
299999999999

Endereco/Cidade/UF
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1)
2)

3)
4)

5)

6)
7)
8)
9

ANEXO Il - Sugestdes de Perguntas para os Questionarios

Quais sdo os principais objetivos da ENTIDADE?

Quais sdo as principais atividades da ENTIDADE, ou seja, as que mais influem na consecugéo
dos objetivos?

Sao elaborados relatdrios periodicos sobre as atividades da ENTIDADE ?

Quais sdo as principais receitas e despesas? Quais sdo as atividades que mais demandam
recursos?

Quais sdo os riscos/oportunidades que se apresentam? Quais tém sido os fatores criticos de
sucesso?

Que medidas concretas a ENTIDADE tem adotado frente a tais riscos/oportunidades?
Como é€ realizado o planejamento estratégico da ENTIDADE?

Como as metas da ENTIDADE séo oficialmente estabelecidas?

Como é feito 0 acompanhamento das metas? O acompanhamento € registrado em relatorios?

10) Como a Auditoria Interna monitora a aplicacéo dos recursos e o cumprimento das metas?

11) Com que outras entidades ou 6rgdos a ANVISA precisa se relacionar para alcancar seus

objetivos?

OBS: as perguntas acima sdo de carater geral. Perguntas especificas para as geréncias da principais
areas devem ser elaboradas apds estudo da estrutura e das principais atividades da Entidade.
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ANEXO Il — Exemplos de questionarios utilizados em campo

A seguir sdo apresentados trés exemplos de questionarios que foram aplicados nos
levantamentos de auditoria pilotos com a utilizacdo da metodologia de analise de risco. No exemplo
da Infraero, estdo disponiveis também as respostas.

Pode-se observar que, no caso de entrevista a Presidéncia ou a autoridade méxima da
instituicdo, as perguntas normalmente sdo mais amplas, mais genéricas. No exemplo dado abaixo, a
entrevista com a Presidéncia da Infraero permitiu que a equipe identificasse as principais linhas de
acao e os principais riscos do ponto de vista do administrador. Entrevistas com geréncias
especificas permitiram o conhecimento dos detalhes relativos aos pontos levantados pelo
Presidente. A entrevista permitiu ainda a identificacdo dos principais agentes externos.

Ja no exemplo do BNDES, o entrevistado, no caso um Diretor subordinado a presidéncia, foi
submetido a um questionario um pouco mais direcionado, com perguntas sobre a empresa e também
sobre diretrizes especificas das areas sob sua responsabilidade.

Por fim, o exemplo da Anvisa, uma entrevista feita a geréncia de inspec¢do de medicamentos,
contém perguntas bastante especificas. Este tipo de questionario normalmente é elaborado apds um
amplo estudo da entidade e apds as entrevistas com as geréncias superiores (Diretoria/Presidéncia).

Entidade: INFRAERO

Entrevistado: Presidéncia

Sobre a INFRAERO:
1) Quais os principais objetivos da INFRAERO?
Com relacdo aos objetivos permanentes/institucionais, seriam:

- administragdo da rede de aeroportos e Unidades de Protecdo ao V6o;
- fornecer uma estrutura de aeroportos a sociedade.

Sobre os objetivos gerenciais, a infraero tem a virtude da competéncia para construir e operar
aeroportos. Por outro lado, tem o defeito da descontinuidade da direcéo, e assim falta uma viséo
estratégica de longo prazo. H&4 uma tendéncia de priorizar decis@es de curto prazo. A Diretoria esta
sujeita as mudancas de governo.

Providéncia: criacdo de posi¢des na empresa que tenham permanéncia (ex.: superintendéncias), em
areas estratégicas. Criagdo de foruns (Comités) de planejamento onde todas as superintendéncias
envolvidas participam da decisdo com relacéo a um projeto. Isso evita a "feudalizacdo™. Principal:
Comité Gerencial.

2) Como vocé acompanha/monitora se a empresa esta progredindo no sentido de alcancar
seus objetivos?

A Sup. De Planejamento acompanha mensalmente a evolucdo das metas. H& ainda o
acompanhamento pelo Comité Gerencial.
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3) Quais os principais desafios e riscos que a INFRAERO enfrenta hoje?

As obras realizadas. Sdo obras em todo o Pais, simultaneas. Sdo obras descentralizadas. O contrato
é complexo. O nivel de acompanhamento exigido é alto. Dependendo do tamanho da obra, a
geréncia da obra se expande.

A preocupacéo esta basicamente no desenvolvimento da obra nos aspectos fisico e financeiro.
4) Como a empresa esta enfrentando ou vai enfrentar esses riscos?

Contratacdo global, ao invés de precos unitarios. Na contratagdo global, o empreiteiro se esforca pra
gastar menos, podendo comprometer a qualidade.

Alteracéo profunda nos procedimentos: comités de acompanhamento da obra; criagdo de limites de
alcada.

5) Quais os fatores criticos para o sucesso da empresa?

Saulde da clientela, crise na aviacdo civil. O sucesso esta relacionado com a salde do setor. A
questdo cambial agravou a situacéo, e também o 11/set. Metade das receitas sdo aeronauticas. Visao
de aumento das receitas comerciais como vacina para o risco da diminuicdo das receitas
aeronauticas.

6) Apds os acontecimentos de 11/setembro, que medidas adicionais de seguranca foram
adotadas?

Houve uma reacéo histérica da sociedade. As conseqliéncias foram mais psico-sociais. Do ponto de

vista de eficacia das novas medidas, ndo foram proveitosas. As medidas visaram dar sensacdo de

seguranca a populacdo, inclusive a exigéncia de documentacao.

Quanto a supervisdo ministerial de governanca:

7) Segundo a Lei 5.862/72 (alterada pela MP 2.123-29/2001), a INFRAERO vincula-se ao
Ministério da Defesa. Em que termos se da essa vinculacdo?

O MD néo fixa diretrizes. A vinculagdo com o MD ficou mais no que se refere a Controle Externo.

O Presidente do CA é o MD, e assim o MD participa da decisao sobre o caminho estratégico da

empresa.

8) Que tipo de orientagdes a empresa recebe do Ministario da Defesa e do Conselho de
Administracao?

N&o recebe orientacdo direta do MD. O plano estratégico é aprovado pelo CA, ap6s aprovado pela

Diretoria Executiva.

Relacionamento com outras instituicoes:

9) Com que outras entidades ou 6rgaos a INFRAERO precisa se relacionar para alcancar
seus objetivos?

DEST - plano de cargos, assuntos administrativos

DAC - normatizacgdo operacional

N&o hé& subsidiérias.

10) De quais entidades a INFRAERO recebe normas ou padrdes de operagdo?
DAC, incluindo padrdes internacionais.
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Entidade: BNDES

Entrevistado: Diretoria de Administracdo e Financeira

1) Quais séo os principais objetivos do BNDES na area desta Diretoria?
2) Quais sdo os riscos/oportunidades que se apresentam na area da Diretoria?
3) Como o BNDES tem agido frente a tais riscos/oportunidades (medidas concretas)?

4) Na area da sua Diretoria, com quais outros orgaos/entidades o BNDES tem que se relacionar
para atingir seus objetivos?

CREDITO E COBRANCA
5) Qual é a politica de crédito do BNDES? E cobranca?

6) Como o BNDES acompanha o desempenho das empresas?

7) Como esta o perfil de aplicacBes do sistema BNDES?

8) Como e feita a concessao de prioridade as atividades passiveis de colaboracao financeira?
9) Das modalidades de colaboracdo financeira, quais sdo as mais representativas?

10) Quais sdo os maiores clientes?

11) As taxas de investimento sdo as mesmas para qualquer tipo de cliente/negécio?

12) Qual o nivel de inadimpléncia?

13) E possivel que o BNDES venha a dotar uma estratégia de diminuicéo do seu custo operacional?

POLITICA E GESTAO FINANCEIRA

14) Qual é, em linhas gerais, a politica financeira do Sistema BNDES?
15) Quais séo as principais receitas e despesas?

16) Como esta a situagdo econémico-financeira do Sistema?

17) Como o BNDES controla os recursos e resultados dos fundos, programas e convénios
administrados pelo Sistema?
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Entidade: ANVISA

Entrevistado: Geréncia Geral de Inspecédo e Controle de Medicamentos e Produtos

1) Quais os requisitos observados quando da concessdo de autorizacdo de funcionamento de
empresas de fabricacéo, distribuicdo e importacdo de produtos?

2) Como é o procedimento para a concessdo do Certificado de Boas Praticas de fabricacdo? O que
é verificado?

3) Quais sdo as principais atividades de inspecdo e controle desenvolvidas pela Geréncia? Qual o
nivel de participacdo da Agéncia na execucao das fiscalizacdes?

4) Cancelamentos de autorizacdo de funcionamento, de certificado de boas praticas e propostas de
interdigdo séo feitos em que casos? Existe uma rotina de fiscalizagdo? Alguns estabelecimentos
sdo mais inspecionados que outros? Qual a frequéncia das inspecdes?

5) Existe algum programa de monitoramento da qualidade de insumos, medicamentos, cosméticos
e saneantes, por meio de analises fiscais?

6) Como tem sido a atuacdo da GG, em articulagcdo com a GG de Investigagdes, na apuragédo de
fraudes, adulteracao e falsificacdo de produtos?

7) Quais sdo os medicamentos/produtos que historicamente tém apresentado problemas com
relacdo a seguranca sanitaria?

8) Como é operacionalizada a fiscalizacdo das unidades produtoras?

9) Como é realizada a coordenacdo, supervisao e avaliacdo, em nivel nacional, da execucdo das
atividades de inspecdo sanitaria na area de medicamentos?

10) Quais os mecanismos de inspecdo na area de medicamentos, (inclusive os imunobioldgicos e
hemoderivados e o cumprimento de normas e padr@es de interesse sanitario), implementados em
conjunto com os niveis estadual, distrital e municipal?

11) Quais os critérios estabelecidos/implementados com vistas a garantir o controle e a avaliacdo de
riscos? Quais 0s pontos criticos na area de medicamentos?

12) O parecer conclusivo referente a agdo de fiscalizacdo junto as empresas de fabricacéo,
comercializacdo, distribuicdo e importagdo de medicamentos e produtos, no cumprimento as
normas sanitarias vigentes, é feito com base na atuacdo das VISAS (Sec. Vigilancia Sanitaria
Estadual)? Quais os mecanismos utilizados pela ANVISA para verificar a confiabilidade dos
procedimentos?

13) Como esta a articulacdo da GG com o6rgdos ou entidades afins da administracdo federal,
estadual e municipal, visando a cooperacdo mdtua e a integracdo de atividades (sistema de
fiscalizacéo e controle nacional na &rea de medicamentos e produtos?

14) Como é feita a supervisao e avaliacdo da tramitacdo de processos administrativos lavrados para
apuracao de infragdes sanitérias?
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ANEXO IV - Técnicas de Entrevista?

INTRODUCAO

De um modo geral, as equipes de auditoria passam uma grande parte do seu tempo de
trabalho falando com pessoas: apresentando a si mesmas e 0s objetivos da auditoria, fazendo
perguntas sobre procedimentos, rotinas e sistemas, discutindo achados, informando sobre o
progresso e 0 encerramento de auditorias e resumindo observagdes e recomendacdes. Para tanto, é
essencial que os seus membros desenvolvam a habilidade de entrevistar pessoas, aprendendo, para
iSs0, as técnicas apropriadas.

A prética de entrevistar pessoas ndo é tema trivial, como pode parecer a primeira vista,
pois uma boa entrevista exige planejamento, conducdo apropriada e registro adequado. Nesse
sentido, este texto explora, basicamente, a pratica das entrevistas voltadas para a realizacdo de
trabalhos de auditoria, sendo, portanto, de utilizacdo especifica.

Este texto é composto por quatro capitulos. O primeiro capitulo define as modalidades
de entrevista existentes no campo da auditoria e as formas de contato que podem ser mantidas com
0s entrevistados.

O segundo capitulo trata da entrevista de apresentacdo, definida como o primeiro
encontro com o responsavel pelo objeto da auditoria®, no qual séo apresentados os objetivos do
trabalho e seu planejamento global, bem como os procedimentos técnicos e administrativos que
serdo adotados pela equipe no cumprimento de suas atribui¢fes. Esse capitulo enfatiza o criacdo de
um ambiente de cooperacéo e confianca para o desenvolvimento dos trabalhos.

O terceiro capitulo discorre sobre a entrevista de coleta de dados, na qual a equipe de
auditoria recolhe informag6es sobre o objeto auditado. A secdo 3.2 trata, especificamente, das
caracteristicas proprias a entrevista de coleta de dados ndo-estruturada. A secdo 3.3, por sua vez,
discorre sobre os pontos-chave da entrevista de coleta de dados estruturada, a qual, no intuito de
facilitar a coleta e andlise sistematica de informacoes, utiliza formularios de coleta de dados.

Por fim, o quarto capitulo trata da entrevista de encerramento, na qual a equipe de
auditoria, quando possivel, apresenta e discute com o responsavel pelo objeto auditado os achados e
recomendacdes da auditoria.

Complementarmente, sdo apresentados, em anexo, modelos basicos de Registro de
Entrevista e de Contato com Participantes.

2 Extraido de documento técnico elaborado pela SEPROG, disponivel na Intranet (acessado em dez/2002).
¥ A expressdo “objeto da auditoria” refere-se a qualquer programa, projeto, atividade, 6rgéo, entidade ou unidade
administrativa ou operacional de governo.
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1. DEFINICOES E CONCEITOS

Nos trabalhos de auditoria, aplicam-se trés modalidades de entrevista, quais sejam:

e de apresentacdo: na qual a equipe de auditoria se encontra pela primeira vez com o
responsavel pelo objeto auditado, apresentando os objetivos do trabalho e seu
planejamento global, bem como os procedimentos técnicos e administrativos que
serdo adotados pela equipe no cumprimento das suas atribuicdes;

e de coleta de dados: na qual a equipe de auditoria busca evidéncias que déem
origem a achados de auditoria mediante a coleta de informacdes especificas do
entrevistado;

e de encerramento: na qual a equipe de auditoria encerra oficialmente a auditoria e,
quando possivel, apresenta ao auditado os achados, conclusdes e recomendacdes
que constardo do relatério de auditoria, para obter criticas e sugestdes.

As entrevistas de coleta de dados, por sua vez, classificam-se em dois tipos:

e ndo-estruturada: aquela que ndo utiliza formularios na coleta de dados;
e estruturada: aquela que utiliza formularios na coleta de dados.

As modalidades e tipos de entrevista descritas acima podem ser conduzidas de trés
formas:

e contato direto;
e contato telefonico;
e contato pelo correio.

Enquanto que nas entrevistas de apresentacao e de encerramento ha um predominio do
contato direto, na entrevista de coleta de dados ocorrem as trés formas de contato.

O contato telefénico permite que uma grande quantidade de pessoas seja entrevistada no
tempo de trabalho disponivel, bem como reduz os custos globais da auditoria ao eliminar os custos
de deslocamentos da equipe, a qual, em muitos casos, pode até mesmo ndo participar diretamente da
coleta de dados.

Entretanto, essa forma de contato é menos confidvel do que o contato direto, pois o
entrevistador ndo pode observar as reacdes ndo-verbais do entrevistado, além de impossibilitar a
participacao de pessoas que ndo sdo acessiveis por telefone.

Outro aspecto que deve ser considerado é o tempo de duragdo do contato telefénico, que
ndo deve exceder trinta minutos, sendo recomendavel que tenha uma duragdo inferior a quinze
minutos, enquanto que a duracdo do contato direto deve ser definida pelo nimero e tipo de questbes
que devem ser respondidas, devendo-se, contudo, evitar que tenham mais de uma hora.

O contato pelo correio, a seu tempo, ndo implica uma entrevista propriamente dita, pois
a interacdo entre o entrevistador e o entrevistado ndo é imediata. Contudo, quando a presenga desse
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ultimo ndo é imprescindivel e quando o rol de pessoas entrevistadas € extenso ou disperso
geograficamente, recomenda-se, como método de coleta de dados, a aplicacdo de questionarios
enviados pelo correio.

Os questionarios enviados pelo correio sdo bastante utilizados em algumas estratégias
metodologicas, como a “pesquisa”. Eles tém como vantagem a reducéo do custo global da auditoria,
mas tém a desvantagem do alto indice de ndo-resposta, o que dificulta a andlise dos resultados
obtidos.

Juntamente com os questionarios, deve-se enviar uma carta explicativa, incentivando a

participagdo das pessoas selecionadas. Também com esse intuito, o questionario ndo deve demandar
mais do que 45 minutos para ser preenchido.

2. ENTREVISTA DE APRESENTACAO

O proposito da entrevista de apresentacdo é estabelecer um relacionamento amistoso
com o auditado, de modo a criar um ambiente de confianca e cooperacdo, que ira se refletir nas
atividades desenvolvidas pela equipe e, por conseqiiéncia, nas chances de sucesso da auditoria.

O estabelecimento desse ambiente é ainda mais importante quando a auditoria é
complexa, envolve denincias contra o auditado ou esta relacionada a temas de ampla divulgacéo
pela imprensa.

Portanto, a entrevista de apresentacdo € muito importante para o éxito da auditoria, pois
previne que o auditado construa uma visao distorcida do proposito do trabalho, evitando, assim, que
ele assuma uma postura hostil em relagcdo aos membros da equipe.

E importante que o auditado perceba que sera tratado com isencéo e respeito pela equipe
de auditoria e que os assuntos examinados serdo abordados com objetividade. Por conseguinte, a
equipe de auditoria deve estar preparada para dirimir quaisquer ddvidas do auditado acerca das
competéncias do Tribunal de Contas da Unido (TCU), bem como sobre as normas legais e
regimentais que regulamentam as acOes de fiscalizacdo do Tribunal. Caso ndo seja possivel dirimir
a duvida do auditado de imediato, a equipe deve procurar se informar sobre a questdo suscitada,
respondendo ao auditado no menor tempo possivel.

Dessa forma, é importante que, durante a entrevista de apresentacdo, a equipe de
auditoria procure atenuar a ansiedade natural do auditado, mantendo-se atenta a quaisquer
manifestacdes de hostilidade.

Nesse primeiro encontro, deveréo ser discutidos com o auditado o tempo de duragdo dos
trabalhos, a utilizacdo de recursos do auditado, como espago fisico, transporte e apoio
especializado, e a obtencdo de documentos preliminares, devendo a equipe ponderar sobre a efetiva
necessidade de determinadas solicitacfes perante eventuais argumentos contrarios apresentados
pelo auditado.

E recomendavel que a equipe de auditoria obtenha junto ao auditado as garantias
necessarias ao acesso e a guarda das informagdes sigilosos ou estratégicas do objeto da auditoria.
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Em relagdo ao planejamento global da auditoria, deve-se dar ao auditado a oportunidade
de sugerir areas que requeiram uma maior atencdo da equipe de auditoria, assim como de apontar
problemas especificos.

Por ultimo, a equipe de auditoria deve recordar que a entrevista de apresentacdo nao
encerra 0s contatos com o auditado, pois esses contatos deverdo ser realizados sempre que
necessario, como no caso da ocorréncia de comportamentos hostis por parte dos servidores ou
empregados das funcdes, programas, atividades, projetos, 6rgdos ou entidades sob exame que nao
possam ser contornados pela equipe.

3. ENTREVISTA DE COLETA DE DADQOS

Uma vez realizada a entrevista de apresentacdo, a equipe de auditoria deve dar
prosseguimento aos seus trabalhos, os quais poderdo incluir entrevistas de coleta de dados. Nessa
modalidade de entrevista, a exemplo do que pode ocorrer na entrevista de apresentacdo, o
entrevistado pode dificultar os trabalhos da equipe de auditoria. Por exemplo, € comum que 0s
entrevistados suprimam informacgdes importantes para o éxito da auditoria ao se sentirem
constrangidos por estarem dando informagdes a representantes do TCU.

Assim, as equipes de auditoria devem procurar conduzir a entrevista de coleta de dados
de modo a maximizar a quantidade de informacGes relevantes recebidas no tempo disponivel,
procurando criar um clima de confianga e cooperacdo, o qual, todavia, ndo deve comprometer a
independéncia das atividades profissionais dos membros da equipe, nem tampouco 0s objetivos da
auditoria.

3.1. Etapas Basicas da Entrevista de Coleta de Dados

Em geral, as entrevistas de coleta de dados dividem-se em cinco etapas: preparagéo,
inicio, desenvolvimento, conclusdo e registro.

3.1.1. Preparacéao

A etapa de preparacdo da entrevista de coleta de dados tem impacto direto na qualidade
e na quantidade de informagdes obtidas. Antes de qualquer contato com o entrevistado, 0s membros
da equipe de auditoria devem acordar sobre:

0S objetivos da entrevista,;

as informagdes a serem obtidas;

0s documentos a serem solicitados;

as atribuigdes de cada membro da equipe no decorrer da entrevista.

A equipe de auditoria deve preparar previamente um plano para a entrevista,
discriminando os seus objetivos e duracdo, bem como delineando as principais perguntas a serem
respondidas pelo entrevistado. E recomendavel a obtencdo prévia de informagbes a respeito do
entrevistado, especialmente sobre a sua experiéncia profissional, bem como sobre o0 seu
comportamento em entrevistas concedidas a outras equipes do TCU.
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Preferencialmente, o entrevistado deve ser informado previamente sobre 0s objetivos da
entrevista e sobre o tipo de informacdo que sera solicitada. Para tanto, € necessario programar o
horario e o local da entrevista com antecedéncia, de forma a permitir as duas partes tempo
suficiente para a elaboracdo do material a ser utilizado no encontro.

3.1.2. Inicio

No inicio de uma entrevista de coleta de dados, a equipe de auditoria deve procurar
estabelecer uma relacdo de cooperagdo e confianga com o entrevistado, de modo a evitar
manifestacdes de ansiedade ou hostilidade ou outros comportamentos adversos durante a entrevista.
Para isso, € recomendavel que a equipe reitere 0s objetivos da entrevista e saliente a necessidade de
colaboracéo por parte do entrevistado.

E importante que algumas formalidades sejam observadas, de modo que os membros da
equipe de auditoria devem apresentar alguma forma de identificacdo, estar vestidos
apropriadamente e tratar o entrevistado de maneira respeitosa, utilizando o pronome de tratamento
adequado, a ndo ser que haja manifestacdo em contrario por parte do entrevistado. O coordenador
da equipe deve apresentar os demais membros, informando os nomes e cargos correspondentes. E
de bom tom aguardar o convite para sentar-se, mas, caso isso ndo ocorra, deve-se tomar a iniciativa
de pedir.

E recomendavel manter-se uma conversa informal antes que sejam iniciadas as questdes
formais, cabendo ao entrevistado a oportunidade de iniciar a conversa. Porém, o coordenador da
equipe deve estar preparado para tomar a iniciativa.

3.1.3. Desenvolvimento

O plano para a entrevista € um guia a ser utilizado pela equipe de auditoria de modo
flexivel. As perguntas e a linha de questionamento devem ser elaboradas de forma a extrair o
maximo de informacdo relevante no tempo disponivel, devendo ser ajustadas, ao longo da
entrevista, em funcdo das respostas e das reacdes ndo-verbais do entrevistado. De qualquer maneira,
o clima de cordialidade e cooperacdo deve ser mantido, e a entrevista deve ser conduzida como uma
conversacao, ndo como um interrogatério.

Durante a conversacdo, 0s membros da equipe de auditoria devem evitar o monopolio
da palavra, ouvindo o entrevistado com atencédo e evitando interrompé-lo, a menos que isso seja
necessario e possa ser feito de maneira educada. A equipe deve lembrar que ouvir com atencao
requer esforco e concentracao.

Da mesma forma, a equipe de auditoria deve manter-se atenta aos objetivos da
entrevista, evitando distrair-se ou concentrar-se em outras perguntas, bem como coibindo qualquer
desvio do assunto em discussdo por parte do entrevistado. Contudo, caso esse desvio ocorra, a
equipe deverd avaliar a relevancia das novas informacdes, decidindo se convém prosseguir ou
retornar ao assunto original. Seja como for, conversar sobre assuntos irrelevantes toma tempo e
deve ser desestimulado.

Os membros da equipe ndo devem se apressar em tecer comentarios com o objetivo de
evitar o siléncio. Algumas vezes, o periodo de siléncio pode ser usado para encorajar o auditado a
complementar a sua idéia inicial. De qualquer forma, a equipe deve procurar controlar esses
periodos, preservando a efetividade da entrevista.
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Para que a entrevista seja bem sucedida, os membros da equipe de auditoria devem
demonstrar tranquilidade e dominio minimo do assunto tratado, devendo-se evitar perguntas
complexas, demonstracdes de excesso de conhecimento ou atitudes de superioridade, de maneira a
ndo inibir o entrevistado.

E extremamente importante que a equipe de auditoria permaneca atenta & compreensao
que o entrevistado teve de cada pergunta feita, inquirindo-o, quando necessario, sobre qualquer
duvida que tenha surgido, com o objetivo de esclarecer o significado e a importancia da questéo a
ser respondida.

Os membros da equipe de auditoria devem mostrar interesse pela opinido do
entrevistado, sem demonstrar, entretanto, qualquer rejeicdo ou apoio as suas manifestacdes,
permanecendo, assim, neutros em relacdo as respostas do entrevistado.

A equipe de auditoria deve observar com atencéo se as respostas refletem a experiéncia,
o conhecimento e as idéias do entrevistado, devendo ser capaz de distinguir fatos de opinides. Para
obter a confirmacdo de determinada resposta, 0s membros da equipe podem valer-se de perguntas
do tipo: “Entdo, o que o(a) Sr.(*) esta dizendo ¢ ...“.Também convém atentar para as generalizagdes
sem garantias e para os jargdes técnicos usados para confundir os membros da equipe.

Algumas declara¢bes podem ser inconsistentes com os dados ja obtidos no trabalho de
auditoria ou mesmo com os conhecimentos dos membros da equipe sobre o0 assunto tratado, assim
como outros fatos alegados podem ser apenas suposi¢cdes. Muitas vezes, a linguagem corporal e a
entonacdo de voz podem revelar inseguranca e ambiguidade no comportamento do entrevistado,
indicando respostas evasivas ou ndo-fidedignas. Logo, as declaracbes e opinides do entrevistado
devem ser conferidas. Caso uma resposta ndo tenha sido expressa de maneira clara e compreensivel,
deve-se solicitar ao entrevistado que expligue a resposta dada e que ofereca exemplos, se for o caso.

E importante que o entrevistado seja previamente informado que suas respostas serdo
anotadas para consulta posterior, assegurando-lhe que os registros feitos serdo precisos. E
aconselhdvel que um membro da equipe de auditoria seja encarregado da tarefa de anotar as
respostas do entrevistado, 0 que permitira que os demais membros da equipe se concentrem no
desenvolvimento da entrevista.

A tarefa de anotar as respostas do entrevistado é bastante subjetiva, mas alguns pontos
devem ser observados:

e ndo escrever tudo que é dito;

e ndo escrever ininterruptamente;

algumas vezes, deve-se evitar fazer anotacOes, especialmente quando o
entrevistado foi encorajado a falar livremente;

anotar pontos-chave e palavras soltas;

usar notacéo grafica;

certificar-se que as anotacOes sdo legiveis;

usar idéias-chave.
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3.1.4. Conclusao

Ao término da entrevista, os membros da equipe de auditoria devem recapitular as
informacdes recebidas, verificando se todas as perguntas foram respondidas e resumindo 0s
principais pontos abordados, para que o entrevistado possa corroborar, complementar ou modificar
as declaracdes feitas.

A entrevista ndo deve ser encerrada de forma abrupta, mas sim positivamente, de tal
modo que o entrevistado perceba que as informac6es concedidas foram de valia para a auditoria,
devendo-se agradecer a ajuda recebida. Ademais, deve-se atentar para as informacdes recebidas
durante as despedidas, pois é comum que o entrevistado, nesse momento, acrescente, na forma de
comentario informal, dados Uteis.

Ademais, esse momento é bastante propicio para se obter do entrevistado a indicacéo
de outras pessoas com quem a equipe de auditoria possa conversar, de modo a aprofundar os
conhecimentos adquiridos na entrevista, abrangendo, inclusive, pessoas que possam contrapor
argumentos aqueles apresentados pelo entrevistado.

E importante que a equipe considere o tempo que sera gasto nessa tarefa na elaboragéo
do plano para a entrevista.

3.1.5. Registro

Uma entrevista envolve fazer perguntas, escutar e entender as respostas e, finalmente,
registrar essas respostas para uso posterior na auditoria. As informacgdes obtidas na entrevista
podem ser fundamentais para o sucesso da auditoria, de forma que a equipe ndo deve confiar
totalmente na sua memoria, sendo recomendavel a utilizacdo de um formulério para o registro de
entrevista (vide Anexo). Contudo, mesmo esse registro deve ser revisto o quanto antes apds o
encerramento do encontro, acrescentando-se informagdes complementares que ndo tenham sido
registradas no momento da entrevista.

E importante que as seguintes questdes possam ser respondidas nessa etapa:

Os objetivos da entrevista foram alcangados?
E necesséaria a coleta de outras informacGes sobre o assunto estudado?
E necessaria a investigacdo de outros assuntos?

Na eventualidade de os objetivos da entrevista ndo terem sido atingidos, a equipe de
auditoria pode decidir por uma das seguintes abordagens:

e realizar uma nova entrevista, baseada em uma nova linha de questionamento, de
modo a coletar informag6es adicionais sobre 0 assunto examinado;

e partir para uma nova investigacdo, readequando o plano de trabalho e o rol de
entrevistados, com novas perguntas a serem respondidas.
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3.1.6. Sintese das Etapas Basicas da Entrevista de Coleta de Dados

ETAPAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
= Os membros da equipe de auditoria deverdo acordar sobre: o objetivo da entrevista; a informacéo a ser obtida; os documentos a serem solicitados; e as
atribuicBes de cada membro da equipe no decorrer da entrevista.
PREPARACAO = Informar o entrevistado com antecedéncia sobre o propdésito da auditoria e sobre o tipo de informacéo que sera solicitada pela equipe de auditoria.
= Preparar um plano de trabalho, discriminando o escopo e a duragdo da entrevista, bem como a minuta das principais perguntas a serem respondidas pelo
entrevistado.
INiCIO = Estabelecer uma relacdo de cooperacdo e confianca com o entrevistado.
= Esclarecer 0s objetivos da entrevista.
= As perguntas e a linha de questionamento devem ser elaboradas de forma a extrair o maximo de informagao no tempo disponivel, devendo ser ajustadas
ao longo da entrevista em fungao das respostas e das reagdes ndo-verbais do entrevistado.
= A entrevista deve ser conduzida como uma conversacdo e ndo como um interrogatdrio.
= A equipe de auditoria deve evitar o monopdlio da palavra, ouvindo o entrevistado com atencéo e evitando interrompé-lo.
= Os membros da equipe de auditoria devem mostrar interesse pela opinido do entrevistado, sem demonstrar, entretanto, qualquer rejeicdo ou apoio as
suas manifestacdes.
= Deve-se evitar perguntas complexas, demonstra¢fes de excesso de conhecimento ou atitudes de superioridade.
DESENVOLVI- | = A equipe de auditoria deve permanecer atenta & compreensdo que o entrevistado teve de cada pergunta feita, inquirindo-o, quando necessario, sobre
MENTO qualquer davida que tenha surgido.
= As declaragdes e opinides do entrevistado devem ser conferidas.
= O entrevistado deve ser previamente informado que suas respostas serdo anotadas para consulta posterior.
= Ao anotar as respostas do entrevistado os seguintes pontos devem ser observados: ndo escrever tudo que é dito; ndo escrever ininterruptamente; algumas
vezes, deve-se evitar fazer anotagdes, especialmente quando o entrevistado é encorajado a falar livremente; anotar pontos-chave e palavras soltas; usar
simbolos/gréficos; certificar-se que as anotagdes sao legiveis; e identificar as idéias-chave.
= Os membros da equipe de auditoria devem recapitular as informac@es recebidas durante a entrevista, verificando se todas as perguntas foram
respondidas e resumindo para o entrevistado os pontos principais abordados no encontro.
CONCLUSAO | = A entrevista n_éo deve ser gncgrrada de forma abrupta, mas sim positivamente, de tal modo que o entrevistado perceba que as informagdes dadas foram
de grande valia para a auditoria.
= 0O momento da conclusdo da entrevista é bastante propicio para se obter do entrevistado a indicacdo de outras pessoas com quem a equipe de auditoria
possa conversar.
= E importante que nessa etapa as seguintes questdes possam ser respondidas:
REGISTRO e Os objetivos da entrevista foram alcancados?

e E necesséria a coleta de outras informagcdes sobre o assunto estudado?
e E necessdria a investigacdo de outros assuntos?
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3.2. Entrevista de Coleta de Dados Nao-Estruturada

Na entrevista de coleta de dados ndo-estruturada a equipe de auditoria, além
de observar, no que couber, as etapas discriminadas nos itens anteriores, deve, em
relacdo as tarefas de preparacdo e conducdo da entrevista, tomar os cuidados descritos
nesta secao.

3.2.1. Desenvolvimento das Questdes

As questdes devem ser previamente ordenadas de acordo com o0s temas
selecionados para a auditoria, 0 que ndo significa que o processo da entrevista seja uma
experiéncia mecéanica e formal. Essas questdes podem ser classificadas em questdes
abertas e fechadas, conforme se segue.

3.2.1.1. Questdes Abertas

As questdes abertas sdo aquelas cujas respostas podem ser dadas de forma
livre, encorajando o auditado a falar. Elas s&o eficientes quando se deseja explorar mais
a fundo um determinado assunto. Ha trés tipos de questBes abertas:

e gerais: para obter informacBes genéricas do entrevistado, a equipe de
auditoria deve se valer de questdes iniciadas com “explique” ou
“descreva’;

e de procura de opinido: para conhecer atitudes e pensamentos do
entrevistado, a equipe de auditoria deve se valer de perguntas como:
“Qual a sua opinido sobre ... ?”’;

e indiretas: também para conhecer atitudes e pensamentos, mas sem
recorrer a perguntas explicitas; dependendo do que nédo foi dito, um
membro da equipe emite uma opinido geral sobre um assunto e espera
comentarios do entrevistado.

3.2.1.2. Questdes Fechadas

As questdes fechadas sdo perguntas que normalmente requerem respostas do
tipo “sim/ndo” ou “falso/verdadeiro”. Por serem mais objetivas, auxiliam o
entrevistador a conseguir evidéncias sobre fatos determinados. Contudo, ndo devem ser
utilizadas quando se deseja obter respostas amplas sobre um determinado assunto. Ha
dois tipos de questdes fechadas:

dicotdmicas: requerem respostas do tipo “sim/ndo”;
e de identificacdo: servem para conhecer ou identificar rotinas e/ou
pessoas.

As questbes devem ser planejadas de forma que a equipe controle a
entrevista, porem estimulando o auditado a falar. No caso de respostas evasivas, a
equipe pode recorrer a pausas para indicar que espera respostas mais completas.
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As questbes fechadas costumam produzir respostas curtas e Seu USO
repetitivo pode sugerir um interrogatorio. Para que isso ndo ocorra, 0s membros da
equipe de auditoria devem permitir que o entrevistado amplie as sua respostas, fazendo
perguntas complementares do tipo: “O qué?”, “Quem?”, “Como?”, “Quando?” e,
especialmente, “Por qué?”. Essas perguntas permitem dirimir davidas e conhecer
detalhes do assunto tratado. Contudo, essa tatica também apresenta riscos, pois as
pessoas, em geral, ndo gostam de ser constantemente solicitadas a dar explicacfes
adicionais.

3.2.2. Avaliacdo das Respostas

Ao longo da entrevista, a equipe pode seguir a regra “75/25”, a qual estipula
gue ndo mais do que 25% do tempo da entrevista deve ser despendido na confirmacéo
das declaracdes do entrevistado, de tal forma que o tempo restante deve ser reservado a
escuta e as anotacdes. (The International Institute for Training and Education, 1996, p.
67)

Outra regra que pode ser seguida ¢ a “técnica do funil”, composta de cinco
etapas (The International Institute for Training and Education, 1996, p. 67):

a) o entrevistado responde a uma questdo aberta;

b) um membro da equipe de auditoria interpreta a resposta para o
entrevistado;

c) o entrevistado esclarece e complementa as informacdes;

d) um outro membro da equipe de auditoria faz um resumo da declaragéo
do entrevistado;

e) o entrevistado confirma ou ndo, retornando a etapa ¢ caso ndo haja
confirmacéo.

Estudos sugerem que o processo de repeticdo e confirmacdo das perguntas
ou grupo de perguntas aumenta a eficiéncia da entrevista em 90%.

3.3. Entrevista de Coleta de Dados Estruturada

Na entrevista de coleta de dados a equipe de auditoria, além de observar, no
que couber, todas as técnicas discriminadas nos itens 3.1.1 a 3.1.6, deve tomar 0s
cuidados descritos nesta secdo em relacdo as tarefas de selecdo da metodologia de coleta
de dados, de desenvolvimento de questdes, de realizacdo de pré-testes, de preparagédo do
entrevistador, de escolha e contato com os entrevistados, de ajuste por ndo-resposta e de
andlise dos dados.

A entrevista de coleta de dados estruturada deve ser utilizada em trabalhos
que requeiram, de um ou mais entrevistados, respostas padronizadas para um conjunto
definido de informagdes acerca de um tema especifico. A sua principal caracteristica é
que o entrevistador ndo tem liberdade de ajustar, alterar ou adicionar novas perguntas
durante o processo de aplicacdo, tendo, porém, controle sobre a seqiiéncia de perguntas
da entrevista.
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Ademais, nesse tipo de entrevista, as perguntas devem ser sistemaéticas,
claras e consistentes, de modo a minimizar o viés introduzido pelos entrevistadores ou
entrevistados e facilitar a obtencdo de informagdes uniformes, que possam ser
comparadas e sujeitas a analise estatistica, quando possivel.

3.3.1. Desenvolvimento das Questdes

A elaboracdo de um formulario de coleta de dados estruturada deve
obedecer a um roteiro basico. Inicialmente, elaboram-se questdes genéricas. Depois,
essas questdes sdo transformadas em elementos mensuraveis, na forma de hipoteses a
ser testadas. Em seguida, é definida a populacdo da qual as informagGes serdo coletadas.
Finalmente, as questbes da entrevista sdo elaboradas de modo a medir as hipoteses
formuladas, escolhendo-se aquelas mais apropriadas ao trabalho. As questdes escolhidas
devem ser:

e relevantes ao estudo;
o dirigidas as pessoas pertinentes;
o facilmente compreensiveis.

Para assegurar a qualidade dos resultados da coleta de dados estruturada, os
seguintes elementos devem ser observados:

e a definicdo clara do publico que sera entrevistado e dos conceitos que

serdo utilizados;

a ordenacdo logica das questoes;

0 agrupamento de assuntos similares em blocos;

o controle da confiabilidade e da validade das respostas;

a ndo-utilizacdo de questdes com Viés;

a ndo-inclusdo de questdes embaragosas ou capciosas;

a ndo-utilizacdo de questdes que produzam respostas limitadas;

a ndo-provocagdo de respostas que suscitem interpretacdes

equivocadas;

e a omissdo de questbes que possam esclarecer respostas dadas a outras
questdes;

e a ndo-inclusdo de termos ou palavras ambiguas, cujos significados
variem de acordo com o0 grupo entrevistado.

Os tipos mais empregados sao:

questdes fechadas;

questdes aparentemente abertas;

questdes de preenchimento de lacunas;

questdes de mdaltipla escolha simples;

questdes de maltipla escolha com estimacéo ou escala.
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3.3.1.1. Questdes Fechadas

Em entrevistas de coleta de dados estruturada, as questbes fechadas, ja
tratadas no subitem 3.2.1.2, sdo utilizadas para forcar o entrevistado a escolher entre
duas opcdes, facilitando, dessa forma, a tabulacao e anélise das respostas.

Exemplo:

Os temas abordados neste documento devem ser matéria de treinamento especifico?
() Sim. ( ) Néo.

3.3.1.2. Questdes Aparentemente Abertas

As questbes fechadas podem parecer abertas para o entrevistado quando
admitem respostas diferentes daquelas definidas previamente. Esse tipo de questdo
permite, especialmente no caso de pré-testes, que a equipe de auditoria verifigue quao
adequadas sdo as respostas que supde provaveis. Caso essa adequagdo seja
demonstrada, a equipe podera tabular os resultados, facilitando a andlise estatistica e
evitando o uso da anélise de contetdo (vide item 3.3.6). Para que essa abordagem tenha
sucesso, é fundamental que os membros da equipe conhecam razoavelmente o tema em
estudo. Cabe ressaltar que as respostas definidas previamente ndo devem ser lidas para o
entrevistado, deixando-o livre para emitir a sua opinido.

Exemplo:

Na sua opinido, algum assunto deveria ter sido abordado com maior profundidade neste documento? [A
resposta ndo deve ser lida] (Escolher todas as alternativas cabiveis)

() realizacdo de pré-teste;

() analise dos dados;

() selegdo e contato com os entrevistados;

() desenvolvimento das questdes;

() outros (especificar):

3.3.1.3. Questdes de Preenchimento de Lacunas

As questdes de preenchimento de lacunas produzem respostas simples e
concretas, geralmente na forma de nomes, valores ou fregiiéncias. Devem ser redigidas
com cautela, de maneira a ndo despertar desconfianca e a ndo constranger o
entrevistado, o que poderia interferir na sinceridade da resposta.
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Exemplo:

Nome do Servidor :

Unidade de Lotagdo:

Data de ingresso no TCU? (mm/aa) __ /

3.3.1.4. Questdes de Multipla Escolha Simples

As questdes de multipla escolha simples possuem um conjunto pré-definido
de respostas. Caso sejam apresentadas na forma de mostruario, tém a desvantagem de
sugerir a resposta. Ademais, ha o problema da dificuldade de memorizacdo, pelo
entrevistado, das varias respostas.

Exemplo:

Qual das afirmativas abaixo vocé considera verdadeira? (Escolher apenas uma alternativa)

() aequipe de auditoria deve ter sempre a iniciativa da conversa;

() aequipe de auditoria ndo deve preocupar-se em confirmar as respostas do entrevistado;

() em uma entrevista a equipe de auditoria deve deixar bem claro seus conhecimentos sobre o tema;
() aentrevista de apresentacdo é fundamental em qualquer trabalho de auditoria.

3.3.1.5. Questbes de Multipla Escolha com Estimacao ou Escala

As questbes de multipla escolha com estimacdo ou escala contém listas de
alternativas que definem alguma forma de gradacdo ou escala. Elas podem ser
classificadas em equilibradas, progressivas e de ordenacdo simples ou composta,
contendo as seguintes caracteristicas:

a) Equilibradas: A escala é definida por palavras ou expressdes
antagonicas.

Exemplo:

Com que frequéncia vocé utiliza as Técnicas de Entrevista para Auditorias? (Escolher
apenas uma alternativa)

( ) Sempre. ( ) Frequentemente. ( ) Algumas Vezes. ( ) Raramente. ( ) Nunca.

b) Progressivas: A escala define intensidades crescentes ou decrescentes,
ndo admitindo respostas negativas.
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Exemplo:

Como vocé avalia a organizagdo dos temas desse documento? (Escolher apenas uma
alternativa)

( ) Otima. () Muito Boa. ( ) Boa. () Ruim. () Péssima.

c) De ordenacdo simples ou composta: A escala classifica pessoas,
lugares ou coisas de acordo com um critério especifico; os seus pontos
podem indicar quantidades ou qualidades.

Exemplo de ordenacdo simples:

Numa escala de 0 a 10, qual o grau de qualidade deste documento? (Escolher apenas uma alternativa)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Exemplo de ordenagdo composta:

Leia com atencdo cada indicador e escolha o ponto da escala que melhor descreve a sua opinido sobre
as Técnicas de Entrevista para Auditorias. Marque com um “X” a op¢do que melhor representa o seu
julgamento.

Muito
Inadequado

Como vocé | Muito
considera: adequado
A abrangéncia dos
assuntos
abordados

O nivel da
linguagem

O tratamento dado
aos temas

A apresentacio

Adequado | Indiferente | Inadequado

3.3.2. Realizacéo de Pré-teste

Na entrevista de coleta de dados estruturada, o pré-teste é fundamental para
que se possa determinar se:

as questdes sdo pertinentes;

as questdes foram redigidas corretamente;

a entrevista pode ser conduzida da maneira proposta;

0 entrevistado tem o conhecimento necessario para responder as
questoes;

e asrespostas sdo validas.

Os entrevistados escolhidos para o pré-teste devem pertencer a populacéo
que esta sendo estudada. Convém notar que essas pessoas nao devem ser informadas de
que as questdes feitas fazem parte de um pré-teste.
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Normalmente, o pré-teste é feito pessoalmente, permitindo, por meio da
observacao direta, 0 ajuste ou mesmo a reformulacdo do rol de questdes. Um segundo
pré-teste sO deve ocorrer quando ocorrem modificacbes significativas no contetdo
original da entrevista.

Cabe destacar que as informacdes colhidas no pré-teste ndo deverdo ser
usadas no trabalho final, independentemente da qualidade do resultado obtido, pois o
pré-teste visa testar o instrumento de coleta da dados e ndo recolher informacdes. Da
mesma forma, os entrevistados escolhidos para o pré-teste ndo deverdo ser novamente
entrevistados.

3.3.3. Preparo do Entrevistador

O entrevistador deve estar treinado para aplicar as questdes da entrevista
conforme originalmente determinado, disciplinando-se para ndo alterar o significado da
pergunta mediante maneirismos verbais ou observacdes tendenciosas.

Quando os entrevistadores ndo tiverem participado da elaboracdo do
formulério de coleta de dados estruturada, eles devem praticar a sua aplicacdo entre si,
para se familiarizarem com o seu contetdo.

3.3.4. Selecdo e Contato com os Entrevistados

Caso a entrevista de coleta de dados estruturada seja aplicada a varias
pessoas (p. ex.: uma amostra do conjunto de beneficiarios ou clientes de funcdes,
programas, atividades, projetos, 6rgdos ou entidades governamentais), recomenda-se
que elas sejam selecionadas com o auxilio de métodos estatisticos. Em seguida, 0s
individuos selecionados devem ser consultados acerca da sua disposicdo de colaborar
com o TCU. Essa consulta deve ser feita de modo uniforme, para que nenhuma
informacdo importante seja omitida. Assim, os objetivos da entrevista e a importancia
da colaboracdo esperada devem ser expostas da mesma forma. Convém frisar que o
ideal é que a entrevista seja conduzida no horéario e no local da preferéncia dos
individuos selecionados.

E importante que seja feito um controle dos contatos mantidos, do qual
deverdo constar o nome da pessoa contatada, o seu endereco e telefone, a data e hora do
contato e outras observagdes relevantes, como as razdes eventualmente apresentadas
para a ndo-colaboracdo (vide Anexo). Ademais, também devem ser registradas as
tentativas frustradas de contato. O registro dessas informagdes propiciara, no periodo de
analise, um melhor conhecimento do perfil dos entrevistados, bem como permitira
estimar os efeitos da ndo-participacéo sobre os resultados.

3.3.5. Ajuste da N&o-Resposta

De posse dos dados coletados e com base nos registros constantes do
controle de contatos, deve-se identificar os ndo-respondentes e analisar o motivo da
omissdo de resposta a algumas questdes ou da ndo-participacdo na entrevista, ajustando-
se 0s dados por meio de métodos estatisticos.
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3.3.6. Analise dos Resultados

As informac6es obtidas em entrevistas de coleta de dados estruturada podem
ser analisadas de duas formas: o tratamento estatistico e a abordagem néo-estatistica. O
primeiro é composto por trés fases:

tabulacao de freqiiéncias;

analise dos resultados de cada questao;

analise dos resultados do conjunto de questdes, procurando identificar
subgrupos entre os entrevistados.

No intuito de facilitar o cumprimento das fases acima relacionadas, é
recomendavel a utilizacdo de uma planilha eletrénica ou de um software estatistico.

Na abordagem ndo-estatistica, tem-se que, quando as respostas ndo sdo
uniformes ou comparéaveis, deve-se utilizar a analise de contetudo. Esse método consiste,
basicamente, na elaboracdo de uma lista de categorias de respostas e de regras para
associar as respostas obtidas a essas categorias.

3.3.7. Sintese das Etapas da Entrevista de Coleta de Dados Estruturada

A entrevista de coleta de dados estruturada é composta pelas seguintes
etapas:

formular a questéo de auditoria;

determinar a informacao requerida;

identificar a populagéo-alvo;

formular as questBes, prevendo as possiveis respostas;
selecionar as questdes que irdo compor a entrevista;
escolher o método de coleta de dados;

planejar a analise dos dados;

preparar o formulario da entrevista;

realizar o pré-teste;

treinar os entrevistadores;

selecionar os entrevistados;

contatar os entrevistados;

aplicar a entrevista;

preparar os dados;

fazer o ajuste em face da ndo-resposta;

analisar os dados;

interpretar os dados.
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4. ENTREVISTA DE ENCERRAMENTO

Na entrevista de encerramento, a equipe de auditoria comunica ao
responsavel pelo objeto auditado a conclusdo de seus trabalhos, agradecendo, no que
couber, 0 apoio prestado e os dados fornecidos. Ademais, quando possivel, os achados,
conclusbes e recomendacdes constantes do relatorio de auditoria também devem ser
apresentados. Nesse caso, 0s membros da equipe devem discorrer sobre as causas de
cada achado e sobre as acdes corretivas recomendadas, bem como sobre os elementos
balizadores das conclusdes e recomendac¢des, de modo que ndo haja duvidas quanto a
qualidade técnica, a objetividade e a isencdo do trabalho realizado. Em seguida, deve-se
permitir que o auditado contraponha 0s seus proprios argumentos, 0 que permitira
verificar se as evidéncias coletadas sdo suficientemente robustas para sustentar as
conclusdes e recomendagdes formuladas. Convém notar que a equipe de auditoria deve
fixar um prazo para que o auditado apresente 0s seus argumentos que seja compativel
com aquele definido para o fim da auditoria.

Essas entrevistas devem ser sucintas e construtivas. A sua pertinéncia
dependera da qualidade do trabalho executado e dos problemas detectados no decorrer
da auditoria.
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ANEXO V - Instrucdes para elaboracéo de Mapa de Processo*

Introducao
O mapa de processo é a representacdo de um processo de trabalho por meio de
um diagrama contendo a seqliéncia dos passos necessarios a consecucao de determinada
atividade. Para clareza de exposicdo, faz-se necessario dizer em que sentido utilizamos
0 termo processo:

& PROCESSO é a maneira pela qual se realiza uma operagéo.

Assim, pode ser descrita como exemplo de processo a seqliéncia de tarefas e
acOes necessarias a aprovacao de um pedido de financiamento imobiliario, a aquisicdo
de medicamentos para o Programa de Combate a Tuberculose ou a anéalise das
prestacOes de contas de convénios firmados pelo Ministério da Educacéo.

Aplicacao do mapa de processo

A técnica de mapeamento de processo fornece uma representacdo grafica das
operacdes sob analise, evidenciando a sequéncia de atividades, os agentes envolvidos,
os prazos e o fluxo de documentos em uma organizagdo ou area. Isso permite a equipe
de auditoria, em conjunto com gerentes e técnicos envolvidos, identificar mais
facilmente oportunidades para a racionalizagdo e aperfeicoamento dos processos de
trabalho em uma organizacao.

O mapa de processo também ¢é Gtil para identificar pontos fortes do processo que
podem ser reproduzidos ou adaptados a outros processos de uma mesma organizagdo ou
de organizac6es diferentes, como meio de disseminar boas préaticas.

Os mapas de processo podem representar diversas situacoes:

como o processo esta sendo realizado;

como € o processo de acordo com as normas e procedimentos internos;
quais as formas alternativas de executar o processo;

qual a forma recomendada de realizar o processo.

* Este anexo foi retirado do documento técnico elaborado pela SEPROG, disponivel na Intranet/Seprog
(acessado em dez/2002).
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Caracteristicas

O diagrama do mapa de processo pode ter diversos graus de detalhamento,
segundo o proposito para o qual é elaborado. Em geral, as informac6es essenciais séo:

e descrigéo das atividades;

e 0s pontos de tomada de decisdo;

e 0s movimentos de informacao e de documentos;

e pontos de controle;

e prazos;

e 0s documentos e as relacGes entre as diversas etapas do processo.

Dependendo do escopo do trabalho de auditoria, 0 mapa de processo pode
apresentar, ainda, relativamente a cada tarefa ou atividade, informagGes detalhadas
sobre:

custo;

tempo de execucao;

tempo decorrido entre uma e outra;
superposicao;

volume e fregiiéncia das transacoes;

namero de staff / hora para execucao;
habilidades necessérias para execucao;

opinido dos clientes / usuérios;

impacto tecnoldgico;

impacto de mudancas em outros departamentos;
limitacBes externas (por exemplo, limitacbes orcamentarias).

No mapa de processo, as setas indicam o fluxo da operacédo, sua seqiiéncia. As
caixas sdo utilizadas para descrever as agdes necessarias para que seja completada a
operacdo. Pode-se dizer que as caixas a esquerda, ou no inicio do processo, representam
condigBes para que sejam desenvolvidas as acBes a direita, que se encontram mais a
frente no fluxo.

IMPORTANTE: Mapas de processo e de produto ndo se confundem. Aqui estdo as
principais diferencas entre eles.

As principais caracteristicas de um mapa de processo sao:

% descreve uma operagao passo a passo.

U & um método visual-interativo, que favorece o trabalho em grupo e a
participacdo do auditado.
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G

pode incluir informac&o sobre quantidade, qualidade e prazos.

Mapa de Produtos x Mapa de Processos

©
©

©

G

mapa de processo apresenta graficamente uma serie de atividades
interligadas que dao origem a determinados produtos.

mapa de produtos, por sua vez, apresenta graficamente os produtos gerados
por aquelas atividades. Nos mapas de produtos, 0S processos estdo
representados pelas setas.

Processos e atividades mudam com o passar do tempo, enquanto 0s produtos,
se identificados adequadamente, devem permanecer 0S mMesMoOs,
independente das atividades realizadas para obté-los.

enfoque nos produtos procura comparar o desempenho de diferentes
alternativas (processos) para obter os mesmos produtos.

Exemplo 1 — Racionalizac¢ao do processo de expedicédo de oficio de
diligéncia

O Chefe do Servico de Administracdo (SA), como exemplo hipotético, deseja
diminuir o tempo requerido para a expedicdo de oficios de diligéncia, ou seja, o tempo
decorrido entre a solicitacdo do titular da Unidade Técnica para que seja elaborado o
oficio e a expedicdo do documento. Ele elabora, em conjunto com todos os que
participam da operacao, o mapa de processo simplificado, com o objetivo de identificar
pontos criticos e oportunidades de melhoria dos procedimentos adotados.
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Mapa do processo de expedicado de oficio de diligéncia.

Titular

Assistente

Chefe de Servico

Técnico

( Inicio

D

v

Solicita elaboragao
de diligéncia

Confere oficio
digitado

Faz rascunho do
oficio

Solicita digitacdo

'

Passa rascunho

Confere oficio
digitado

Y

Digita o oficio

v

?A

Confere oficio
digitado

Conferéncia ok?

Passa oficio
digitado

v

Conferéncia ok?

Entrega oficio

A

Entrega oficio

Assina oficio

'

Devolve oficio

Devolve oficio

Expede oficio de
diligéncia

'

C

Fim

D

Em seguida a discusséo sobre as possiveis solugdes com o titular da Unidade
Técnica, a assistente e o técnico responsavel pela digitacdo, o Chefe do SA oferece as
seguintes sugestoes:

1) como a assistente e o técnico possuem o mesmo nivel de escolaridade, como
exigido pela norma, o técnico poderia ser treinado para desenvolver redacédo
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prépria e eliminar a necessidade de elaboragdo de rascunhos por parte da
assistente;

2) devem ser desenvolvidos modelos de diligéncia para acelerar o trabalho de
digitacdo e diminuir a necessidade de sucessivas conferéncias;

3) os oficios devem ser repassados pelos digitadores diretamente para a
assistente, eliminando uma instancia de tramitacao.

Sendo assim, o Chefe do SA apresenta aos agentes envolvidos um novo mapa
do processo mostrando como poderia ser alterado o procedimento, com o objetivo de
ganhar eficiéncia.

Mapa modificado do processo de expedicéo de oficio de diligéncia.

Titular Assistente Chefe de Servico Técnico
( inicie ) - Entrega autos »|  Solicita digitagdo »  Digitaooficio
A 4
Solicita elaboracio A 4
de diligéncia P -
Confere digitacdo il Entdrie;z:at()jf(;uo

Y

Conferéncia ok?

Confere oficio < Entrega oficio
digitado

Assina oficio

Expede oficio de
diligéncia

=

\4
v

Devolve oficio Devolve oficio
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Elaboracéo

O mapa de processo deve ser elaborado preferencialmente com a participacao

das pessoas da area ou instituicdo auditada, pois sdo elas quem melhor conhece as
atividades desempenhadas, os produtos resultantes, os objetivos e a missdo da
instituicdo. Essa participacdo contribui para a elaboracdo de um mapa de processo que

tende a refletir a realidade da instituicdo.

A elaboracdo do mapa de processo é realizada por meio de workshops®,

envolvendo o pessoal da instituicdo auditada que, sob a orientacdo da equipe de
auditoria, vai montando, passo a passo, 0 mapa de processo. Os passos a serem
seguidos, basicamente, sdo 0s seguintes:

1° passo. Definir claramente o processo que se quer representar. Com base
em entrevistas e na documentacao disponivel, os auditores devem elaborar
uma versao preliminar para servir de base para seu raciocinio. Nao se utiliza
a versdo preliminar para guiar o workshop pois as opinides dos participantes
tendem a refletir “o que deveria ser” e ndo a realidade.

2° passo. Utilizar a técnica de brainstorm, incentivando os participantes do
workshop a identificar as atividades do processo e sua seqiiéncia. As idéias
surgidas podem ser anotadas em etiquetas autocolantes.

3° passo. Identificar a tarefa inicial. Colar a etiqueta que descreve a tarefa
inicial em uma grande folha de papel pardo, ou semelhante, fixada na parede
da sala em local visivel a todos. A folha de papel pardo podera ser recolhida
ao fim do workshop para que o mapa seja transcrito adequadamente,
utilizando-se software.

4° passo. Verificar quais atividades, A, B, C etc.,, sdo executadas
obedecendo a uma seqliéncia logica a partir da tarefa inicial. Colar as
etiquetas descrevendo essas atividades segundo a seqliéncia identificada.

5° passo. Prosseguir dessa maneira até completar todo o ciclo de atividades
do processo.

6° passo. Utilizar o mapa de processo para mostrar de que forma as
atividades se relacionam.

7° passo. Desenhar 0 mapa, utilizando um software apropriado,
habitualmente disponivel em pacotes para escritorio, distribuindo-o entre os
participantes, solicitando sua opini&o.

8° passo. Utilizar as opinides dos participantes para aperfeicoar o mapa e
elaborar a vers&o final.

| 5

Reunido destinada a troca de idéias e de conhecimento pratico sobre um assunto.
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Recomendacoes:

©

Usar bloco de notas autocolantes (post-it) para facilitar a montagem do
mapa, pois permite que se rearranjem as agdes até se obter uma sequéncia
adequada.

% Escrever as atividades a serem executadas em setores diferentes com cores

distintas.

L Obter a efetiva participacdo dos auditados, pois ela é essencial. O papel do

xa

©
©

auditor no workshop deve ser o de facilitador, incentivando os participantes a
elaborarem eles proprios 0 mapa de processo.

Controlar o tempo, preparando-se para, constantemente, ampliar ou alterar o
mapa. As discussdes acerca de “como o processo esta sendo realizado” e de
“como ¢ o processo de acordo com as normas” podem se tornar acaloradas e
se prolongar demais.

Anexar ao mapa exemplos de documentos utilizados.

Quantificar as informacGes, sempre que possivel. Por exemplo: volume de
cartas datilografadas, tempo de execucdo de uma tarefa, quantidade de
servidores envolvidos, etc.

Procurar obter do pessoal envolvido o méaximo de informacBes sobre as
atividades.

A figura 3, a seguir, apresenta algumas notagdes usualmente utilizadas em mapas de

processo:

Figura 3 — Notacdes utilizadas em mapas de processo

Reténgulo: Indica atividade executada Losango: Indica um ponto de tomada de

decisdo

Utilizar 5 palavras no maximo

Comecar

com verbo de acdo

O formulario
esta
completo ?

Datilografar formulario
ou
Revisar formulario
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Bandeira: Indica oportunidades de melhoria: Baldo ou nuvem: Atencao,
comentarios ou
explicacOes:

Quantificar sempre que possivel

/\_/_\/
Reducéo de 75% dos
formul&rios com erros
de preenchimento

/\/\/

Informacé&o sobre o
volume de solicitagdes
encaminhadas

Utilizacdo do mapa de processo nas auditorias de desempenho

O emprego da técnica de mapa de processo € uma abordagem util quando se
deseja obter melhorias de desempenho da organizacdo enfocando os processos de
trabalho.

Exemplos de situacdes em que se recomenda o0 uso da técnica de mapa de
processo:

e 0s clientes (os cidaddos ou outras organizacdes publicas ou privadas) nédo
estdo recebendo os servigcos com rapidez suficiente;

e quando modos mais eficientes de prestagdo de servigo precisam ser
desenvolvidos; ou

e quando a seqliéncia das tarefas realizadas ndo € claramente entendida dentro
da organizacgdo ou parece nao estar funcionando bem.

IMPORTANTE: Antes de optar por essa abordagem, leve em consideracdo que o
exame detalhado de processos de trabalho pode tomar bastante tempo da equipe de
auditoria e dos funcionarios da organizacdo e, portanto, é caro. Avalie se 0 ganho
esperado com a implantacéo das possiveis recomendacdes justificam o investimento.

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

e pontos onde o trabalho sofre atrasos ou onde documentos sao extraviados —
“buracos negros”;
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e ocasifes nas quais as pessoas ficam aguardando documentos, procurando o
que fazer ou corrigindo erros — tempo perdido;

¢ insuficiente interacdo entre atividades ou falhas de comunicacao;
e multiplas instancias de aprovacao;

e duplicidade de tarefas;

e areas onde as metas fixadas ndo sdo atingidas;

e processos que apresentam oportunidades de reducéo de custo;

e atividades que apresentam alto indice de falhas/erros.

Em uma auditoria, as técnicas de andlise disponiveis sdo utilizadas
complementarmente para que sejam respondidas as perguntas de auditoria. Uma
sequéncia tipica de atividades a serem desenvolvidas pela equipe pode ser a seguinte:

1) preparar 0 mapa de produto para identificar os indicadores de desempenho
relevantes.

2) preparar mapa de processo relativo ao produto-chave com base nas normas e
procedimentos internos.

3) conduzir entrevistas com o pessoal do 6rgdo auditado para identificar os pontos
fortes e as principais fragilidades nesse processo.

4) preparar 0 mapa de processo da situacdo atual — como esta sendo realizado — com a
colaboracédo do pessoal do 6rgdo auditado.

5) discutir o mapa com os gestores do 6rgdo auditado.

6) identificar oportunidades para melhoria de desempenho e elaborar mapas de
processos alternativos — formas alternativas de execucao — sem se deixar influenciar
pela forma como o processo esta sendo desenvolvido.

7) apresentar 0s novos mapas de processo para criticas e comentarios dos gestores do
6rgdo auditado.

8) elaborar 0 mapa de processo definitivo — indicando a forma recomendada de realiza-
lo — que representa a proposta de equipe.

Se a equipe chegar a conclusdo de que mudangas no processo de trabalho séo
necessarias, entéo podera ser preciso:

e apresentar um plano de mudanca, prevendo-se os arranjos a ser realizados;

e obter o comprometimento dos gerentes e dos funcionarios com a mudanga,
convencendo-os de que a implantacdo das recomendacBes produzira a melhoria de
desempenho da organizacéo;

e avaliar o custo das alteracdes a ser realizadas;

e elaborar sistematica para avaliar os resultados produzidos pelo novo processo.
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IMPORTANTE: Lembre-se de que podera ser necessario muito tempo para modificar
um processo de trabalho.




