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PORTARIA N° 5, DE 18 DE FEVEREIRO DE 2002

Aprovaa Técnicade Auditoria"Andlise
Stakeholder".

O SECRETARIO-GERAL DE CONTROLE EXTERNO DO TRIBUNAL DE CONTAS

DA UNIAO, no uso das competéncias que |he conferem o artigo 10, inciso |1, da Resolugdo TCU n° 140,
de 13 de dezembro de 2000, e o artigo 6°, inciso XII da Portaria TCU n° 81 de 17/5/1994 , RESOLVE:

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

Art. 2°. A Secretaria de Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas de Governo — SEPROG
mantera atualizada a Técnica de que trata o artigo anterior, cabendo-lhe, ainda, o esclarecimento de
duvidas e o recebimento de sugestfes para 0 seu aperfeicoamento.

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

LUCIANO CARLOSBATISTA
Secratario-Geral de Controle Externo
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APRESENTACAO

Este documento € produto das atividades desenvolvidas no @mbito do Projeto de Cooperagéo
Técnica TCU-Reino Unido. Na sua elaboracéo, a Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliacdo de Programas de
Governo - Seprog contou com a colaboracdo dos analistas participantes do Projeto e com o apoio técnico
da KPMG, empresa contratada pelo Governo britanico para prestar consultoria a0 TCU na érea de
auditoria de natureza operacional.

A técnica aqui apresentada, Andlise Stakeholder, foi testada com sucesso durante a realizacdo das
auditorias-piloto realizadas em 2000 e 2001 e complementa informagdes contidas no Manual de Auditoria
de Natureza Operacional do TCU.

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

O presente material, que incorpora a técnica da andlise de atores (STAKEHOLDER), tem como
objetivo oferecer & equipes subsidios para a aplicagdo desta técnica, tanto na fase de plangjamento
guanto na etapa de execucdo dos trabalhos de auditoria. Quando aplicada na primeira fase, recomenda-se
uso da andlise do ambiente interno/externo (SMOT ) como ferramenta complementar.

2. ANALISE STAKEHOLDER

A andlise stakeholder contribui desde afase do desenho até o desenvolvimento da matriz de marco
l6gico e gjuda a identificar a forma apropriada de participacdo de todas as partes envolvidas em um
programa ou projeto. Neste sentido, esta técnica é uma ferramenta de grande utilidade em avaliacdo de
programa.

210QUEE

A andlise stakeholder consiste na identificacdo dos principais atores envolvidos, dos seus
interesses e do modo como esses interesses irdo afetar os riscos e a viabilidade de programas ou
projetos®. Esta ligada & apreciacdo institucional e & avaliagio social, ndo s utilizando as informagBes
oriundas destas abordagens, mas também contribuindo para a combinacéo de tais dados em um Unico
cenario.

Stakeholder sdo pessoas, grupos ou instituicdes com interesse em algum programa ou projeto e
inclui tanto agqueles envolvidos quanto os excluidos do processo de tomada de decisdo. Estdo divididos
€em grupos primarios e secundarios:

Os grupos primarios sd8 agquele mais afetados, tanto positiva (os beneficiarios) como
negativamente (aqueles realocados involuntariamente);
Os grupos secundérios sdo os intermediérios envolvidos no processo de prestacéo de servico.

Em resumo, stakeholder sdo aqueles que infuenciam de forma decisiva ou sd0 importantes para o
sucesso da organizagdo ou programal/projeto. A andlise considera os grupos de interesses primarios e
secundarios e aimportancia do tipo de influéncia que podem exercer.

A andlise stakeholder possui uma relacéo muito estreita com a andlise SAMOT, pois esta também
analisa aspectos que afetam o desempenho organizacional .

2.2 APLICACAO
A andlise stakeholder pode ser utilizada para:

identificar pessoas ou grupos de pessoas interessados na melhoria do desempenho de suas

instituicdes e obter seu apoio para introduzir mudancas,
identificar conflito de interesses entre as partes envolvidas, possibilitando, dessa forma

diminuir os riscos envolvidos no desenvolvimento de um programa/projeto;
obter grande quantidade de informagdes sobre um determinado programalprojeto;

desenvolver estratégias que permitam implementar efetivamente a melhoria do desempenho.

! Sobre este tema, vide o Guiade Técnicas de Auditoria"Andlise SMOT e Matriz de Verificagdo de Risco".
2 Definicao adotada pela Over seas Development Administration, atual DFID, em trabalho publicado em 1995.
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Nos trabalhos de auditoria de natureza operacional, a andlise stakeholder deve ser aplicada
preferenciamente na fase de levantamento e pode ser revista durante a fase de execugdo dos trabalhos,
para garantir a inclusdo de stakeholders relevantes e que as recomendagdes para 0 aperfeicoamento do
programa considere o interesse dos stakehol ders.

A equipe de auditoria, no entanto, deve estar atenta para o tipo de informagdo que se deve ou que se
guer obter em cada etapa do trabalho de auditoria (vide exemplo 1), de modo a definir o tipo de
tabela/quadro a ser criado.

Na fase da andlise preliminar do objeto da auditoria, a equipe devera criar uma tabela contendo as
seguintes informacdes: identificacdo do stakeholder, interesse do stakeholder no programa e o impacto
No programa ou projeto, caso o interesse do stakeholder ndo segja atendido. Neste Ultimo caso, a equipe de
auditoria deve considerar a opinido dos atores envolvidos com relagdo & mudangas que se pretende
recomendar. Para tanto, a equipe deve atentar para o fato de que alguns atores defendem seus pontos de
vista e tém objetivos que podem diferir e conflitar com o de outros atores.

2.3 PASSOS A SEREM SEGUIDOS

Preparar uma tabela (vide Anexo, com exemplo) que contemple as seguintes informagoes:

1 2. 3. 4. 5.
INTERESSE | ¥+ --| IMPACTO PAPEL
STAKEHOLDER | noprograma | +/- Se 0 programa do Stakeholder
0 nao atender aos no programa
interesses do
stakeholder

Identificar e listar todas as partes envolvidas no estudo a ser desenvolvido. A maneira mais
efetiva é listar, numa folha de papel, 0 maior nimero possivel de individuos ou grupos,
identificar suas necessidades e seus direitos, e de que maneira serdo afetados pelo programa ou
projeto (vide lista de verificacdo no item 2.6).

Coluna 1 - transferir arelagdo dos envolvidos para a primeira coluna do quadro de
andlise, em ordem de importancia.

Fazer um levantamento do interesse de cada parte envolvida e do seu poder de influéncia. E
importante notar que cada ator pode ter mais de um interesse e condicdes diferenciadas para
exercer influéncia sobre o programa (vide lista de verificacéo no item 2.6).

Coluna 2 — transferir os interesses identificados na andlise anteriormente realizada
para a segunda coluna do quadro.

Na coluna 3, marque suas estimativas, a saber:

Coluna 3 — melhor estimativa da equipe sobre o grau de interesse do stakeholder,
podendo variar do apoio arejeicdo ou oposicao ao programa ou projeto, utilizando
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0S Sinais a seguir para identificar as categorias. (++) atamente a favor, (+)
levemente a favor, (0) indiferente ou indeciso, (-) levemente contra e (--)
altamente contra.

Anadisar os impactos positivos e negativos caso 0 programa ou projeto ndo atenda aos
interesses do stakeholder (vide lista de verificagcdo no item 2.6).
Coluna 4 — transferir os impactos identificados na analise realizada para a quarta
coluna do quadro.

|dentificar o papel do stakeholder no programalprojeto.

Coluna 5 — transferir as informacOes identificados na andlise redlizada para a
guinta coluna do quadro.

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

A principio, o tempo a ser despendido dependera do tipo e do tamanho do projeto, assm como da
complexidade do assunto em estudo. Entretanto, considerando os prazos e as limitagdes especificas de
cada auditoria, a equipe deve buscar priorizar os stakeholders a serem consultados/entrevistados, sem
prejuizo da qualidade do trabal ho.

2.5 FORMASDE ENVOLVIMENTO DOS GRUPOS

encaminhamento de questionario pelo correio;
participacéo em workshops e reunides,

participacdo de membros do grupo em grupos focais,
divulgacdo dos beneficios da melhoria do desempenho.

2.6 LISTA DE VERIFICACAO

A seguir, apresentamos 4 listas de verificagdo para serem utilizadas quando da aplicacdo da

técnica:

Lista de verificacdo paraidentificar os stakeholders

i I I I

>: >

Os grupos primérios e secundarios foram identificados?

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

O aspecto da equidade foi observado para identificar os grupos com maiores necess dades?

Os grupos primérios foram divididos entre categorias de usuérios, como por exemplo: niveis de
renda, género, ou outro?

Os interesses dos grupos mais vulnerévei's (especialmente os mais pobres) foram identificados?
Foi possivel identificar algum grupo, primario ou secundario, que passara a existir em
consegiiéncia do programa ou projeto?
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Lista de verificagdo paraidentificar os stakeholders mais importantes para o sucesso do projeto

A
A

A

Quiais problemas, originarios de quais grupos, 0 programa ou projeto pretende atender?

Para que grupo o programa ou projeto direciona as prioridades de atender & necessidades,
interesses e expectativas?

Qual o grupo de interesse mais proximo do regulamento e dos objetivos do programa ou
projeto?

Lista de verificag8o paraidentificar os interesses dos stakeholders

>: > >

>

Qual aimportancia da parte interessada para 0 programa ou projeto?

O que a parte interessada demanda do programa ou projeto?

Quais as expectativas dos grupos em relacdo ap programa ou projeto?

Quiais os beneficiog/metas esperados pel os grupos interessados?

Que recursos 0s grupos estdo dispostos (ou ndo estdo dispostos) a oferecer ao programa ou
projeto?

Que outros interesses 0s grupos possuem que podem conflitar com os do programa ou projeto?
De que forma os grupos consideram os outros na lista?

Lista de verificagdo para explorar possiveis impactos para o programal/projeto

:

>: > > >

Que papd 0 grupo mais importante deve assumir para que O programa ou projeto tenha
sucesso?

Esse papd é exequivel eredlista?

E possivel antecipar algum aspecto negativo, dado o interesse do grupo?

Na ocorréncia de uma eventualidade, qual o impacto esperado no programa ou projeto?

Qual a probabilidade de que ocorram eventualidades?

Em resumo, quais dessas suposi¢des sobre 0s grupos influenciam positivamente ou ameagam o
programa ou projeto?

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

Allisson Sutton®, em workshop sobre pobreza e eqiiidade em politicas publicas, apresentado no
treinamento de auditoria de natureza operacional, no &mbito do projeto TCU/Reino Unido, considera que
aandlise Stakeholders é fundamental quando da avaliagcéo de programas governamentais.

Quando o foco da andlise estiver voltado para a questéo da reducdo da pobreza e da desigualdade
socia, atécnica permitiraidentificar as vulnerabilidades, as dificuldades de acesso, o grau de atendimento
aos direitos e disponibilidade de informagdes necessarias para que grupos sociais relevantes possam
tornar-se influentes.

3 Allisson Sutton é consultora de desenvolvimento socia, contratada pelo DFID.

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcu\_sarq_an\Sistemas\Btcu (AsaNorte) - \\tcu\_tcu URSistemas\Btcu (Estaduais)



BTCU n° 13, de 25 de fevereiro de 2002 EDICAO ESPECIAL 12

3.1IDENTIFICACAO DASVULNERABILIDADES DOS GRUPOS
As vulnerabilidades dos grupos podem ser identificadas a partir da seguinte andlise:

Existem grupos de risco?

Quem séo?

Onde estdo?

Existem grupos com necessidades especiais?
Quem sao?

Onde est&o?

Existem sub-grupos mais vulneréveis dentro do mesmo grupo?
Como tratar as vulnerabilidades?

3.2 IDENTIFICACAO DAS DIFICULDADES DE ACESSO A PROGRAMAS
Quando daidentificacéo das dificuldades de acesso, as questdes que devem ser formuladas sdo:

Acesso paraquem?

Existem dificuldades?

Quais sdo elas?

Quais as formas de identificar essas dificuldades?

Quais tém sido as reacdes dos diferentes grupos de acesso?
Os grupos demonstram conhecimento sobre o programa?

Os grupos demonstram sensibilidade ao programa?

Os grupos demonstram resisténcia com relacéo ao programa?
Quais as iniciativas tomadas pelo grupo?

3.3IDENTIFICACAO DO ATENDIMENTO AOSDIREITOS DOS GRUPOS
Quanto ao atendimento aos direitos dos grupos, deve-se analisar 0s seguintes aspectos:

Quais os direitos atendidos e os ndo-atendidos?
Quais 0s grupos sociais envolvidos?

Quais os interesses desses grupos?

Qual a importancia desses grupos?

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

De que forma traté-10s?

3.4 IDENTIFICACAO DA PARTICIPACAO E DO CONTROLE SOCIAL
Nessa etapa, deve-se considerar:

Quem s&0 0s grupos socials considerados?

Como participam na definicdo dos objetivos do programa?

Como participam no controle dos resultados?
Quais as informacdes que transformam importancia em influéncia?
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ANEXO

ANALISE STAKEHOLDER APLICADA NA FASE DE PLANEJAMENTO DA AUDITORIA

Programa de Vacinacdo

INTERESSE e IMPACTO PAPEL
Stakehol der no programa +- | w0 programa ndo atender aos interesses do Stakeholder no
0 do stakehol der programa
Enfermeiras Receber bom treinamento. + Enfermeiras pouco capacitadas; Aplicar vacinas
Enfermeiras capacitadas com excesso de
trabalho.
Criancas Receber vacinas bem aplicadas e ++ | Risco de infecgdes e doencas Receber vacina
armazenadas de forma adequada.
ANALISE STAKEHOLDER APLICADA NA FASE DE EXECUCAO
Programa de Vacinagdo
Stakehol der INTERESSE RESUMO Referéncia
no programa das recomendactes
Enfermeiras Receber bom treinamento. Oferta de cursos especificos; 6.2
Real ocacéo de tarefas. 6.3
Criancas Agulhas descartaveis, vacinas bem
armazenadas.
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EXEMPLO 1 - Analise Stakeholder especifica dos ator es que administram, executam e participam
de acdes referentes ao setor mar itimo nos segmentos de marinha mer cante e constr ugdo naval:

STAKEHOLDER

I nter esse do Stakeholder
no Setor

Papel do Stakeholder
no Setor

GEIPOT

desvincular a marinha mercante da
construcdo naval.

elabora estudos sobre o setor de
transportes para subsidiar o
Governo Federal.

Agente Financeiro do

as suas comissdes sgiam pagas sem

analisa os projetos com concessao

FUNDO DA atraso; de prioridade;
MARINHA = reduzir o risco do empreendimento. = avdia a dtuacdo econdmico-
MERCANTE/FMM — financeira da empresa postulante
BNDES do financiamento;
= contrata os financiamento com
recursos do FMM;
= acompanha e fiscaiza os
contratos.
Armadores = recomposicdo da frota da marinha|= readliza o transporte maritimo;
mercante; = encomenda a construgdo ou
= elaborar politica governamental compra de navios financiados
orientada para o setor; com recursos do FMM.
= obter linhas de crédito mais fécels;
= aumentar a sua participacdo no
comercio exterior do Pais.
Estaleiros = redivar as encomendas de navios de|= constroem as  embarcagOes
longo curso; financiadas com recursos do
= aobter linhas de crédito mais faceis. FMM;
= construcao de unidades offshore.
Portos = obter recursos para investir na|= administram e executam as
melhoria de seus servicos, operagdes portuarias, abrangendo
= incrementar 0 volume de atracacéo e descarga de navios e
movimentacao de cargas. armazenagem de mercadorias.
Sociedades = aumentar o0 mercado que utiliza seus|= entidades privadas que fiscalizam
Classificadoras Servigos. a qualidade dos projetos e das
obras de construcdes das
embarcacOes realizados no Brasil;
= avaliam e transferem tecnologia.
Universidades, = manter a qualificacdo (ja adquirida) | = responsavel pela graduacdo em
ecolas técnicas e dos profissionais da areg; engenharia naval e oceanica;
sociedades de| = reciclagem face & novas técnicas|= elabora cursos de pos graduacdo
engenharia nava desenvolvidas em outros paises, voltados aatividade offshore;
= abertura de novas vagas nas empresas| = forma mao-de-obra especializada;
para engenheiros e técnicos navais. = desenvolve pesquisas e projetos
para avango tecnol ogico.
Congresso Nacional | = aplicar as leis ja aprovadas para o|= elabora leis para regular e

setor.

desenvolver o setor maritimo.
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FOLHA DE SUGESTOES

O TCU preocupa-se com 0 constante aperfeicoamento da qualidade de seus manuais e
orientagdes, buscando, paraisso, ouvir a valiosa opinido do publico-alvo dos referidos trabal hos.

O question&rio a seguir refere-se especificamente a Técnica de Auditoria Andlise
Sakeholder a partir de dezembro de 2001. Serd muito Util para o TCU se o leitor deste documento puder
dispor de alguns minutos para responder & perguntas constantes no referido questionério e envia-lo pelos
Correios (ndo € preciso selar, pois o porte sera pago pelo TCU).

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

E-mail: seprog@tcu.gov.br

Fax: (61) 316-7896

Fone: (61) 316-7313

Endereco: Tribunal de Contas da Unido - TCU
SEPROG
Setor de Administracéo Federal Sul - Quadra4 - Lote 1
CEP: 70042-900 - Brasilia-DF
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Tribunal de Contasda Unido i -
@ Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliacao de QUESTIONARIO DE AVALIACAO
Programas de Governo
FINALIDADE

Este questionario de avaliagdo tem por objetivo obter a opinido dos |eitores sobre as Técnicasde Auditoria Anélise Stakeholder, com vistas a0
seu aperfeicoamento.

Por favor, responda as questdes abaixo assinalando com um “X” a alter nativa mais adequada. Desde j & agr adecemos a sua colabor agéo.

1. Em que esfera do governo vocé trabalha?

e Federa e Estadua ou DF ¢ Municipa

2. Em que 6rgéo vocé trabalha? -

« Poder Legislativo « Poder Judici&rio + Outro[especificar]
 Poder Executivo « Controle Interno

3. Que partes das Técnicas de Auditoria Analise Stakeholder vocé leu?
* Todo e Item|l [todo ou parte] « Item |1l [todo ou parte]

4, Leia com atencdo cada indicador e escolha o ponto da escala que melhor descreve a sua opinido sobre as Técnicas de Auditoria Anélise
Stakeholder. Marque com um “X” aopgéo que melhor representa o seu julgamento.

Concordaintegralmente Concorda Indiferente Discorda Discordaintegralmente
5 4 3 2 1

O manual & 5 4 3 2 1
Fécil de ser lido . . . . .
Fé&cil de ser entendido . . . . .
Lég|co . . . . .
Sucinto . . . . .
Completo . . . . .
Util . . . . .

5. Como vocé tomou conhecimento das Técnicas de AuditoriaAnalise Stakeholder?

e Quando recebeu ¢ Pdalnternet

* Divulgacgo internado TCU * Pelaimprensa

» Por mensagem do SIAFI e Outros[especificar]

6. Como vocé obteve das Técnicas de Auditoria Analise Stakeholder?
» Solicitou diretamente ao TCU » Download pelalnternet ¢ QOutros|[especificar]

7. Apresente, a seguir, comentarios e sugestdes para 0 aprimoramento da qualidade das Técnicas de Auditoria Anélise Stakeholder. No caso de
sugestdes para alteracdo/supressdo/aditamento de itens de verificag8o, favor preencher o quadro anexo.
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@ Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliagdo de
Programas de Governo

Tribunal de Contasda Uniao

QUADRO DE SUGESTOES

FINALIDADE
Este quadro de sugestdes tem por objetivo obter a opinido dos |eitores sobre as Técnicas de Auditoria Analise Stakeholder, com vistas ao seu
aperfei coamento.

Ne° do item Proposta de dterag&o, supressdo ou aditamento Fundamentagdo

\\tcu\_sarq_prod\Sistemas\Btcu (Sede) - \\tcu\_sarq_an\Sistemas\Btcu (AsaNorte) - \\tcu\_tcu URSistemas\Btcu (Estaduais)



BTCU n° 13, de 25 de fevereiro de 2002 EDICAO ESPECIAL

19

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

CARTA - RESPOSTA

NAO E NECESSARIO SELAR

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

Secretariada Presidéncia
Consultoria Juridica
Instituto Serzedello Corréa
Secretaria de Controle Interno
Secretaria de Planejamento e Gestédo
Secretaria de Tecnol ogia da I nformagéo
Assessoria de Cerimonial e Relagdes Institucionais
Assessoria de Comunicagdo Social
Assessoria de RelagBes Internacionais
Assessoria Parlamentar
Secretaria-Geral das Sessdes
Secretariado Plenério
Secretaria-Geral de Administragéo
Secretaria de Recursos Humanos
Secretaria de Orgamento, Financas e Contabilidade
Secretariade Material, Pat. e Com. Administrativa
Secretaria de Engenharia e Servigos Gerais
Secretaria-Geral de Controle Externo
Secretaria-Adjuntade Contas
Secretaria-Adjunta de Fiscalizagdo
12 Secretaria de Controle Externo
22 Secretaria de Controle Externo
32 Secretaria de Controle Externo
42 Secretaria de Controle Externo
52 Secretaria de Controle Externo
62 Secretaria de Controle Externo
Secretaria de Fiscalizagdo de Desestatizagdo
Secretaria de Fiscalizac8o de Obras e Pat. daUnido
Secretaria de Fiscalizagdo de Pessoal
Secretaria de Fiscalizagdo e Aval. de Prog. de Governo
Secretariade Macroavaliagdo Governamental
Secretaria de Recursos
Secretaria de Controle Externo/AC
Secretaria de Controle Externo/AL
Secretaria de Controle Externo/AP
Secretaria de Controle Externo/AM
Secretaria de Controle Externo/BA
Secretaria de Controle Externo/CE
Secretaria de Controle Externo/ES
Secretaria de Controle Externo/GO
Secretaria de Controle Externo/MA
Secretaria de Controle Externo/MT
Secretaria de Controle Externo/M S
Secretaria de Controle Externo/M G
Secretaria de Controle Externo/PA
Secretaria de Controle Externo/PB
Secretaria de Controle Externo/PR
Secretaria de Controle Externo/PE
Secretaria de Controle Externo/PI
Secretaria de Controle Externo/RJ
Secretaria de Controle Externo/RN
Secretaria de Controle Externo/RS
Secretaria de Controle Externo/RO
Secretaria de Controle Externo/RR
Secretaria de Controle Externo/SC
Secretaria de Controle Externo/SP
Secretaria de Controle Externo/SE
Secretaria de Controle Externo/TO
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