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APRESENTACAO

Este documento técnico é produto das atividades
desenvolvidas no ambito do Projeto de Cooperacdo Técnica TCU-
Reino Unido. Na sua elaboracéo, a Coordenadoria de Fiscalizacéo
e Controle contou com a colaboracao dos analistas participantes do
Projeto e com o apoio técnico da KPMG, empresa contratada pelo
Governo Britanico para prestar consultoria ao TCU na area de
auditoria de desempenho.

A técnica aqui apresentada, benchmarking, foi testada com
sucesso durante a realizacdo das auditorias-piloto realizadas em
1998 e 1999 e complementa informagdes contidas no Manual de
Auditoria de Desempenho do TCU.

Os trés primeiros itens desse documento tratam das
caracteristicas basicas da técnica de benchmarking e sua aplicacao
nos trabalhos de auditoria de desempenho. No item quatro séo
apresentados os trés tipos de benchmarking s organizacional, de
desempenho e de processo @& e discutida a sua aplicacdo em
trabalhos de auditoria de desempenho.

Relevante registrar, por fim, os agradecimentos a todos os
dirigentes e servidores que participaram da elaboracdo deste
instrumento, por terem empregado o melhor de seu trabalho em
mais uma iniciativa de grande importancia para o controle externo.

ROSANGELA PANIAGO FLEURY
Secretaria-Geral de Controle Externo
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Técnica de Auditoria: Benchmarking

1. INTRODUCAO

O benchmarking pode ser definido como uma técnica voltada
para a identificacdo e implementacdo de boas praticas de gestao.
Seu proposito € determinar, mediante comparacdes de desempenho
e de boas praticas, se € possivel aperfeicoar o trabalho desenvolvido
em uma organizacao. O benchmarking pode ajudar na identificacao
de oportunidades de melhorar a eficiéncia e proporcionar economia.

2. ALGUMAS QUESTOES QUE PODEM SER LEVANTADAS
PELA TECNICA

o O que os outros estao fazendo?

o Como estamos em relagdo a outras instituicdes
similares?

o Como somos avaliados pelos nossos usuarios?

o Em que precisamos melhorar?

o Havera um meio melhor de realizar o que fazemos?

. Como podemos monitorar N0OSSO progresso?

3. APLICACAO DO BENCHMARKING NOS TRABALHOS DE
AUDITORIA

A consulta a organizacgdes, tanto no setor publico quanto na
iniciativa privada, nacionais ou estrangeiras, que desempenham as
mesmas func¢des que a instituicdo ou 6rgdo auditado, pode gerar
idéias uteis para o aperfeicoamento do desempenho. Nesse sentido,
o benchmarking pode servir como técnica de diagndstico, a partir
de uma comparacdo pontual que permita a definicdo de areas a
serem analisadas em maior profundidade, ou ao longo de um
periodo, com vistas ao acompanhamento da evolugdo do
desempenho.
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O desempenho de unidades operacionais que desenvolvam
as mesmas atividades pode ser medido comparando-se, por
exemplo, escolas, hospitais e presidios. Essas comparacdes devem
focar os diferentes recursos empregados na producdo de uma
unidade de produto padrao, identificando as variaveis mais
significativas. Além disso, o benchmarking pode ser util para reforcar
as conclusdes dos trabalhos de auditoria ou para averiguar se o
orgao ou programa auditado estad ou ndo desenvolvendo um bom
trabalho.

No caso de o Benchmarking ja estar sendo desenvolvido pelo
orgao auditado, sera necessario verificar se esta técnica esta sendo
executada de maneira apropriada.

4. TIPOSDE BENCHMARKING

Benchmarking organizacional é a comparacdo de uma
organizacdo com outras similares do setor publico ou privado,
nacionais ou internacionais, com o objetivo de identificar boas
praticas.

Benchmarking de desempenho € a comparacéo feita por
meio da utilizacdo de uma série de padrdes e de indicadores de
desempenho. Normalmente esses indicadores estao
relacionados aos aspectos da produtividade, da utilizacdo de
recursos, dos custos unitarios e, quando possivel, da qualidade
do servico.

Benchmarking de processo é a comparacao de processos
organizacionais, incluindo comparacdes quantitativas e
gualitativas. Pode ser externo, entre organizacdes, ou interno,
comparando setores dentro de uma mesma organizacao.
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FIGURA 1- CARACTERISTICA DOS TRES TIPOS DE BENCHMARKING

Comparacgoes entre:

Impacto

Benchmarking
organizacional

e Estrutura organizacional

¢ Estratégias (compras,
recursos humanos, etc)

e Diferentes abordagens
para solugéo de
problemas, prestagéo
de servicos, etc

e Gera novas idéias

e Identifica oportunidades
para aperfeicoamento

e Permite conhecer a
existéncia de boas
praticas

e Contextualiza os achados
do estudo

Benchmarking
de
desempenho

e Indicadores quantitativos
e Produtividade

e Utilizac&o de recursos

e Custos

e Eficiéncia

e Qualidade

o Identifica diferencas
significativas no
desempenho,
guestionando sua
existéncia e
incentivando a melhora
no padréo de
desempenhos
considerados inferiores

Benchmarking
de processo

e Procedimentos

e Sistemas Gerenciais

e Processos
Administrativos

e Enfatiza a existéncias de
boas praticas

e Emite recomendacdes
sobre como os
principais
procedimentos devem
ser melhorados de
modo a alcancar
patamares de
exceléncia

IMPORTANTE: Antes de se decidir sobre o uso do benchmarking
nos trabalhos de auditoria, deve-se considerar varios aspectos.
Durante a fase de levantamento de auditoria, a utilizacdo dessa
técnica deve ser cuidadosamente explicada as organizacdes a
serem auditadas, antes de ser utilizada. No caso de estudos multi-
organizacionais, as equipes de auditoria devem preocupar-se em
obter o aval das diversas instituigdes envolvidas.
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4.1. BENCHMARKING ORGANIZACIONAL

O benchmarking organizacional € o tipo de benchmarking
mais utilizado nos trabalhos de auditoria, sendo empregado para:

a)

b)

Desenvolver idéias e validar metodologia a ser
utilizada no trabalho de auditoria — durante a fase
do levantamento de auditoria, quando as questdes
principais do trabalho sé&o determinadas, é conveniente
manter contato informal com outras organiza¢ées, tanto
no setor publico quanto no privado, que desempenhem
funcao similar ao 6rgao auditado. O objetivo é auxiliar
no desenvolvimento de novas idéias ou validar as
premissas iniciais, antes de se realizar a auditoria;

Servir de fonte de evidéncias de auditoria — as
equipes de auditoria freqiientemente pesquisam outras
organizac¢des buscando identificar boas préticas e
coletar evidéncias para o trabalho de auditoria. O
resultado das comparacdes, assim como o nome das
instituicbes consultadas, deve figurar no relatorio de
auditoria e pode ser usado para ilustrar diferencas e
abordagens alternativas ou para divulgar boas préticas.

4.1.1. Fatores que orientam o uso do benchmarking
organizacional

O benchmarking organizacional pode ser uma fonte util de
evidéncias e auxiliar na contextualizacdo dos achados de auditoria.
Essa técnica possui maior aplicabilidade quando existe outra
organizacao que realiza atividades similares ou relacionadas aquelas
da instituicdo auditada. Entretanto, deve-se avaliar uma série de
fatores antes de se decidir sobre a conveniéncia de adotar alguma
forma de benchmarking organizacional, entre eles:

10
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Exequibilidade: Devem existir organizacdes passiveis
de comparacdo com o 0rgéo auditado, no setor publico
ou no setor privado, em ambito nacional ou
internacional. O importante € que tais comparagées
sejam viaveis.

Informagdes suficientes: Determinar como os dados
da base de comparacao serao obtidos, se por meio de
visitas, de entrevistas, de questionarios ou por telefone.
Deve-se saber, de antemdao, se a organizacéao
escolhida para comparacdo estara preparada para
fornecer as informacgdes requeridas.

Custo: Deve-se considerar o custo da realizagao do
trabalho de comparacéo, em termos de valor a ser
agregado ao trabalho de auditoria. Deve-se mostrar
com clareza a contribuicdo da técnica utilizada para o
resultado final do trabalho.

Apresentacéo: Definir a maneira como a comparacao
sera apresentada, se no texto do relatério ou em forma
de anexo.

Consultas preliminares: Consultar o 6rgéo auditado
e expor claramente a proposta de desenvolvimento do
trabalho de comparacéo, as justificativas, o valor a ser
agregado, e de que forma os resultados seréo
apresentados no relatério.

Validag&o: Ao se obter informagdes de terceiros ou
diretamente da organizagdo escolhida para
comparacao, é importante se assegurar de que todos
os fatos relevantes tenham sido considerados. A
validacdo dessas informacdes, pela equipe de
auditoria, pode ser obtida por meio da confirmacao do
entendimento que a equipe tem sobre a
operacionalizagdo da organizacdo escolhida como
padrao de comparacao.

11
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7 Atitude positiva: Os resultados devem ser
apresentados de forma positiva, enfatizando aspectos
em que a instituicdo auditada ja faz uso de boas
praticas e sugerindo outras areas em que valha a pena
explorar novas abordagens.

8) Contexto: E importante garantir que todas as
comparacgfes levem em conta o contexto em que
atuam as instituicbes. Algumas diferencas na
abordagem e nos procedimentos sdo esperadas,
entretanto, quando houver oportunidade para a
instituicdo auditada adotar uma abordagem diferente,
deve-se considerar as limitacdes de ordem pratica em
fazé-lo, particularmente os custos envolvidos.

4.2. BENCHMARKING DE DESEMPENHO

O benchmarking de desempenho envolve o uso de
indicadores e de medidas de comparacao de desempenho entre
organizacfes (ou programas) ou entre setores de uma mesma
organizacao. Os indicadores podem cobrir uma variedade de
aspectos do desempenho, como por exemplo a produtividade, o
numero de funcionarios, o custo de producédo ou de aquisicdo de
insumos e o tempo médio utilizado na producéo de uma determinada
guantidade de bens ou servicos.

Esse tipo de benchmarking é particularmente util para a
identificacdo de diferencas significativas de desempenho, as quais
podem sugerir possibilidades de executar melhor um tipo de
atividade, aumentar eficiéncia ou reduzir custos. Auxilia, também,
na identificacdo de oportunidades de economia de recursos.

As informacfes necessarias ao desenvolvimento deste tipo
de estudo sé&o originarias de trés fontes:

b indicadores de desempenho ja publicados (ou
conhecidos);

12
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% informacdes gerenciais disponiveis internamente, mas
nao publicadas pelo 6rgéao auditado;

& dados coletados pela equipe de auditoria,
especificamente voltados para os estudos de auditoria

de desempenho.

Independentemente da abordagem adotada, € importante
assegurar que os indicadores de desempenho escolhidos sejam?:

N cuidadosamente selecionados de modo a servir como
um guia confidvel para avaliar o desempenho;

% aceitaveis e considerados validos por aquelas
instituicdes cujo desempenho esta sendo comparado.

4.2.1. Aplicagdo do benchmarking de desempenho

Este tipo de benchmarking tem sido utilizado pelo National
Audit Office?, com o objetivo de definir as variacdes detectadas no
desempenho e, em certa medida, identificar oportunidades para
melhorar eficiéncia. Ha uma série de passos que devem ser seguidos
guando do uso do benchmarking de desempenho:

1° passo: Determinar os aspectos do desempenho
selecionados para comparagao.

2° passo: Considerar os tipos de comparacdes viaveis em
funcao da disponibilidade e da adequacéo dos elementos de
comparacédo, externos ou internos. Com relacédo a estes
ultimos, as comparagfes podem ser feitas entre atividades
ou unidades operacionais.

1 Arespeito dos indicadores de desempenho, ver também Técnicas de Auditoria:
Indicadores de Desempenho.

2 Entidade de Fiscalizacdo Superior do Reino Unido.

13
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3° passo: Verificar se existem indicadores de desempenho
disponiveis, publicados ou néo, e avaliar se sdo confiaveis.

4°passo: Avaliar a oportunidade de coletar dados de maneira
independente, ndo havendo indicadores disponiveis, por meio
de pesquisa ou amostragem. Sendo esta a abordagem
escolhida, deve-se obter ajuda especializada.

5° passo: Considerar de que forma os resultados obtidos
irdo contribuir para o resultado do trabalho de auditoria e
como deverao ser apresentados.

6° passo: Explicar a aplicacdo do benchmarking, discutir com
0 auditado de que forma o benchmarking de desempenho
serad usado na auditoria e obter seu comprometimento. E
fundamental, para se atingir os resultados esperados, que o
orgao auditado esteja convencido dos valores e da validade
dos indicadores escolhidos.

7° passo: Validar os achados imediatamente apés o término
do trabalho, da seguinte maneira:

. discutindo os resultados com o 6rgéao auditado e com
0s demais Orgdos escolhidos para comparacao, de
modo a determinar as causas das significativas
variacOes de desempenho, €;

° buscando, sempre que possivel, uma segunda opinido
sobre a interpretacao dos resultados, seja consultando
um especialista do 6rgao auditado, seja um especialista
independente.

8° passo: Considerar a necessidade de investigagdes mais
aprofundadas sobre as causas das significativas diferencas
no desempenho.

99 passo: Avaliar como o desempenho pode ser melhorado.

14
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4.2.2. Fatores que orientam o uso do benchmarking de
desempenho

O benchmarking de desempenho € uma técnica importante
para identificar oportunidades de melhoria de eficiéncia e, em alguns
casos, reduzir custos. Entretanto, antes de decidir-se pelo seu uso,
deve-se verificar o que segue:

1)

2)

3)

4)

5)

Confiabilidade: Os indicadores sao precisos e
confiaveis.

Pertinéncia: Estdo sendo comparados elementos
equivalentes, sendo esses indicadores 0os mais
apropriados para medir o desempenho do servigo ou
da atividade especifica.

Fonte: A fonte dos dados € aceita pelo 6rgao auditado.
Alguns orgaos podem questionar a confiabilidade e a
relevancia da informacdo de desempenho coletada.
Se os dados forem informacé&o gerencial interna, pode
ocorrer de o 6rgdo auditado ndo concordar com a
publicacao.

Qualidade: Pode ser dificil, no trabalho de
benchmarking de desempenho, refletir todos os
aspectos da qualidade do servigo prestado ou a
qualidade da gestdo, ainda que indicadores
guantitativos tenham amplo reconhecimento da
sociedade.

Custos: Os custos da realizacao do benchmarking de
desempenho devem ser levados em conta. O valor
potencial a ser agregado justifica o custo do trabalho a
ser desenvolvido. Os custos dependerdo da
disponibilidade, volume e confiabilidade dos dados.

15
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6) Economia financeira: E possivel quantificar a
economia que pode ser obtida ao elevar-se o nivel de
desempenho da organizacdo auditada a um patamar
superior.

7) Contexto: Os resultados do benchmarking de
desempenho séao apresentados e interpretados no
relatorio de auditoria de forma contextualizada, com
todas as premissas devidamente explicitadas, e que
os fatores intervenientes significativos tenham sido
levados em consideracéo.

IMPORTANTE: Quanto maior o numero de organizacfes que
desenvolvem ou aperfeicoam indicadores para auxilia-las na
gestdo de seus negdcios, maiores serdo as possibilidades de
utilizacdo desses indicadores nos trabalhos de auditoria. No
entanto, deve-se observar as peculiaridades das organizacfes
estudadas.

4.3. BENCHMARKING DE PROCESSO

O benchmarking de processo envolve a comparacao
guantitativa e qualitativa de processos e procedimentos
organizacionais. As atividades organizacionais englobam uma
variedade de func¢des, desde a producéo de bens a concessao de
beneficios. Cada funcdo consiste numa série de processos e sub-
processos.

16
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Ha duas formas de benchmarking de processo:

1) Comparacgdes funcionais: Selecdo de um conjunto
de processos (em um caso mais simples, somente um
processo) e comparagdo com um conjunto de
processos semelhantes adotados em outra
organizacdo. O produto final pode ser a descricédo de
uma boa pratica, relacionada por exemplo, com
servicos ambulatoriais, abordando detalhadamente os
processos de trabalhos de varios hospitais.

2) Comparacfes genéricas: busca-se identificar boas
praticas voltadas para a obtencdo de um determinado
resultado, como por exemplo, atingir uma baixa taxa
de erro no calculo de determinados beneficios.

4.3.1. Aplicacéo do benchmarking de processo

O benchmarking de processo é provavelmente a ferramenta
mais efetiva, quando dados quantitativos de desempenho ja tenham
revelado um problema ou uma variacao inexplicavel de desempenho.
Essa técnica pode ser usada nas seguintes situacoes:

% Quando, em orgaos com grande numero de unidades
locais, escritdrios regionais, postos de atendimento de

servicos etc, uma série de procedimentos
administrativos bem estabelecidos ja tiver sido
desenvolvida e, mesmo assim, algumas unidades
forem menos eficientes. Dessa forma, o benchmarking
de processo pode ajudar a identificar os aspectos dos
procedimentos existentes que possam estar
contribuindo para essa ineficiéncia. Por exemplo, a
mudanca da sequéncia de etapas importantes do
processo pode, por vezes, reduzir custos.

17
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% Quando o motivo da auditoria € um problema em um
determinado processo de trabalho, como, por exemplo,

0 tempo excessivamente longo para processar uma
solicitacdo ou conceder um beneficio. Nesses casos,
o benchmarking de processo, por meio de
comparacbes com processos similares de outras
organizacdes, inclusive do setor privado, pode ajudar
a identificar, de maneira sistematica, os principais
fatores que causaram o aumento dos custos ou a
ineficiéncia do sistema.

% Quando a auditoria examina processos padronizados,
como por exemplo a geréncia de sistemas

administrativos e de apoio (sistemas de telefonia,
patrimonio e servigos gerais).

COMENTARIO: A andlise detalhada, necessaria a realizacdo do
benchmarking de processo, facilita a identificacdo de evidéncias
de auditoria, que podem ser usadas para medir 0 impacto
financeiro das melhorias recomendadas nesses trabalhos. Todavia,
a quantidade de evidéncia requerida em um trabalho de
benchmarking depende inteiramente da complexidade e da
natureza do processo sob exame. O benchmarking de processo
pode ser caro e, no contexto de uma auditoria, € adequado
somente nos exames de processos relativamente simples.
Entretanto, no curso dos trabalhos, pode haver iniumeras
oportunidades de ajudar o 6rgéo auditado a identificar areas onde
0 benchmarking de processo possa ser usado com sucesso.

4.3.2. Fatores que orientam o uso do benchmarking de processo

As equipes de auditoria devem fazer uso dessa técnica na
medida em que ela tem potencial para apontar como 0S processos
podem ser aperfeicoados. O benchmarking de processo
freqientemente consome muito tempo e sua implementacao pode
ser dispendiosa porque exige um trabalho detalhado de exame e de

18
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documentacédo de processos organizacionais. No desenvolvimento
do benchmarking de processo devem ser observados os seguintes
passos:

1) Identificar o que deve ser comparado

A escolha do processo a ser comparado dependera dos
objetivos do estudo e da provavel economia de recursos decorrente
da aplicacéo da técnica. Um processo podera ser selecionado para
benchmarking se:

G for critico para o sucesso da organizagao, para o
atingimento das metas propostas, para os envolvidos

no projeto e para a economia de recursos;

% representar uma area potencial de problema, com
desempenho insatisfatoério ou contribuindo para
aumento de custos desnecessarios;

% for dispendioso; e

% apresentar melhor resultado em outras organizagoes.

A lista a sequir ilustra alguns dos processos que
tipicamente podem ser comparados:

L geréncia de projetos;

& administragcao de servigos gerais;

% compras;

% concessdo de beneficios, convénios e autorizacdes
de pagamento;

G arrecadagao de impostos;

& administracédo patrimonial;

& administragéo de imoveis;

19
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% administracao de recursos humanos (controle de faltas
por motivo de saude, treinamentos etc.).

2) Obter o compromisso do 6rgao auditado

O ¢6rgao auditado devera ser convencido da relevancia da
aplicacdo da técnica. Para isso a equipe de auditoria deve proceder
da seguinte forma:

Ly demonstrar a importancia do processo de
benchmarking para os objetivos do trabalho de

auditoria e enfatizar os beneficios para o 6rgéo
auditado;

by obter a aceitacédo do 6rgéo auditado é importante para
minimizar dificuldades de acesso a informacao e para

gue o trabalho de auditoria resulte em mudancas
benéficas tdo logo seja concluido;

b informar os resultados de forma objetiva, evitando erros
de interpretacéao;

o obter a concordancia do 6rgdo auditado sobre a
interpretacdo dos resultados.

3) Mapear as principais funcdes e processos

E fundamental que os processos, objeto do estudo, sejam
compreendidos em profundidade, antes de se iniciar a comparacao.
Esse mapeamento® é semelhante as andlises de sistemas e de
documentacéo utilizadas em auditoria financeira. A documentacao
e 0 conhecimento dos principais processos formam a base da analise
comparativa. O mapeamento, por si s6, € uma técnica poderosa
para se examinar processos organizacionais.

O nivel de detalhe requerido ird depender do propdsito para
o qual a técnica do benchmarking estiver sendo aplicada. A
profundidade do exame deve ser apenas suficiente para identificar

% A respeito do mapeamento, ver também Técnica de Auditorias: Mapa de Processo.

20
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oportunidades de melhorias e como estas deverao ser trabalhadas.
Em alguns casos, pode-se obter suficiente nivel de informacéo a
partir de um mapa néo detalhado das principais atividades. Por
exemplo, a sequéncia de procedimentos em um ambulatorio.

Os mapas de processo devem ser suficientemente detalhados
para permitir comparacgdes significativas com outras organizacoes,
unidades internas ou escritorios regionais. O exame de um processo
consiste em identificar os insumos, os produtos, as fases do processo
e 0s controles associados.

FIGURA 2 — VARIOS NIVEIS DE MAPEAMENTO DE PROCESSOS
NO CONTEXTO DE UMA AUDITORIA

A analise das relacdes entre insumos e produtos pode ter como escopo:

Organizacbes
Divisdes dentro das organizacdes

Secdes dentro das divisdes

Individuos dentro das sec¢fes
4 v

Mais detalhe Maior custo

Nota: O nivel de detal he requerido no mapeamento de processos deve ser o
suficiente paraidentificar as oportuni dades de melhoriase como elasdevem
ser desenvolvidas.

4) Identificar os “parceiros de benchmarking” e comparar
processos

O trabalho de benchmarking permite comparacdes entre uma
ou mais atividades. O “parceiro de benchmarking” € uma organizacao
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com a qual se faz comparacdes, as quais hormalmente assumem
uma das trés formas a seguir:

% Internas: as comparac¢fes podem ser feitas com
processos e produtos em areas diferentes de uma

mesma organizacdo. Esta € provavelmente a opcéo
mais comum nos trabalhos de auditoria.

L Organizacdes similares: as comparacdes podem ser
feitas com organizagdes que desempenham um

conjunto similar de fungdes. Por exemplo, comparagao
entre diferentes presidios.

b Todas as organizagdes: as comparagdes podem ser
feitas com organizacoes de diferentes setores, como

por exemplo: setor publico x setor privado. No setor
industrial, alguns dos padrdes mais poderosos de
comparacao sao oriundos de organizagdes
consideradas bastante diferentes da empresa sob
exame.

As equipes de auditoria devem certificar-se de que o elemento
de comparacao escolhido é valido. Os elementos a serem
comparados devem possuir as mesmas caracteristicas basicas,
como por exemplo: restricdes e clientelas similares ou, ainda,
padrées de qualidade de servicos semelhantes.

Deve-se ter em mente que, quanto maior a diferenca em
relacdo aos elementos de comparacao, maior a dificuldade de
convencer o 6rgdo auditado a aceitar os achados de auditoria. E
ainda, quanto maior o numero de elementos de comparac¢ao, maior
0 custo da auditoria.

5) Coletar dados e informacgdes
ApOs o0 mapeamento dos principais processos e da
confirmacédo da escolha dos elementos de comparacao, o proximo

passo € a coleta mais detalhada de informacdes. A coleta de dados
pode ser feita em entidades que catalogam dados de desempenho
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de um setor (agéncias, sindicatos, conselhos, etc) ou de forma
independente. Se realizada de forma independente, pela equipe,
requer um modelo estruturado, incluindo visitas de campo,
entrevistas e questionarios de pesquisa. A equipe de auditoria deve
estar atenta para o que se segue:

G ponto de referéncia da comparagdo é o mapa de
processo e como o0s diversos elementos de

comparacao se diferenciam dele;

% a informacao deve ser coletada de forma consistente
e deve ser validada, junto ao 6rgao auditado, de

maneira a assegurar o entendimento claro dos
processos e de cada um dos elementos de
comparacao.

6) Apontar as diferencas do desempenho atual

Esta é a fase de andlise, em que se torna necessario verificar
em gue medida a organizacdo que esta sendo comparada esta acima
ou abaixo dos demais elementos de comparacdo. Com base nessa
analise, a equipe de auditoria deve considerar:

% os fatores que contribuem para um melhor
desempenho, inclusive qualitativo (ex. nivel de

especializacéo dos servidores, treinamentos);

G como o0s processos de trabalho da organizagéao
auditada poderdo ser aperfeicoados até o nivel do

melhor elemento da amostra;

& e se tal aperfeicoamento se justifica em termos de
beneficios esperados e dos custos envolvidos.

IMPORTANTE: Deve-se envolver o 6rgao auditado em todas as
fases do trabalho, especialmente nesta etapa. Em Ultima andlise,
0 objetivo deve ser convencer o 0rgdo auditado da validade do
estudo e ganhar seu comprometimento e seu entusiasmo para
proceder de acordo com as recomendacodes.
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7) Recomendacgdes a serem implementadas

Se o trabalho de benchmarking identifica oportunidades para
mudar ou aperfeicoar os processos do 0rgdo auditado, essas
informacdes devem estar claramente explicadas no relatério de
auditoria . Deve-se considerar o custo da implementacdo das
mudancas e os beneficios que estas irdo proporcionar. Desse modo,
sempre que possivel, as recomendac¢fes devem levar em conta 0s
ganhos e custos que resultardo da sua implementacéo. Ainda que a
aplicacao do processo de benchmarking permita a identificacao de
oportunidades de melhoria, pode ndo ser possivel extrapolar os
resultados para a organizagdo como um todo. E preciso cuidado
guando se for estimar os provaveis beneficios resultantes de uma
recomendacao.

4.3.3. Recomendacdes para o uso do benchmarking de processo

% No contexto dos trabalhos de auditoria, o
benchmarking de processo deve ser desenvolvido em

seguida a analise de indicadores de desempenho. Os
indicadores de desempenho irdo ajudar no trabalho
de convencimento dos 6érgaos auditados sobre as
oportunidades de melhoria enquanto o benchmarking
de processo podera facilitar a sugestao das alternativas
pelas quais o desempenho pode ser melhorado.

% O benchmarking de processo serd adequado em
alguns estudos. Seus custos e beneficios provaveis

devem ser claramente identificados na etapa do
levantamento e reafirmados no relatério de
levantamento de auditoria. Requer planejamento
cuidadoso, podendo ser dispendioso e consumir muito
tempo.
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% Nos trabalhos de auditoria, € mais facil comparar um
certo numero de unidades regionais de uma mesma

organizacéo. E provavel que esta abordagem seja
prontamente apoiada pelos érgéos auditados, ainda
gue um leque mais completo de opcdes para a melhoria
do desempenho somente possa ser obtido
estendendo-se a comparacao a outras organizacoes.

& Indicadores setoriais podem ser uma fonte confiavel
de informacdo, mas deve-se observar a sua

aplicabilidade ao 6rgao auditado.

% E igualmente importante que o 6rg&o auditado possua
total entendimento da abordagem apresentada, aceite

gue ela seja valida para o estudo e, quando possivel,
esteja comprometido a proceder de acordo com as
recomendacodes.

G O processo de benchmarking requer, da equipe de
auditoria, conhecimento e analises abrangentes e

extensivas dos sistemas e dos processos objeto de
exame.

% Os custos e a viabilidade da implementacdo das
melhorias recomendadas, precisam ser identificados

e analisados com muito cuidado.

IMPORTANTE: Nem sempre os resultados podem ser
extrapolados para outras areas da instituicdo. Recomenda-se
prudéncia quando da estimativa dos potenciais beneficios.
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