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RESUMO

Muitas sdo as formas e os conceitos teoricos a@itespa auditoria. No setor publico ela
ganha maior importancia, pois trata-se da analiseatios e fatos que envolvem a gestao de
recursos oriundos do contribuinte. Com a introdud@oalguns paradigmas trazidos do
exterior para o Brasil, dentro do significado datcole e da auditoria, nasceram algumas
necessidades de avaliagdo mais onipresentes eyabtes. Formou-se assim, dentro do Poder
Executivo Federal, o clima propicio para a reestagéio dos trabalhos ligados a prestacéo de
contas, ao controle interno e a auditoria govermaaheO objetivo desse estudo é criar e
validar um roteiro, baseado no emprego de indiemate desempenho estratégicos e
qualitativos, que ira guiar a nova modalidade dealizacdo denominada Auditoria de
Avaliacdo da Gestdo (AAG), que nasceu acompanhanmdestruturacdo citada no ambito da
Marinha do Brasil (MB). Para atingir tal objetiva,pesquisa esta composta de um estudo
documental, incluindo estudo de material oriundo idstituicdes da Marinha para
benchmarkinge trabalho de campo composto de entrevista eagglic de questionarios a
auditores internos da Marinha. Concluiu-se, priamagnte, que os estudos bibliograficos e
documentais contribuiram para a criagdo do rotgauditoria de avaliacdo da gestdo na
Marinha, composto por indicadores estratégicos alitgtivos. Em segundo lugar, os
trabalhos de campo junto ao universo escolhidoudéaes internos da Marinha permitiram

considerar valido tal roteiro, com sugestdes dénari que agregaram mais valor ao mesmo.

Palavras-Chave Auditoria, Gestéao, Avaliacdo de Desempenho



ABSTRACT

Many are the shapes and the theoretical concepteoung the audit. In the public sector it
becomes more important because it is the analysiacts and events that involve the
management of funds from the taxpayer's pocketh\t¥i¢ introduction of some paradigms
brought in from abroad to Brazil within the meaniofgcontrol and audit, needs assessment
were born a few more ubiquitous and comprehengiee graduated from well within the
federal executive branch, the climate for restmictuthe work of accountability, internal
control and government audit. The aim of this stisdy create and validate a script, based on
use of strategic performance indicators and quaathat will guide the new form of
surveillance known as Audit Management Assessmemtp was born following the
restructuring mentioned in the Navy Brazil. To asfa this goal, research is composed of a
bibliographical study, including study material rfro institutions of the Navy for
benchmarking and fieldwork consisted of intervieavel questionnaires. It was concluded,
first, that the bibliographic and documentary stsdcontributed to the creation of the script
evaluation audit of management in the Navy, comgjsif strategic and qualitative indicators.
Second, the field work with the chosen universeantérnal auditors allowed the Navy to

consider valid that script, with suggestions faprovement that added more value to it.

Key words: Audit, Management, Performance Evaluation
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1 INTRODUCAO

Para todo tipo de organizacao, seja de direitoigailoiu de direito privado, a ferramenta de
auditoria administrativa possui importancia fundatak de forma a garantir a maximizagao
do emprego dos recursos do erario, em consonaociaas necessidades sociais, no caso das
instituicdes publicas e a obtencdo de melhoresmasoem contra-partida aos investimentos

feitos, no caso das organizacgOes privadas.

Os governos, desde o século XIX, ttm empreendidoges para modernizar a administracao
publica, por intermédio da aplicacdo de boas @atite gestéo trazidas de érgéos privados ou
adaptadas de outros governos, de forma que o Eatadanelhor na prestagcéo de servigos e
na entrega de produtos a sociedade. Com o conswmiéal exercido pelo povo, tal
modernizacdo esta na pauta, ndo apenas em esadia®g realizados na Administracao

Pulblica, como também na midia em geral.

A modernizacdo da gestdo publica, com a aplicagionddelos de gestdo voltados para
resultados e com foco nos impactos na qualidadeedécos prestados a sociedade, age
também como um indutor estratégico do desenvolvimnaacional (BRESSER PEREIRA,

2009). Teoricamente, por sua propria natureza deitice, um estado deve buscar a
priorizacdo da transparéncia, a maximizacdo do egoprdos recursos publicos e a
responsabilizacdo pelo uso destes recursos pergqnaeo, praticas amplamente difundidas ao

longo dos ultimos tempos pela administragédo privada

Consoante com estes aspectos, todas as transf@snacorridas na gestdo publica nos
altimos 30 anos tiveram como escopo, em grande,parinclusdo de novos contextos e de
aspectos que revalorizaram praticas e impulsionaravas possibilidades de tratamento a
temas tradicionais no campo das ciéncias soci®B&RFCIO, 2006). Assim esta sendo com a
ferramenta de auditoria governamental que pretesrddgese, se aproveitar de tais mudancas
para que seja capaz de ndo mais corrigir errossimaagir de forma preventiva e antecipada,

assessorando a gestdo publica frente a eventuses @condmicas e aos desafios de um

mundo de crescente e continua incerteza..
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Inserindo-se a agdo de auditar neste rumo, as rpaslgmopiciam o fomento a participacao
social, ao engajamento dos envolvidos e a buscabgeh comum, enfatizados na avalicdo do

desempenho das instituicdes que tém, sob sua szdpbdade o dinheiro publico.

Em sua forma tradicional, a auditoria serve a unsdituicdo de modo a fiscalizar se
determinados procedimentos ou normas estdo serglodas. A Controladoria-Geral da
Unido (Instrucdo Normativa n° 01, 2001) define,trieda Administracdo Publica brasileira, a
auditoria governamental como sendo um procedimdatdéiscalizacdo utilizado para obter
dados e informacfes de natureza contabil, finamcedircamentaria e patrimonial das
Unidades Jurisdicionadas (Udom o objetivo da certificacédo da conformidade dws de

gestdo aos padrdes e ordenamentos legais.

Muito embora essa linha de procedimentos sigaspscios relacionados com a auditoria de
conformidadé, a preocupacéo atual com a forma com que gestoresario desempenham

suas funcbes passou a reinventar o modo como sedam as suas atividades. Diante deste
pensamento, e em face das incorporacoes de técuicgdementares oriundas de praticas e
estudos difundidos na area, o processo de auditerrasendo revisto. Os mecanismos de
avaliacao e fiscalizagdo, nem sempre apropriadadtaen, na maior parte das vezes, em
novos enfoques. Os novos enfoques costumam seaddsatcomo uma nova teoria, que

associada ao antigo processo remodelam a auditoria.

Assim, os trabalhos de auditoria governamentalgrass a ser influenciados, principalmente
na ultima década, por elementos trazidos das bodticgs de governanca corporativa
presentes no setor privado, tanto em nivel nacigoahto internacional passando, desde

entdo, a ser direcionados para aspectos relacisraddesempenho da gestao.

! Orgdos e entidades da administracdo publica feddirata e indireta, incluidas as
fundacBes e empresas estatais, os fundos cujoaE enquadre como competéncia do Tribunal ereges
sociais autbnomos, as empresas encampadas, solemg&o federal, ou que, de qualquer modo, venham a
integrar, provisdria ou permanentemente, o patrimda Unido ou de entidade publica federal e aslaes
cujos gestores, em razéo de previsdo legal, devestap contas ao Tribunal

2 Segundo alnternational Organization of Supreme Audit Ingitns (NTOSAI), a
auditoria de conformidade consiste na andlise galittade ou regularidade das atividades, funcGesagbes
ou gestdo de recursos, verificando se estdo enoreoidfade com a legislacdo em vigor. Tal avaliaggsume a
forma de opinido consisa, de formato padronizadeera a inferéncia de avaliagbes pessoais. (Normas de
Auditoria INTOSAI, 2010).
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Nesse diapasdo, na esfera publica federal, acorapdalta nova metodologia de tomada de
contas determinada pelo Tribunal de Contas da Uli&dJ)) a partir de 2008, surgiu uma
nova abordagem para os trabalhos de auditoriatdee@a operacional (ANOp), cujo objetivo
€ a afericdo qualitativa e quantitativa dos atodas contas dos entes da Administracédo
Publica, cuja fiscalizacdo, denominada controleerext, € realizada pelo proprio (TCU).
Determinou-se por meio de instrugdo normativa querastacoes de contas das UJ fossem
encaminhadas aquela Corte de Contas, acompanhamasunp relatério do que se
convencionou chamar Auditoria de Avaliacdo da Gegf8AG), também denominada no

setor governamental de Auditoria de Gestao.

Com a nova metodologia de Tomada e Prestacdo deaConplementada pelo TCU, a
criacdo de um roteiro de auditoria com novo enfptpds a tona a necessidade da avaliacao
ampla do desempenho das instituicoes, tarefa &t pento inédita em relacdo aos trabalhos
de campo numa auditoria. Para isso, € muito imptatalentro do contexto da Auditoria de
Avaliacdo da Gestdo, 0 acesso irrestrito ao amagaodtituicdo a que se pretende auditar, a
fim de que se conheca todos 0s processos orgamzésique contribuem para que a entidade

alcance os objetivos para os quais foi criada.

A quebra deste paradigma, que procura distanciantigos principios legalistas da auditoria,
muito tendentes a exames comparativos entre ppategestao e normas legais ganhou maior
notoriedade a partir da reformulacdo do método ge& os 6rgdos devem prestar contas dos
gastos do erario perante ao 6rgdo maximo de fisgg@lo do Poder Executivo Federal (PEF).
A Marinha do Brasil (MB), como 6rgao pertencent&diministracéo Direta do PEF, passou a
ter que lidar, desde entdo, com todas estas nof@snacées no ambito de suas Unidades

Jurisdicionadas.

Determinados aspectos, afetos a contribuicdo phus@a e o alcance da exceléncia na gestao
do dinheiro publico na MB ganharam destaque comefarmulacdo e demandaram estudos
académicos a fim de que fosse elaborado, dentszddontrole Interno, a melhor forma de
abordagem das atividades de avaliagcdo de desemgashih].

1.1FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Diante do exposto, este estudo foi motivado pdker@sse e iniciativa da MB em estruturar a

melhor forma de orientar as atividades de auditwltada para avaliacdo de desempenho de
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suas UJ, cumprindo desta forma a determinagéo giioanaximo do Controle Externo da

Uniao.

A justificativa para tal pesquisa partiu da Diregade Contas da Marinha (DCoM), um dos
orgaos integrantes do Sistema de Controle Inteend1B (SCI-MB) que tem o interesse
institucional de elaborar, na forma de uma estiatégcadémica, um roteiro para
operacionalizar as atividades da Auditoria de Aag#o da Gestdo, consubstanciando uma
necessidade proficua do 6rgdo supramencionadooadiadeterminacdes de carater setorial

provenientes do Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Com as determinacdes emanadas de 0rgados superio@® O surgimento de paradigmas

dentro das atividades de auditoria governamermtighdssivel pensar em implementar, a curto
prazo, um roteiro especifico de Auditoria de Gedtaseados nos principios oriundos de boas
praticas de Governanca Corporativa, em gestascasre principalmente em indicadores de

desempenho estratégicos e operacionais para duicags atividades de auditoria das

Unidades Jurisdicionadas (UJ) da MB.

Sendo assim, o0 presente estudo pretende apresegtanentos de forma a alicercar os
entendimentos de que, na busca pela qualidadenpaego do erario, € necessario explorar o
impacto que as ferramentas de gestdo administiatoraovem no desempenho e no controle
dos processos de gestdo das Unidades Jurisdiceodaddarinha do Brasil, mormente sob a

Otica dos objetivos estratégicos pretendidos per@gao.

De modo a fundamentar o trabalho, serdo estudafieenciais normativos que balizam as
determinacdes dos Orgdos superiores com relacdoestapdo das contas de gestao,
referenciais estrangeiros sobre o tema, além d&riels de auditorias realizados, trabalhos
de campo de auditorias em determinadas Unidadesdidisnadas (UJ) e pesquisas de

benchmarkingem outras no ambito da MB.

Mais do que uma ferramenta de verificagdo de cpmtgsesquisa desenvolveu o conceito
proprio para a aplicacdo da ferramenta na MB edoali uma avaliagdo metodoldgica que
propiciara a identificacdo de possiveis distorgi@sacdo dos agentes da MB, comparando

aquilo que foi idealizado e o que foi efetivamealtancado em termos qualitativos e reais.
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1.1.1 Questdes da Pesquisa

Neste contexto, visando auxiliar a instituicAo MB werificagdo dos rumos que podera
percorrer, de modo a atingir um grau de qualidagke servicos e produtos oferecidos, 0
presente trabalho se propde a responder 0s segqumstionamentos:

- A nova metodologia de tomada de contas determinaelo TCU é influenciada por
principios de Governanca Corporativa (GC)?

- Com base em boas praticas de governanca e eoadaotdes de desempenho, € possivel a
criacdo e a validacdo de um roteiro , visando dissn@rganizacional e qualitativa das

atividades de gestédo das Unidades da Marinha dlBra

1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Diante do exposto, o objetivo geral é criar e \alid melhor forma de emprego da Auditoria
de Avaliacdo de Gestdo nas atividades de contmaierno da Marinha, fazendo um
levantamento de indicadores de desempenho est@dégide qualidade que poderdo compor
um roteiro a ser utilizado pelos auditores interdogante as referidas auditorias das UJ da
Marinha.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Estudar os principios e elementos de GC de moderdificar se algum deles apresenta
influéncia na nova metodologia de tomada de catda®oder Executivo Federal,

- Estudar a metodologia de monitoramento dos olgtiestratégicos por intermédio de
indicadores, de modo a retirar subsidios para comgmmendacfes que fardo parte do
roteiro de auditoria de gestdo na MB; e

- Fazer um levantamento das melhores praticas slagem o6rgaos publicos intra-MB, de
modo a retirar subsidios para compor recomendapiedardo parte do roteiro de auditoria

de gestdo na MB.

1.3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para conduzir a pesquisa sobre a nova metodolegiandada de contas do Poder Executivo
Federal (PEF) e sobre aspectos de auditoria, foégsdria uma vasta busca bibliografica
sobre assuntos ligados a gestdo publica e as ibesag@ area de auditoria. O banco de dados
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internacional, disponibilizado no sitio da CAPESpdinibilizou uma série de pesquisas e
estudos cientificos sobre os paradigmas presergesona gestdo publica oriundos da
aplicacdo de principios de governanca corpora@gregistros com relatérios de auditorias

anteriores foram consultados.

A pesquisa em lide foi realizada no ambito admiaisto da Marinha do Brasil, com ampla
ciéncia e confiabilidade de todos, além do podeaadssibilidade aos mais diversos e amplos
arquivos e referenciais internos. Para a avaliggagestao estratégica foram escolhidos, por
critério de representatividade e pelo fato de dossu seus Planos Estratégicos
Organizacionais documentados, algumas Unidadesditianadas, que foram visitadas em
auditorias programadas durante a pesquisa, de msedaextrair dados que foram relevantes
para a pesquisa documental. Para a avaliacdo daogea qualidade organizacional, foi
realizada pesquisa documental em duas organizad@®d¥B ganhadoras de prémios da
qualidade, tais como o do GESPUBLIE Aarabenchmarkinga fim de avaliar o impacto

dos indicadores de desempenho em seus processnszagjonais.

1.4 IMPORTANCIA DO ESTUDO

O tipo de auditoria governamental citada, com foeo avaliagdo de desempenho das
Unidades Jurisdicionadas, ainda ndo foi desermdmham ambito interno e servira para

cumprir determinacdes normativas delegadas pelo aGAB. Denota-se maior importancia

ao tema em lide uma vez que, no mesmo momento.ewrid 6rgdos subordinados ao
controle externo do TCU (dentre eles Ministérios &elacdes Exteriores, a Casa Civil, o
Ministério da Defesa, o Exército e a Aeronautica)de realizando estudos e pesquisas
metodoldgicas, a fim de estabelecer as melhoresct&ce/ou roteiros de Auditoria de Gestao

gue melhor se aplicam a cada 6rgéo.

A determinacdo de estudar o tema e implementaroteira para Auditoria de Gestédo, vinda

diretamente da cupula do 6rgéo de direcdo settmidflarinha que cuida do Controle Interno

3 O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desbuinatédb (GesPublica) é o resultado
da evolucao histérica de uma série de iniciativasGbverno Federal para promover a gestdo publica de
exceléncia. Criado em 2005, por meio do decretb.3iP8/2005, 0 Programa tem como principais caratitas
ser essencialmente publico, ser contemporanea, estado para o levantamento e andlise de resdtal
processos de gestdo governamentais para a sociedade
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fornece, antes de tudo, motivagéo pessoal, em dudigdmportancia a que se destina toda a
pesquisa que se esté realizando. Hoje, no ambitaldanistracdo Publica Federal, o tema é
0 centro de uma enorme pesquisa, que tende a weade contribuicdo para o controle

interno da MB.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

A escolha das Unidades Jursidicionadas a sererdagits respeitou, em principio, o critério
de acessibilidade, devido a dificuldade de obtemigdados, tempo disponivel e autorizacdo
para acesso e uso de informac¢des. Em segundo tugatério de representatividade, pois ao
se escolher unidades operativas, de fuzileirosisiad@ logistica e apoio de meios navais e de
pessoal e recursos humanos, tenta-se representaardgra resumida um percentual de UJ
cujas acdes concorrem para a atividade-fim de add®. Limitou-se a estudar determinados
documentos oriundos dessas organizagbfes de modoseyaudesse obter informacdes
suficientes para a pesquisa. Os tipos de indicaddee desempenho estudados foram
indicadores de estratégia e de qualidade e naanfaeatudados o terceiro tipo de
indicador,qual seja, indicadores de projeto, psie &po de pesquisa esta sendo realizado em
estudo lato senso por outro Oficial da Marinhadgado para tal.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado da seguinte forma:

- No capitulo 2 foi apresentada a fundamentacaicteque permitira a contextualizacao de
aspectos importantes para a busca das respostgsiegifonamentos apresentados e para o
atendimento aos objetivos propostos.

- No capitulo 3 foi descrito o estudo de caso cocaracterizacdo da Marinha do Brasil, de
modo a apresentar o sistema de controle interRopgrama de exceléncia da gestao utilizado
pelo 6rgéo e as organizacdes em destaque paraggaide benchmarking.

- No capitulo 4 foi apresentada a metodologia.

- No capitulo 5 foram apresentados os resultadtidazbatravés da pesquisa bibliografica e o
trabalho de campo e realizada uma analise ded@snacdes assim como uma discussao
conceitual.

- No capitulo 6 foram apresentadas as conclusdestddo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Conforme mencionado, a crescente manifestacao mtoot® social sobre a gestdo do erario
impulsionou a quebra de paradigma ora em andameoto,a profusdo de procedimentos
com o foco nas avaliagOes operacionais e aferigdor@sultados dos programas e projetos
implantados pelos governos. Tendo em vista 0 Estadom sistema integrado de mdltiplas
acOes, politicamente organizadas que visam satistsz necessidades da sociedade, requer
controles e fiscalizacdo que garantam a efetiviigetos recursos publicos (BANDEIRA DE
MELLO, 2004).

De acordo com o manual de auditoria operacionalT@dJ, a Auditoria de Natureza
Operacional (também denominada auditoria de desgmpeu performance auditing é

composta pelo exame independente e objetivo daostomlade, eficiéncia, eficacia e
efetividade de organizacbes, programas e atividgdgsrnamentais, com a finalidade de

promover o aperfeicoamento da gestao publica.

Anditoria Operacional Anditoria de Gestio

Presente

| — —
- Processos e resultados de - Flanejamento realizados;
wetidas realizadas; - Desetrvolvithento de novos
- Bequencia de tarefas, produtas| | produtos;

gerados e servigos prestados; e -Pesguisa e programa de
-ftividades realizadas em nivel gualidade;

adimitiztrativo, contdahil & - Informacio e

financeiro contrainfortmacgio empresarial

Figura 1 - A contextualizagdo da ANOp x AAG

Fonte: Elaborado pelo Autor
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A figura 1 demonstra algumas das principais difgaenentre a Auditoria de Natureza
Operacional (ANOp) e a nova modalidade de auditpue se pretende realizar, qual seja, a
Auditoria de Gestdo, que de acordo com o descnisiepde focar seus trabalhos em
documentos especificos voltados a estratégias jpthase e qualidade dos processos, num

contexto temporal presente — futuro.

Todos os aspectos deste estudo, relativos a arddista nova metodologia de auditoria
governamental, poderdo proporcionar dados que seefs para a elaboracdo dos Processos
de Tomada de Contas (PTC) apresentados ao TClhekstando um novo patamar de
avaliacdo do que vem sendo realizado pelos gestatiggentes maximos.

A metodologia de Tomada e Prestacédo de Contagmnguitada pelo TCU, com a criacdo de
um roteiro de auditoria com novo enfoque, promovenezessidade de avaliagdo do
desempenho das instituic6es. Para tal, € muitortaupte, dentro do contexto da Auditoria de
Gestao, que se conhegcam 0s processos e a gestdtitdagdo de maneira ampla.

Na administracdo interna, segundo Almeida (2008)auditoria é entendida como a
ferramenta por exceléncia da atividade de contpues se caracteriza como um instrumento
que interliga a superposicéo do binémio atribuigéaoesponsabilidade - obrigacdo de prestar
contas. Na administracao publica, esta concepcamdiéoria até mesmo se confunde com o
termo accountability, palavra da lingua inglesa que € usada internacmmde para dar
significado ao direito que cada cidadao tem dersablere o desempenho de seus agentes
governantes e a obrigacédo desses de prestarens centuas acdes, mas que ainda nao tem
uma traducao literal para o portugués coloquiald@pud NAKAGAWA, 2007),

O processo daccountabilityno setor publico, segundo Vieira ocorre da seguimtma: um
delegante, podendo ser o Congresso Nacional owstvtinile Estado, delega responsabilidade
para que um segundo proceda a gestao dos recargodrib em proveito de uma necessidade

social, assim como delega também a responsabiligesta que o auditor realize o

* O Conselho Federal de Contabilidade CFC é uma autarquia, de carater corporativo,
sem vinculo com a Administracao Publica criada resB pelo Decreto-lei 9.295/46, com o intuito dentar,
normatizar e fiscalizar o exercicio da profissantabil. Atribui-se ao CFC, desde 1983 a fungdomamizacio
de uma doutrina oficial contabil brasileira, cujonjunto denomina de Normas Brasileiras de Conthiik,
aprovadas periodicamente por Resolucdes.
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acompanhamento e avaliacdo dessa gestdo e apresktéeios, compondo assim uma

triangulagcdo com um vértice para cada agente.

Abrucio e Loureiro (2004) orientam quaccountability corresponde a construgdo de
mecanismos institucionais por meio dos quais odogeEs publicos (governantes) sao
constrangidos a responder, ininterruptamente, s satos ou omissdes perante 0s
governados. Rocha (2007) defiaecountabilitycomo a responsabilizacdo permanente dos
gestores publicos em termos da avaliacdo da coitfad®a e legalidade, mas também da
economia, da eficiéncia, da eficacia e da efetdedalos atos praticados. Portanto, se
principios de GC norteiam técnicas de auditoriatadals a avaliacdo do desempenho
organizacional, os trabalhos ligados a nova metgi®l de tomada de contas estardo

estreitamente relacionados comcaountability.

Essa nova tematica abordada pelo TCU para exambganrjento das Tomadas de Contas
(TC) e das Prestacdes de Contas {P@termina que tais processos serdo encaminhados a
TCU pelos 6rgéos de controle interno dos Minisgri@rgaos diretamente subordinados ao
Poder Executivo Federal (PEF) - e pelos érgdosodérole interno das Forgcas Armadas —
orgaos indiretamente subordinados ao PEF encanushamh conjunto com o Relatério de
Gestao das UJ e com o Relatorio de Auditoria dedees

Segundo a Instrugdo Normativa-TCU n.° 63/2010 (TWNBL DE CONTAS DA UNIAO,
2010), a nova metodologia de apresentacdo de ceutgial como resultado de um esforgo
interno de desenvolvimento institucional do TCUWual tinha como intento a racionalizacao
e simplificacdo de seus proprios processos, camrside a necessidade de estabelecer
critérios de seletividade para a formalizacdo &ugéo dos processos de contas ordinarias,

conforme a segquir:

A diversidade e a generalidade dos contelidos dassgirocessos de contas, muitos
dos quais irrelevantes para analise no caso con@ssociada ao grande nimero de

®> O processo de contas é o processo de trabalhordmle externo, destinado a avaliar e

julgar o desempenho e a conformidade da gestédo,bese em documentos, informagdes e demonstratevos d
natureza contdbil, financeira, orcamentaria, openat ou patrimonial, obtidos direta ou indiretarteenA
tomada de contas (TC) é processo de contas relatiswaliacdo da gestdo dos responsaveis por usidade
jurisdicionadas da administragcdo federal diretgpréstacéo de contas (PC) € o processo de conédivoeh
avaliacdo da gestdo dos responsaveis por unidadiegligionadas da administragdo federal indiretpoe
aquelas ndo classificadas como integrantes da &dragéio federal direta (Instrucdo Normativa - TGU
57/2008, Art. 1°, § 1°, 1l e IlI).
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contas apresentadas anualmente ao Tribunal paeaehto e ao reduzido nimero
de analistas alocados no exame desses processnscdmo a inexisténcia de
procedimentos previamente definidos para verifioadgsses conteldos, contribuem
para produzir uma atividade intempestiva, de baiator agregado, alto custo
financeiro e reduzidos resultados, quer quanto &ficaz controle da conformidade
dos atos de gestdo dos responsaveis, quer quantoaaefetiva avaliacdo do
desempenho da gestdo nas unidades jurisdicionadgwicdadas (Instrucdo
Normativa - TCU n° 63/2010).

Historicamente, até o exercicio de 2007 o TCU facseu trabalho no exame e julgamento
das Tomadas de Contas (TC) e Prestacdes de CB@tpsrf relacdo a conformidade dos atos
de gestao do erario, como unica forma de inibidautilizacdo dos recursos publicos.

Contudo, em face da evolugdo das ciéncias soci@ss comumente da Administracao
Empresarial, da Gestao Estratégica, da Gestao déd@de, da Governanca Corporativa e do
Controle Social, principalmente apds os escandaioslvendo empresas americanas no final
da década de 90 e inicio do ano 2000, as Tomad&wouas (TC) e Prestacdes de Contas
(PC) passaram a ser vistas como instrumentos dedaf@lo nivel de governanca praticado na
Administracdo Publica. Em tese, os administradprésicos passaram a ser mais cobrados
no que diz respeito a capacidade governamental tendex as demandas da sociedade,
incluindo no escopo destas mudancas deterministeagpromulgacdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF)

Continuando esta analise, o0 TCU tem como atuacdmgmente a avaliagdo de natureza
operacional nos programas e atividades govername(BRASIL, 1992). A figura 2
demonstra uma reformulacéo das vertentes de atucd@€U apos a implantacdo da nova
metodologia de tomada de contas. De acordo comva pmposta do TCU, por meio da
reducdo do numero de Tomadas de Contas(TC) e €Gestale Contas (PC) a serem
analisados, objetiva-se uma maior promoc¢a@adzountabilitynos o6rgdos sob a vigilancia
daquela Corte de Contas e uma analise mais efdgi\administracdo dos recursos publicos,

como forma de aperfeicoar a administracdo governthe

® Lei n° 101, de 04 de maio de 2000. Disponivelemv.planalto.gov.hrConsulta em
09/02/2011.
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“ANOP”

Avaliacéio de
Programas e

Atividades
Governamentais

“Vertentes de

o Evidenciar a boa e regular
atuacgfo”

administracao dos recursos

“Aperfeicoamento da
[ TCU ] administracéo publica”
puablicos

/ “Avaliacéio da Gestao” \

Redefini¢ao dos instr tos de T d
de Contas (TC) e Prestacio de Contas (PC)
com o objetivo de promover maior
accountability da administracéio publica.
Até 2007 o foco do exame das TC e PC era
na conformidade

o /

Figura 2 - Vertentes de Atuacédo do TCU

Fonte: Elaborado pelo Autor

Contextualizando tais mudancas no campo da Admagéb Empresarial, Marques (2007)
exibe o fato de que muitas organizacdes privadesjedmeados de 2001, ja utilizam-se de
alguns principios de Governanca Corporativa (G@stap da qualidade, gestdo de risco,
planejamento estratégico e de negdcios, dentratdcnicas de gestdo, fornecendo assim
um benchmarkingapropriado de avaliagdo da conformidade e da ipesdioce de seus

administradores.

O TCU, na condugéo da avaliagdo da gestdo das desdiurisdicionadas (UJ), se utiliza,
basicamente, das informacdes constantes de duas. jpeglatério de gestado (RG), elaborado
pelas UJ, e o relatorio de auditoria de avaliagigeasbtao, elaborado pela Setorial de Controle
Internd de cada UJ.

Na nova metodologia de apresentacdo de contas bde@ine anualmente, através de duas
Decis6es Normativas, as UJ cujos responsaveis tsdoontas julgadas e as UJ cujos

responsaveis devem apresentar, de forma tempesti@, fixando também o seu contetdo e

" Unidade administrativa integrante do sistema derote interno da administracdo publica
federal, incumbida, dentre outras funcdes, daigagfio da consisténcia e qualidade dos contralesivs, bem
como do apoio as atividades de controle externocibes pelo Tribunal. Na Marinha do Brasil a Setiode
Controle interno é a Diretoria de Conas da MarinBEsCoM (Instrucdo Normativa - TCU n°® 63/2010, At®,
paragrafo unico, XI).
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forma, em cumprimento da obrigacdo de prestar spotanforme disposto na Constituicdo
Federal, artigo 70 (BRASIL, 1988). Para o TCU, o,R&tornou a peca Unica para as UJ que
nao apresentardo TC/PC completa, ou a principahadudo julgamento das contas ordinarias
das UJ que apresentards Tomadas de Contas (TC) e Prestacbes de Cor@as (P
completa (Instrugdo Normativa-TCU n° 63/2010).

O exame do desempenho consiste na analise da i&ficéficiéncia, efetividade e
economicidade da gestdo em relacdo a padrdes athaliivos e gerenciais, expressos em
metas e resultados negociados com a administrag@erier ou definidos nas leis
orcamentarias, e da capacidade dos controles astestistentes de minimizar os riscos, evitar
falhas e irregularidades. O risco é definido conguscetibilidade da ocorréncia de eventos
que afetanmegativamente a realizacdo dos objetivos das Widlosmedidoem termos de

consequéncias e probabilidade (Instrugdo Normati@U n° 63/2010).

Segundo a normaj.cit.,2010), a organizacdo do Relatorio de Gestéao fhioesala visando
possibilitar a reflexdo estratégica e a identiffmagla atuacdo da UJ no gerenciamento e
execucdo das politicas publicas, dando uma visdténsica da conformidade e do
desempenho da gestéo. Ele € composto de informagdbamonstrativos contdbeis relativos a
gestao dos responsaveis por uma ou mais Unidadedidiwnas e deve conter informagdes
sobre a atuacéo, as realizacdes, as dificuldadssoportunidades de avanco experimentadas
pela UJ durante o exercicio a que se refere, vistauilitar o trabalho de avaliacdo da gestao
pela Setorial de Controle Interno de cada Orgéel@ @ontrole Externo (TCU). Além disso,
deve conter também a avaliacdo dos resultados itpisvois e qualitativos da gestdo, em
especial quanto a eficacia e eficiéncia no cumprimelos objetivos e metas (fisicas e
financeiras), planejados e/ou pactuados, apontasaausas que prejudicaram o desempenho

da acédo administrativa e as providéncias adotadas.

Segundo o art. 5° da Instrugcdo Normativa-TCU &/2@L0 (TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAOQ, 2010), os RG serdo organizados de formaviddal, quando envolverem uma Gnica
unidade jurisdicionada; consolidado, quando envelmemais de uma unidade jurisdicionada
e for conveniente ao TCU avaliar a gestdo em comjenagregado, quando envolverem mais
de uma unidade jurisdicionada e for convenienteT@YJ avaliar a gestdo por meio do

confronto das pecas de cada unidade do conjunto.
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De acordo com as orientacdes para a elaboracdcodtesidos do Relatério de Gestdo (RG)
em seu conteudo geral, o RG devera conter as seguiriormacdes sobre a gestdo, dentre
outras:

a) Informacbes sobre o planejamento, qualidade égestzamentaria e financeira da
UJ, considerando o atingimento dos objetivos e #ndfaicas e financeiras,
evidenciados mediante a avaliacéo de Indicador&edempenho (ID);

b) Informacdes sobre recursos humanos da unidade;

c) Informacbes sobre o funcionamento do sistema detrale interno da UJ,
contemplando os seguintes aspectos: Ambiente de&otgnAvaliagdo de risco;
Procedimentos de controle; Informag&o e Comunicagaonitoramento.

d) Informacbes sobre a gestédo de tecnologia da irigaon(TI) da UJ;

e) Informacbes sobre o tratamento das recomendagmizadas pela Setorial de
Controle Interno; e

f) Informacdes contdbeis da Gestéo.

Assim, ao observar a forma de avaliacdo de costiolernos nas Auditorias de Natureza
Operacional e elaboragéo de informagdes sobre @ofuemmento dos controles internos, por
ocasido da confeccdo do Relatorio de Gestdo, deselque o TCU possui como foco o
processo de evolucao da avaliagéo e abordagenodtisles internos nas UJ, buscando atuar
de forma preventiva, fugindo das modelagens tradas de controle focados nos aspectos
formais e de conformidade, estimulando a adocaestiaturas de controle mais efetivas para
combater desperdicios, fraudes e desvios de recprgdicos, contribuindo para a melhoria
do desempenho da administracdo publica. Essa atyme&entiva vem sendo reforcada
porque € notério que as acdes a posteriori agrggarco valor, a medida que é minima a

recuperacao de danos e prejuizos.

Para o Tribunal de Contas da Unido, 6rgdo maxinseterial da Unido, no que tange ao
Controle, a propria Lei n° 8.443/1992, chamada pglwerno de lei organica do TCU

estabelece em seus artigos 49 e 50:

Art. 49. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judioi manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno, com aitindk de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas ao@Iplurianual, a execucao dos
programas de governo e dos orcamentos da Unido;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultaglasnto a eficacia e a eficiéncia
da gestdo orcamentaria, financeira e patrimoniad Bogdos e entidades da
administracdo federal, bem como da aplicacdo derses publicos por entidades
de direito privado;
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Il - exercer o controle das operacdes de créditajs e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Uniéo;

Art. 50. No apoio ao controle externo, os érgadsgrantes do sistema de controle
interno deverao exercer, dentre outras, as seguatitédades:

...Il - realizar auditorias nas contas dos resparisdsob seu controle, emitindo

relatério, certificado de auditoria e parecer...

Com o emprego de técnicas de auditoria, organizanasima estratificacdo peculiar a ser
inserida num contexto global da administracdo pabé, principalmente, por meio de um
sistema de indicadores inerentes a organizacdo camtodo (divisbes, departamento, etc.) e
aos seus processos, aliados a uma matriz de psderao os futuros auditores de gestéo
refletir acerca das caracteristicas do desempdahtada nivel gerencial e setorial. Todas
estas informacgdes serdo valiosas para uma integdigduadro de administracdo atual da
MB e os valores éticos buscados no que concerptaaejamento estratégico das UJ.

Enfim, a partir da Auditoria de Gestao, cria-seeecepcao das reais necessidades da MB, e
tende-se a proporcionar a possibilidade de alcdaecena melhoria na qualidade da aplicacao
do eréario publico e de um continuo aprimorament® algbes governamentais, objetivando

alcancar maior racionalidade na tomada de decis@es otimizacdo do uso dos recursos a

disposicéo dos agentes publicos.
2.2 CONTROLE NA GESTAO PUBLICA

2.2.1 Aspectos Gerais
O controle dos atos e fatos relativos a gestaad@iogoublico é realizado por intermédio de
diversos mecanismos e instituicdes que acompanbamdes tomadas por agueles que estao

no exercicio das fungdes publicas e da atividadrastrativa.

A funcdo administrativa existe nos trés poderesdegue € exercida tipicamente pelo Poder
Executivo e atipicamente pelos demais poderes (Raztgslativo e Poder Judiciario). Cabe
ao Poder Executivo, como funcéo tipica, adminisir&stado, cuja forma de governo é uma

Republica.

Republica quer dizer coisa publica, ou seja, a agtnacdo publica, no sentido operacional,
feita pelo Poder Executivo, nada mais é do que midtrar algo pertencente a toda sociedade,
por isso a Constituicdo Federal (CF) vem expresssmanunciar queodo poder emana do
pova
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Todavia, em nosso sistema, ndo é o povo que diestemradministra o Estado, razdo pela
qual escolhe seus representantes, que irdo refxdearo parlamento e editar as normas que
0S agentes publicos, como administradores, devap#ioar para alcancar o pretendido e

inafastavel interesse da coletividade, o intergs8blico. Desta feita, no manejo dos

instrumentos visando o alcance do interesse pghbfioogozo e uso dos poderes que séo
atribuidos aos agentes publicos para alcancar @éssegpodem 0s mesmos ultrapassar 0s
limites legais e se acometer em abusos e ilega&ddeor tal razdo, tornam-se necessarios

fiscalizacdo (preventiva) e controle dos atos deiistracdo Publica.

Conforme DIAS (2008) observa como conceito, o adatconsiste em verificar se tudo
ocorre em conformidade com o plano adotado, comsasicOes emitidas e com 0s principios

estabelecidos.

Na ciéncia da Administracao, o controle é recordecomo uma das funcdes administrativas
essenciais. Chiavenato (2008) identifica as 4 fdsesontrole como sendo o estabelecimento
de metas, a observacdo do desempenho, a compalac@iesempenho com as metas
estabelecidas e a tomada de acgles corretivas. Manin&stracdo Publica o controle é
corolario do Estado Democratico de Direito, obstarmd abuso do poder por parte da
autoridade administrativa, fazendo com que estdepswa atuacdo em defesa do interesse

coletivo, mediante uma fiscalizacéo orientadorasetiva e até punitiva.

2.2.2 Andlise do Controle Externo

Para Bandeira de Mello (2004), controle externo g@ue se realiza por 6rgdo estranho a
Administracdo responsavel pelo ato controlado ea viomprovar a probidade da

Administracdo e a regularidade da guarda e do ejopo®s bens, valores e dinheiros
publicos, bem como a fiel execucdo do orcamentotrDala atuacdo do Poder Legislativo, €
controle externo o que este Poder exerce sobrenmiattacao direta e indireta dos demais

Poderes.

Conforme descreve Lima (2007), existem dois sisteqancipais de controle externo,

embora cada nacdo apresente peculiaridades rel@igaa historia e as suas caracteristicas
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administrativas, étnicas e politicas. Sdo os si$ede Cortes de Contas ou Tribunais de

Contas e os sistemas de Auditorias-Gerais ou dadtnas.

Historicamente, as Cortes de Contas sempre deraor rdase aos aspectos relacionados a
legalidade, pois eram sistemas adotados por pedsesarcabouco legal de forte tradicdo no
direito administrativo ao passo que as Auditori@said focavam a sua atuagdo no
desempenho dos auditados, priorizando a fiscalizag&ontrole finalistico da administracéao
publica, com énfase em resultados. Hoje em diaibsiffais de Contas ja adotam técnicas de
afericio de desempenho, como a Auditoria OperakciddaBrasil adota o sistema de
Tribunais de Contas que possui duas caracterigtieasantes: o carater colegiado de suas

decisbes e 0 seu poder coercitivo de impor sargéasmiarias ou nao.

A primeira vez em que se empregou a denominacdwial de Contas da Unido foi na
Constituicdo Federal de 1988, visando assinalardstancdo em relacdo aos Tribunais de
Contas estaduais e municipais. Na Carta de 198&riasipais disposicdes relativas ao
controle externo situam-se no Titulo IV — Da orgagéo dos poderes, Capitulo | — Do Poder
Legislativo, Secdo IX — Da Fiscalizacdo ContahihaRceira e Orgcamentaria, onde aparecem
0S principais atores responsaveis pelo controkreat conforme abaixo explicitado:

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, omgantaria, operacional e

patrimonial da Unido e das entidades da admingtralireta e indireta, quanto a
legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagas subvencdes e renluncia de
receitas, sera exercida pelo Congresso Nacionaliame controle externo, e pelo
sistema de controle interno de cada Poder.

Paragrafo Unico. Prestara contas qualgassoa fisica ou juridica, publica
ou privada, que utilize, arrecade, guarde, geremgiadministre dinheiros, bens e
valores publicos ou pelos quais a Unido respondajue, em nome desta, assuma
obrigac6es de natureza pecuniéria.

Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresaoidhal, serd exercido com o
auxilio do Tribunal de Contas da Uni&o...

Foram a partir das determinagfes constituciongsasiiadas que foram estruturadas as
Normas e Leis subsidiarias em relagcdo ao contreterr e foi com fundamento nos

alicerces contidos nos artigos 70 a 75 da CF quenfelaboradas a Lei Organica do TCU
(Lei n° 8.443/1992), o Manual do Sistema de Controle matefo Poder Executivo Federal

(Instrucdo Normativa n°® 01/2001) e diplomas eqeivis.
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As dimensfes da fiscalizacdo contabil, financergamentéria e patrimonial correspondem
as atividades das auditorias internas e compdeitadds o elenco de atividade do Tribunal
de Contas do pais, com relacdo a verificacdo essae conformidade e legalidade de
lancamentos e escrituracoes, execucdes orcamaentgeeéncia financeira e aspectos de

compras e contratos.

Com a CF de 1988, inovou-se a introducdo das madeécnicas de auditorias de programas,
de resultados e de desempenho, buscando alcangaatamar de exceléncia na fiscalizacao

operacional da efetividade na gestdo publica.

2.2.3 A Legalidade e a Legitimidade

Preocupa-se ainda o controle em difundir os coogeite legalidade e legitimidade. O
Principio da Legalidade € o principio capital paraconfiguragdo do regime juridico-
administrativo. E um principio especifico do Estat#oDireito e, justamente, aquele que o

qualifica e que lhe da uma identidade propria.

A esséncia da interpretacdo deste conceito b&sikm suma, a consagracdo da idéia de que a
Administracdo Publica s6 pode ser exercida na condade da Lei, conforme especifica
Bandeira de Mello (2004):

Para avaliar corretamente o principio da legalidadeptar-lhe o sentido profundo,
cumpre atentar para o fato de que ele é a traqugd@iica de um propésito politico:
o de submeter os exercentes do poder em concoedoliministrativo - a um quadro
normativo que embargue favoritismos, perseguicGesiesmandos. Pretende-se
através da norma geral, abstrata e por isso mesipessoal, a lei, editada, pois,
pelo Poder Legislativo - que é o colégio represematale todas as tendéncias do
corpo social - garantir que a atuacdo do Executimda mais seja sendo a
concretizacdo desta vontade geral.

Legitimidade esta associada a fiscalizacdo do atemdo da vontade popular, como uma
consequéncia do principio democratico. Assim, difeiglade das despesas correlaciona-se a
satisfacdo dos anseios da sociedade. Deste modbwiaapum ato de gestdo quanto a sua
legitimidade envolve a formulacdo de um juizo dBwvaa avaliacdo das circunstancias em
que o ato foi praticado e uma ponderacao do bindlespesa efetuada versus necessidades da
sociedade.



32

2.2.4 A Institucionalidade do Controle Externo

Com relacao ao controle externo da administracétiqat) este compreende primeiramente o
controle parlamentar direto e por fim o controlepiibunal de Contas. Para compreender a
funcdo das instituicdes que exercem o controlerexte@ necessario discutir alguns elementos

essenciais do direito administrativo, o principgopioporcionalidade e da discricionariedade.

Os atos da administracdo publica, quando nédo mgsilapor lei, sdo feitos por

discricionariedade dos componentes da administrpgédica. Tais atos devem seguir o
principio da proporcionalidade, ou seja, serem etog e na medida em que foram
requisitados. Assim o controle externo ndo podésaews atos que foram tomados pela
discricionariedade da instituicAo componente da imdtracdo publica, entretanto atos
produzidos de forma a infringir o0s n®xeiolegais podem ser invalidados pelo
controle externo, ndo podendo o principio da dismniariedade ser invocado em situagcées em

que a lei venha a ser descumprida pela administiaglica.

Contudo, os controladores dos atos discricionapoglem, quando comprovarem a
incompatibilidade de tais atos com os fundamentaddifos que regem o direito
administrativo mostrando que o ato foi incompattah os fatos que o provocaram e os fins
que se buscavam, promover a desconstituicdo do pais, haveria um afronte aos

fundamentos juridicos que regulam o exercicio thairidtracao publica.

2.2.4.1 O Controle Parlamentar Direto

Os parlamentares exercem o controle sob a admaigést publica, atravées do chamado
controle parlamentar direto. A propria funcdo dagidltivo como consta na Carta
Constitucional é a de fiscalizar e controlar ossada administracdo publica, para isso o
legislativo é auxiliado pelo Tribunal de Contas.

Perante as formas de controle as disposicdes dslakdgp, seguindo a classificacdo de
Bandeira de Mello (20049 legislativo tem a possibilidade de sustacaoto®e @ contratos do

executivo, a convocagdo de ministros e requerirserte® informacdes para possiveis
investigacdes, o recebimento de peticdes, queixaspeesentacdes dos administrados e
convocacao de qualquer autoridade ou pessoa pa,de possibilidade de criacdo das

comissdes parlamentares de inquérito, as autoezamd aprovacdes do necessario para atos



33

concretos do executivo, o julgamento das contasxéoutivo e a possibilidade de suspenséao
e destituicdo do presidente ou de ministros dablegal H& alguns poderes que séo privativos
do Senado Federal, quais sejam: aprovar previanpemnteneio de voto secreto a escolha de
magistrados autorizarem operacdes externas deematfinanceira que séo de interesse da
Unido, fixar limites para o montante da divida daidd, dispor sobre os limites e sobre as
condi¢des de crédito externo e interno da Unidmactambém dispor sobre as condi¢des para
a concessao de garantias da Unido em operacOesdieo danto externo quanto interno,

como também para o montante da divida mobiliaribdi@o.

2.2.4.2 O Controle pelo Tribunal de Contas

O Tribunal de Contas € dotado de autonomia, estriducompeténcias equivalentes aos
Poderes do Judiciario. Sua funcdo é exatamerm&ifiar os atos da administragdo publica.
Com poderes unicos e diferentes dos de outraduigsis ele € o 6rgdo executor, por

natureza, do Controle Externo da Republica.

A fiscalizacdo movida pelo Tribunal de Contas, giea auxiliando o legislativo € a de
fiscalizar a contabilidade, as movimentacdes fieaas, orcamentarias, patrimoniais e
operacionais da administracdo publica. O TCU possoipeténcia constitucional para julgar
contas e aplicar sancdes, mesmo nao pertencend®oder Judiciario. Possui total
independéncia em relacdo ao Congresso Nacional suas Casas, inclusive realizando
fiscalizagOes e julgando as contas de seus gesfwasmisséo institucional, oriunda da Lei
Organica n° 8.443/1992, é a de assegurar a efetiggular gestdo dos recursos publicos em

beneficio da sociedade

O Tribunal de Contas é integrado por nove memimas,devem ter mais de 35 e menos de
65 anos. Os ministros formadores do Tribunal det&odevem ser cerceados por idoneidade
moral e reputacdo adequada, além de contarem comasto conhecimento juridico, tais
ministros recebem as mesmas garantias, prerrogaévanpedimentos dos ministros do

superior tribunal de justica.

Um terco deles € nomeado pelo Presidente da Republios dois tercos restantes sao

nomeados pelo Congresso Nacional.
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Conforme precisou o artigo 71 da CF, o auxilio &gidades do poder Legislativo nas
atividades do controle externo esta a cargo dauiebde Contas da Unido. Assim, apesar de
nao ser o titular do controle, o TCU possui inurmer@ibuicdes, dentre as quais, entre outras:
a) julgar as contas dos administradores e demaismeépeis por dinheiro, bens e valores
publicos;
b) fiscalizar a aplicacdo de recursos da Unido replassa Estados, Distrito Federal (DF)
ou Municipios;
c) Aplicar sancdes e determinar a correcdo de ilegddide irregularidades em atos e
contratos; e
d) Apurar denuncias apresentadas por qualquer cidg#&tdo politico, associacdo ou

sindicato sobre irregularidades e ilegalidades.

Mais precisamente normatizado, algumas das conpa$érprevistas no artigo 1° do
Regimento Interno do TCU podem dar uma visdo ma@tual da estancia de seu poder e de

suas atividades, no que diz respeito a gestaoadio @ublico:

...Inciso IV - Emitir pronunciamento conclusivo sebmatéria submetida a sua
apreciacéo;

Inciso V - Auditar projetos e programas governarisnt.

Inciso XIlI - Fiscalizar a aplicacéo da Lei de Ressgabilidade Fiscal;

2.2.4.3 Prestacédo de Contas

Com relacéo a prestacao de contas, conforme pravasparagrafo unico, do artigo 70, da CF

de 1988 e com a redacdo dada pela Emenda Cormtaéii¢EC) n°® 19/1998, prestard contas

qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ougaldy que utilize, arrecade, guarde, gerencie
ou administra dinheiros, bens e valores publicdespguais a Unido responda, ou que, em
nome desta, assuma obrigacdes de natureza peauniari

A premissa € de que onde houver bens e recurstdisqaibnvolvidos, hd a necessidade de
controle e prestacdo de contas a sociedade. Teata-sma exigéncia fundamental do regime

democratico.

Para muitos doutrinadores, o dever de prestar €@nten dos pilares caracteristicos do gestor
publico ao lado dos deveres de eficiéncia e deigade. Assim, o controle externo ira

alcancar, por meio de exame de prestacdo de cdotless as entidades da administracéo
indireta, todos os fundos constitucionais, de itiwentos e outros fundos que se enquadrem

como competéncia do TCU, além das OrganizacOesaiSoei de Interesse Publico, os



35

Conselhos Profissionais, os Servigos Sociais Autisocomo o SENAI, o SESI, o SESC e
os beneficiarios de bolsas de estudos e projetgmesiguisa patrocinados pelo CAPES e ou
pelo CNPq.

2.2.5 Andlise do Controle Interno

O controle interno compreende o0 conjunto de procedios ou atos que possibilitem
seguranca quanto aos aspectos logicos e técnicpsodesso, identificando, através de sua
adocdo, o cumprimento das linhas hierarquicas deridade, limite de alcada e efetiva

execucéao do fluxo de processamento das operacdsS.(R008).

O Controle Interno é um processo, desenvolvido garantir, com razoavel certeza, que
sejam atingidos os objetivos da instituicdo, ngslis¢es categorias:

a) Eficiéncia e efetividade operacional (objetivos diesempenho ou estratégia): esta
categoria esta relacionada com o0s objetivos bagleoentidade, inclusive com os
objetivos e metas de desempenho e rentabilidade,coeno da seguranca e qualidade
dos ativos;

b) Confianca nos registros contabeis/financeiros (olgje de informacdo): todas as
transacdes devem ser registradas, todos os regidéeem refletir transacoes reais,
consignadas pelos valores e enquadramentos cQrretos

c) Conformidade (objetivos de conformidade) com leisamativos aplicaveis a entidade

e sua area de atuacéao.
Franco e Marra (200€ntendem o controle interno como:

todos os instrumentos da organizagdo destinadeggilncia, fiscalizacdo e
verificagdo administrativa, que permitem preversestsar, dirigir ou governar os
acontecimentos que se verificam dentro da empragze eproduzem reflexos em
seu patrimdnio.

Em termos normativos, a Administracdo Publica, ippermédio da Secretaria Federal de
Controle Interno, 6rgdo subordinado ao Ministéad-@zenda, elaborou o Manual do Sistema
de Controle Interno do poder Executivo Federalyidiado por intermédio da IN n® 01/2001.
Esta publicacdo levou em conta as inovacOes intidds na estrutura do poder publico,
tendo em vista a adequacdo da missdo do contrdendn as finalidades dispostas na
Constituicdo Federal. Assim houve a partir de eatf@dronizacdo das técnicas e a¢bes de
controle aplicaveis ao Servi¢o Publico Federal.
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Conforme descrito na Sec¢édo | da IN supracitada,diaro a finalidade precipua do Controle
Interno no ambito do Executivo e como o Manual erastgo influenciaria suas atividades a
partir de entao:

1.0 Sistema de Controle Interno do Poder Execlfederal visa a avaliagdo da
acdo governamental, da gestdo dos administradabdisqs federais e da aplicacédo
dos recursos publicos por entidades de Direito adoy por intermédio da
fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentariagimonial

2. A fiscalizagao contabil, financeira orcamentaoiperacional e patrimonial, para
atingir as finalidades constitucionais, consubstase nas técnicas de trabalho
desenvolvidas no ambito do Sistema de controlerriotedlo Poder Executivo
Federal, denominadas nesta IN de auditoria e irsago.

Ainda na Secéo | do referido diploma legal, vesifse como as atividades do Sistema de
Controle Interno ap6iam o Controle Externo:

5. O Sistema de Controle Interno do Poder Executi@deral prestara apoio ao
orgédo de controle externo no exercicio de sua migsstitucional. O apoio ao

controle externo, sem prejuizo do disposto em legfi® especifica, consiste do
fornecimento de informacdes e dos resultados dassado Sistema de Controle do
Poder Executivo Federal.

Na Secdao Il da IN n°® 01/2001 pode-se verificanseicdo dos érgaos de controle interno da

MB como integrantes do Sistema de Controle Intelm&oder Executivo Federal:

1. Integram o Sistema de Controle Interno do Podeck® Federal:

...C) unidades setoriais: as Unidades de Contmikrio dos comandos militares
como setoriais as Secretaria de Controle Interndlidestério da Defesa.

A partir da promulgacao da Constituicdo Federal @88, ganhou énfase a discussao sobre o
controle interno governamental, especialmente petaprevisdo constitucional contida nos

artigos 70 e 74, transcritos abaixo:

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orgamtéria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administracdo diratdiesta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacao das subvenedreniincia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante contrterno, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.

Art. 74 Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidmanterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com a fiaalée de:

| — avaliar o cumprimento das metas previstas aa@plurianual, a execu¢éo dos
programas de governo e dos orgamentos da Unido;

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultadosanto a eficacia e eficiéncia,
da gestdo orcamentaria, financeira e patrimoniad Bogdos e entidades da
administracdo federal, bem como da aplicacdo derses publicos por entidades
de direito privado;

Il — exercer o controle das operacfes de créditais e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Unido;
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IV — apoiar o controle externo no exercicio de missao institucional.

§ 1° Os responsaveis pelo controle interno, ao temaonhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciénod ebunal de Contas da Unido,
sob pena de responsabilidade solidaria.

O controle interno faz parte das atividades norrdaisAdministracdo Publica, tendo como
funcdo acompanhar a execucdo dos atos, indicandecageater opinativo, preventivo ou
corretivo, as acbes a serem desempenhadas com gistéender o controle da execucao
orcamentaria, financeira, contabil e patrimoni@mbcomo os controles administrativos de
um modo geral. A existéncia de controles pressspa®re dois lados — o do controlador e 0
do controlado —, mas normalmente ndo ha gosto jéhoeiro, tido como algoz, e, com

freqUéncia, ha uma simpatia pelo segundo, tido cdtimoa.

O controle interno € parte integrante e ativa ddocde gestdo do governo, prevenindo
irregularidades, integrando-se e facilitando o daliad do controle externo exercido pelo
Parlamento. Suas funcfes séo contribuir para m@cde uma boa governanga publica, a
promocao da ética e da transparéncia e a reduc@olerabilidades e riscos de ocorréncia

da corrupcéo.

Com o eminente controle social, a sociedade bnasigxige uma nova ética no governo,
uma nova forma de administrar, com mais responidatl¢, mais transparéncia e voltada a
concretizacdo dos direitos e garantias fundamergagecialmente quanto ao respeito ao
contribuinte. O controle interno € indispensavetapa consolidacdo da democracia, na
medida em que transmita ao cidadao a segurangaede gasto publico esta sendo feito com
qualidade, que ndo ha desvios de recursos e qgestmes estdo seguindo rigorosamente as
regras estabelecidas para a administragcdo. Sem sessienento, o cidaddo duvida da
honestidade dos governantes e dos servidores mesps pela gestdo publica. No limite,
generaliza sua percepcdo de que a corrupcao sstrdnada em toda a maquina publica e
de que é impossivel controla-la. Dai para o cidad&omir uma posicdo alienada em relacao
ao controle social das acdes e dos resultados dHhScgs publicas, e para adotar

comportamento irresponsavel na hora de deciditipaiente com seu voto, 0 passo é curto.

Os o6rgaos responsaveis pelo controle interno premaagdes voltadas para a orientacdo do
trabalho dos gestores publicos, a fim de desenvalepacidades e instrumentos para
subsidiar o processo decisorio e prevenir a ocoi@éde eventuais desvios, bem como
propdem, quando necessario, medidas corretivasotr@adoria Geral da Unido (CGU)

cabe ainda dar transparéncia a gestao publicaptimaedo a participacdo da sociedade no
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acompanhamento e fiscalizacédo das atividades dergovComo fungéo adicional, compete
também ao érgado a punicao de acdes desviantesntal a responsabilizacdo administrativa
dos agentes publicos federais improbos e a dedtarde inidoneidade de empresas
fraudadoras ou corruptoras. Esse conjunto de tvia® coordenadas entre si, juntamente

com outras, compde a politica de controle interde eombate a corrupgéo no Brasil.

2.2.5 Gerenciamento dos Controles Internos — O Modelo CGS

Criado em 1992, o COSO — Committee of Sponsoringa@izations of the Treadway
Commission — surgiu da preocupacdo de algumas asl@sd norte-americanas, em
decorréncia da identificacdo de fraudes nas demamd&s contabeis e financeiras de
empresas. Seu principal foco é o controle intem® afganizacdes. O COSO é uma entidade
sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos ratsofinanceiros por meio da ética,
efetividade dos controles internos e governancgocativa, cujo objetivo € auxiliar as
entidades empresariais e demais organizacdes iarazaprimorar seus sistemas de controle
interno (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OFHE TREADWAY
COMMISSION, 2004).

O modelo de controle interno COSO aborda as nelzeb=s e expectativas da gestado
organizacional, definindo e descrevendo o conirdérno de uma forma comum a qual possa
servir para as necessidades das diferentes partegaaizacées (CUPELLO, 2006). De

acordo com Santos et al (2007), o modelo COSO prdiounecer também um padréao contra
0 qual empresas e outras entidades — grandes aenees] publicas ou privadas, com fins
lucrativos ou ndo — possam avaliar 0s seus sistdmasntrole e determinar como melhorar

seu desempenho.

No modelo COSO, o controle interno é amplamentimide como um processo, conduzido
pela diretoria de uma entidade ou administracastdgeou pessoa, destinado a fornecer uma
garantia razoavel quanto a concretizacdo dos wbgetiorganizacionais nas seguintes
categorias: (a) efichcia e eficiéncia das operac{ies confiabilidade das informacdes

financeiras; e (c) conformidade com as leis e @magehtos aplicaveis (COSO, 1994).

Segundo o COSO (2004), o controle interno é umgss estabelecido pela Diretoria,
configurado para proporcionar razoavel segurancaqde cinco componentes inter-

relacionados sejam observados, derivados da fooma estao integrados com o processo de
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gestdo organizacional: ambiente de controle; ay@diade risco; atividades de controle;

informag&o e comunicagao; e monitoramento.

O primeiro componente, o ambiente de controle ndefi tom de uma organizacéo, a forma
como influencia a consciéncia de controle dos seumsponentes. E a base para todos os
outros componentes do controle interno, proporeidoalisciplina e estrutura.

Fatores relacionados com o ambiente de controlaeenta integridade, os valores éticos, a
competéncia das pessoas da entidade, a gestdostéidi e o estilo operacional; a maneira de
gerir atribuindo autoridade e responsabilidade,ammando e desenvolvendo os seus
componentes, e pela atencéo e orientacdo dada@edelho de administracédo. A postura da
alta administracdo desempenha papel determinaste re@mponente, ao deixar claro para
seus comandados as politicas, os procedimentagdigos de ética e o cddigo de conduta a
serem adotados. Essas definicdes podem ser fegtamatheira formal ou informal, o

importante € que sejam claras aos funcionariosginacao (definicdo das metas).

A definicdo de politicas e procedimentos esté m@harla ao cumprimento dos objetivos da
entidade. Portanto, a existéncia dos objetivos &sné importante para o ambiente de
controle, pois se a entidade ndo possui objetivosetas bem estabelecidos ndo havera a
necessidade de controles internos. O modelo bakcimplementacdo e elaboracdo do
planejamento estratégico possui algumas etapa® elasis a fixacdo de objetivos, em que

extensos procedimentos explicam e quantificam aas & organizacgéao.

O COSO (2004) define controle interno como send@touesso, estabelecido pelo Conselho
de Administracdo, Diretoria, Geréncia ou outrasspas da companhia, desenhado para
prover razoavel seguranca de que 0s seguintesvoigjsejam atingidos: eficicia e efi ciéncia
das operacoes; confiabilidade dos relatorios fiemos; e conformidade com as leis e normas
aplicaveis. (COS0,2004).

De acordo com Cupello (2006), essa definicdo fowmersibbs conceitos-chave, como o
processo, a garantia razoavel e os objetivos ddraieninterno. O controle interno é
considerado um processo, porque deve ser planggadoyutado e monitorado pelos diretores
e gerentes de uma entidade e porque representaatésm de uma série de acdes integrantes
dos processos de uma entidade. Com base na coacéecgue o0 controle interno € um
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processo, 0 COSO (2004) o dividiu em cinco comptagerimbiente de Controle; Avaliagéo
de Risco; Atividades de Controle; Informacao e Coicagéo; e Monitoramento.

Em relacéo a avaliagdo de riscos, segundo companeada entidade enfrenta uma série de
riscos provenientes de fontes externas e intenaslegvem ser avaliados de modo semelhante
a elaboracdo de uma mati®trenghts, Weaknesses, Opportunities, ThrE&a®OT. Uma
condicdo prévia para avaliacdo de risco € o esteibgnto de objetivos, indicados no
primeiro componente, associado a diferentes nivaiternamente consistentes.
Complementando, a avaliacdo de riscos consistedeatificagcdo e andlise dos riscos
relevantes para a realizacdo dos objetivos, formamda base para determinar como esses

riscos devem ser geridos.

2.3 A INFLUENCIA DA GOVERNANCA CORPORATIVA NA NOVAMETODOLOGIA
DE TOMANDA DE CONTAS DO PODE EXECUTIVO FEDERAL

2.3.1 Conceituacao de Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa tem apresentado, ao lalgpo Ultimos anos, uma crescente
importancia, tendo em vista a hipotese, bem aceidifundida no mercado, de que as
organizacdes que possuem um sistema de gestatuidwsticom base nos pilares da
governancga corporativa em geral, apresentam ®agtia seguranca frente as constantes
mudancas de mercado além de proficuo desempenthento de seu valor.

As hipoteses teoricas basicas concernentes a cesotver os problemas de administracédo
conjunta que protegessestakeholderse acionistas dos abusos, inércia e inoperancia da
diretoria executiva e de conselhos de administragambém, de outra forma, das omissdes e
falhas das auditorias externas nas empresas fairconmicial para os estudos de governanca
corporativa (COSTA, 2008).

O crescimento e o0 consequente desenvolvimento igessds setores da economia, a partir
da metade do século XX, trouxeram varias mudanges 3 gestdo empresarial, destacando-
se a necessidade de aperfeicoamento e reengedbariaodelos de gestdo, cada vez mais

guiados pela necessidade de se alcancar as nwipetieos da instituicdo envolvida.

O movimento que perseguiu esse objetivo, iniciadiocpalmente nos Estados Unidos, no
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inicio dos anos 90, propiciou a criacdo de mecarssenprocessos com o objetivo de regular
a forma como as empresas sédo dirigidas, adminéstrad controladas, abordando também a
relacdo entre os diversos atores envolvidos e jesivis a serem alcancados. Nesse caso, 0s
principais atores sdo tipicamente os stakeholdesacionistas, a alta administracdo e o
conselho de administracdo. Outros participantessedggocesso incluem funcionérios,
fornecedores, clientes, bancos e outros credarsstuicdes reguladoras como a Comisséo
de Valores Monetarios(CVM) e o Banco Central (B&€meio-ambiente e a sociedade em
geral. Em principio, a governanca corporativa tarae um tema dominante nos negocios
devido a safra de escandalos corporativos em me@900 — Enron, Worldcom e Tyco,

para citar apenas algumas.

Nos Estados Unidos, tais escandalos financeirogrdev a uma reforma abrangente da
legislacdo sobre comportamento empresarial, corai &arbanes-Oxley, de 30 de julho de

2002. A Lei reforca as regras para a governangaocativa relacionadas a divulgacédo e a
emissdo de relatdrios financeiros. Um dos aspeutis importantes € que a Lei Sarbanes-
Oxley nao isenta empresas nao americanas de sacelEla exige que todas as companhias
de capital aberto, com ac¢des listadas na Bolsaattgds de Nova lorque, possuam um comité
de auditoria, com o principal objetivo de supepnsir 0os controles internos, o aspecto
contabil da companhia e seu relacionamento conudgoaes independentes (ALEX et al,

2007). Certamente, a Lei Sarbanes-Oxley é umasntdas significativas da legislacédo

comercial, dando aos promotores um arsenal deumstitos para processar os infratores

corporativos.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Caipaa — IBGC (2010), primeiro 6rgéo
criado no Brasil com foco especifico no assunt@pgaernanca Corporativa é o sistema pelo
gual as sociedades sao dirigidas e monitoradasmivemdo os relacionamentos entre
Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracdo, elnia, Auditoria Independente e
Conselho Fiscal. As boas praticas de governangmiaiva tém a finalidade de aumentar o

valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capitahtribuir para a sua perenidade.

Para Shleiffer e Vishny (1997), a governanca c@pa € o campo da administracdo que
trata do conjunto de relacbes entre a direcao m@sesas, seus conselhos de administracéo,
seus acionistas e outras partes interessadas.skEbekece os caminhos pelos quais os

supridores de capital das corporacdes sao assegutadetorno de seus investimentos.
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Uma outra definicdo é a de Jensen (2001), queudizyqvernanca € a estrutura de controle de
alto nivel, consistindo dos direitos de decisdoCdmselho de Administracdo e do diretor
executivo, dos procedimentos para alterd-los, doatdo e composicdo do Conselho de

Administracdo e da compensacéao e posse de acogestoses e conselheiros.

O Insituto dos Auditores Internos Brasil (II1A, 201@enomina governanga ao conjunto de
praticas, politicas de controle e processos dégdmiseados numa correta identificacdo dos
riscos inerentes as operacfes e consequente aghigagrantir o maximo de eficiéncia em

gestao.

A CVM (2010) define-a como um conjunto de préatica®e tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma empresa ao proteger todas &s ipggtessadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o acesso atacdpabelo e Silveira (1999) destacam que
a governanga corporativa seria originaria da tedaidirma como um nexo de contratos, em
que o objetivo desta seria minimizar os custos gnea, atuando em paralelo com um
sistema de governanca contratual que minimizaseastgs de transacdo. S&o usados também
como sindnimos os termos dire¢do, orientacdo engelesmo, principalmente nos paises
anglo-saxodes (ENAP, 2010)

Andrade e Rossetti (2004) descrevem ainda que arganwca, como mecanismo de gestao,
busca o atendimento dos direitos dos acionaistasres stakeholders, minimizando conflitos
com este fim. Os mesmo autores dintiguem a admagéb da governanca, definindo que esta
tltima ndo esta interessada em executar apenagdxioge mas dar um direcdo global a

organizacdo e em satisfazer as expectativas legititaaccountability

Grande parte dos autores estudados concorda, payéen,0 objetivo da governanca
corporativa € colaborar para que a gestdo da emmlesnce niveis internacionais em
transparénciaaccountabilitye equidade. Quanto mais profunda for a insercieadeBés
linhas-mestras na cultura, na organizacdo e naatégias da empresa, tanto mais sera

elevado o grau de conformidade das empresas castramento.
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Governanca corporativa € valor, apesar de, pa¥,si&o cria-lo. Isto somente ocorre quando
ao lado de uma boa governanca tém-se também untioedg qualidade, lucrativo e bem
administrado. Neste caso, a boa governanca pexnitiva administracdo ainda melhor, em
beneficio de todos os acionistas e daqueles qaenlidom a empresa (ANDRADE E
ROSSETTI, 2004).

2.3.2 Governanca Corporativa no Mundo

Nos ultimos anos, a adocdo das melhores praticagosternanca corporativa tem se
expandido tanto nos mercados desenvolvidos quaatmetes em desenvolvimento. No
entanto, mesmo em paises de similares idiomasesnsis legais, como por exemplo, EUA e
Reino Unido, o emprego das boas praticas de gaveasneorporativa apresenta diferencas

quanto ao estilo, estrutura e enfoque.

N&o ha uma completa convergéncia sobre procedimeyam a aplicacdo das praticas de
governancga nos mercados. Entretanto, pode-se afgueaos procedimentos se baseiam nos
principios da transparéncia, independéncia e m&stale contas como meio para atrair

investimentos aos negocios e ao pais.

E a fim de ganharem a confianga dos investidorepresas e paises notaram a necessidade
de incorporar algumas regras de procedimentos fmedtais, como sistemas regulatérios e
leis de protecdo aos acionistas; conselhos de &lragéo atentos aos interesses e valores
dosshareholdersauditoria independente; processo justo de votagi@assembléias; e maior

transparéncia nas informacdes.

A partir da criacdo dos cédigos de governanca catpa locais, as diferencas culturais e
histéricas tém sido adaptadas. Como ponto de cgémeia, os documentos pretendem
aumentar os padroes de governanga nos mercadosfoom de atrair e reduzir 0s custos

dos investimentos.

Nos EUA e Reino Unido, onde estdo as raizes dargawea, os mercados de capitais

atingiram grande pulverizacdo do controle aciond@ias empresas. Ja na Alemanha e no
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Japao, as instituicdes financeiras participam dendoimportante no capital social das
empresas industriais, sendo, portanto, ativas méngtracdo dos negoécios. De maneira geral,
na Europa Continental, chegou-se a um modelo dagdm no relacionamento entre as
empresas e o capital de terceiros: a organizacdbodes de controle para que os acionistas
exercam, de fato, o poder nas companhias (ANDRADROISSETTI, 2004).

De modo geral, pode-se dividir os sistemas de gavea corporativa no mundo em:

a) Outsider Systen{acionistas pulverizados e tipicamente fora do amwio diario das

operacdes da companhia);

b) Sistema de governanca anglo-saxao (Estados §/ai&zino Unido):

- Estrutura de propriedade dispersa nas grandesesasp

- Papel importante do mercado de acées na economia;

- Ativismo e grande porte dos investidores insidnais;

- Foco na maximizagé&o do retorno para os acionfsteseholder oriented

c) Insider System(grandes acionistas tipicamente no comando dasagjes diarias,
diretamente ou via pessoas de sua indicacao)

d) Sistema de governanca da Europa ContinentgdaJa

- Estrutura de propriedade mais concentrada;

- Presenca de conglomerados industriais-financgeiros

- Baixo ativismo e menor porte dos investidoresitunsonais;

- Reconhecimento mais explicito e sistematico d@osustakeholdersndo financeiros,

principalmente funcionariosiakeholder oriented

Hoje, a comunidade internacional prioriza a govegaacorporativa, relacionando-a a um
ambiente institucional equilibrado e a politica macondmica de boa qualidade, conforme
abaixo:

a) O G8, grupo das nagdes mais ricas do mundo, coasidgovernanga corporativa um
pilar da arquitetura econémica global.

b) A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimentodieco (OCDE) desenvolveu
uma lista de principios de governanca corporatiyara@movem periodicamente, em

diversos paises, mesas de discussao e avaliaggas geaticas.
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c) Banco Mundial e Fundo Monetério Internacional cdesam a adocéo de boas préticas
de governangca corporativa como parte da recupera@p® mercados mundiais,

fragilizados por sucessivas crises em seus merckdcapitais.

d) Em praticamente todos o0s paises surgiram instégig@dicadas a promover debates em

torno da governanca corporativa.
2.3.3 Principios da Boa Governanca Corporativa

Segundo Andrade e Rosseti (2004) a governanca remin@o alinha-se a um conjunto de
principios que se traduzem em regras e procedimedticos estabelecidos no processo de

melhoria da gestao, com o intuito de gerar valoa paorganizacao.

No caso de uma empresa do setor privado, de capitalo, a preocupacao ética da administracéo
com o aumento da produtividade, melhoria de presgssiminuicdo dos riscos e elevacao da
transparéncia faz com que a mesma se valorize ncadeeacionario.

Para Steinberg (2003):

E um engano imaginar que praticar boa governangdicanquase somente em
acatar regulamentos. Governanca tem tido a verdantom qualidade da atitude,
da ética em uma escala de valores no mais purtdsehumano. Dai alguns
considerarem que a boa governanca depende de ralinl@ensamento entre
acionistas, controladores e demais stakeholders.

A figura 3 mostra os principios fundamentais da gpoeernanca, comuns a diversos autores
nacionais e internacionais que séo a transparétisidosure, que se refere ao nivel e formas
amplas de divulgacdo das informacdes aos interessadequidade, que diz respeito ao
cumprimento das a¢gBes com justica, equilibricualdpde; aaccountability;a conformidade
(compliancg, que diz respeito ao cumprimento estrito de éeisormas; e a ética, que diz
respeito ao trabalho com moralidade e legitimidddANDRADE E ROSSETI, 2004;
STEINBERG, 2003, ROZO, 2003; DUBEUX, 2001).
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Sociedade

Figura 3 - Principios basilares da boa governanca

Fonte: Elaborado pelo Autor

A Organizacao para Cooperacao e Desenvolvimentadieco (OECD, 2010) apresenta os

principios de governanca corporativa dividido ersnges areas:

os direitos dos acionistas - deve proteger e facib exercicio dos direitos dos
acionistas; o tratamento equanime dos acionistdeve garantir o tratamento
equitativo de todos os acionistas, inclusive osonii@irios e estrangeiros, e todos os
acionistas devem ter oportunidade de obter reparefgdiva por violacdo de seus
direitos; o papel das partes interessadas na gmvesn corporativa - deve
reconhecer os direitos de outras partes interesspoavistos por lei ou por acordos
mutuos, e estimular a cooperacao ativa entre cagpes e partes interessadas para
criar riqueza, empregos e sustentabilidade de emapr&nanceiramente solidas;
divulgacéo e transparéncia - deve garantir dividiggarecisa e oportuna de todas as
guestdes relevantes relacionadas com a corporagdiosive situacdo financeira,
desempenho, composicdo societdria e governanca mipresn; e as
responsabilidades do Conselho de Administracdo-e dgarantir a orientacéo
estratégica da empresa, o0 monitoramento eficiensdinistracéo pelo conselho e
a prestacao de contas pelo conselho a empresaaeianistas.

Ao justificar o seu envolvimento com a proposicagdncipios de boa governanca, a OECD
evidenciou que a adocdo pelas organizacbes decgwatie gestdo confiaveis atrai
investidores, reduz o custo de captacdo de recuwrsatavanca o desenvolvimento da
economia local (ANDRADE E ROSSETTI, 2004).

No Brasil, o Cddigo das Melhores Praticas de Gamsga Corporativa do IBCG (2010),
inspirado nos principais codigos internacionais glevernanca, estd fundamento da
transparéncia, na equidade  at@outabilitye na responsabilidade corporativa.
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O IBCG (2010) trata cada um dos quesitos supramstdd seguinte forma:

a) Transparéncia — mais do que cultivar a obrigaedimformar o que ocorre, as organizacoes
devem cultivar o desejo de informar, sabendo gbeaacomunicacéo interna e externa, de
modo espontaneo, franco e célere, resulta num dien@onfianca, tanto interno, quanto
externo;

b) Equidade — caracteriza-se pelo tratamento gistmalitario de todos os grupos de capital
ou dos demais stakeholders;

c) Accountability— conforme comentado anteriormente, e levandayseonta a definicdo do
Conselho Federal de Contabilidade, os agentesnsépeis pela gestdo devem fundamentar
seus atos por meio de uma prestacdo de contasepesebre a sua atuagéo, respondendo
integralmente por todos os atos que praticaremxeecieio de seus mandatos, incluindo o
paradigma da responsabilizacdo pelo desempenhmangss;

d) Etica e Responsabilidade Corporativa — 0os cheBek e executivos devem zelar pela
perenidade das organizagdes e devem incorporardeoagbes de ordem social e ambiental

na definicdo dos negocios e operacoes.

Hoje, o mercado de capitais, as empresas, os idvest e a midia especializada ja se
utilizam habitualmente da expressao governancaocatiga, mencionam e consideram as

boas praticas de governanca em sua estratégiagydeio® Diversos organismos e instituicdes
internacionais também priorizam a governanca catp@, relacionando-a a um ambiente

institucional equilibrado, a politica macroeconéende boa qualidade e, assim, estimulando
sua adocdo em nivel internacional. Os maiores deadte ajuda econémica, como o Fundo
Monetério Internacional e o Banco Mundial, estadaceez mais condicionando sua ajuda e

seus empreéstimos as empresas que estejam implemiertéoa governanca..

2.3.4 O Grau deAccountability como Ferramenta Principal do Controle Social

No Brasil, conforme Bresser Pereira (2001), o ideélas boas praticas de governanca
praticadas na nova forma de controle da gestaacputali utilizado no processo de reforma
do aparelho do Estado e instituiu o conceitaadeoutabilitygerencial. Para Matias-Pereira
(2008), esse conceito refere-se ao conjunto de nisgoas e procedimentos que levam os
decisores governamentais a prestarem contas dobaces de suas acdes, garantindo-se
maior transparéncia, além da exposicdo das pdlitighlicas.

Ainda conforme o autor, quanto maior a possibileddd os cidadaos poderem discernir se 0s
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governantes estdo agindo em funcdo do interessmldtividade e poderem sanciona-los
apropriadamente, mai@ccoutabilitypossui o governo. Portanto, a mensuragao do grau de
accountability passa pela participacdo e atuacdo dos cidadaosurgaof do interesse da

coletividade.

O conceito também remete a obrigacdo de membrosindeérgdo administrativo ou
representativo de prestar contas ao sistema deolmmxistente ou a seus representados.
Representa ainda o dever de prestar contas, denssdplizacdo, de transparéncia e de
eficiéncia nas atividades exercidas pelos que des&gos publicos. E, entdo, um conceito da
esfera ética, freqlientemente utilizado em circmesd que denotam responsabilidade social,
imputabilidade, obrigacbes e prestacdo de contasa-Fe de um meio de fiscalizacdo e
melhoria da Administracdo Publica, exercida peleiestade, que passou a imputar aos
administradores publicos a responsabilizacdo pas stondutas (BRESSER PEREIRA,
20001).

No mesmo caminho, conforme Carneiro (in KONDO gt2002), a preocupacao com a ética
publica surgiu com grande énfase na agenda pol@i@ministrativa das democracias

desenvolvidas nas ultimas décadas do século X>& ®autor, no esforgo pela promog¢éo da
ética publica destacam-se dois desafios: assegasaorganismos do Estado capacidade de
geracdo de resultados vinculados ao interessecpildi estabelecer um padrdo de conduta
efetivo, que contemple as expectativas da socieddslse sentido, para o autor, 0s governos
devem assegurar que as informacdes ao publico sejempletas, objetivas, confiaveis,

relevantes, faceis de encontrar e de compreendenatieira que a identificacdo dos valores
fundamentais representa o primeiro passo paraagacride um entendimento comum na
sociedade em relacdo ao comportamento esperadacdpantes de cargos publicos. Com a
mesma idéia, foram estabelecidos os valores dagegpublico em paises da OCDE (2002):

imparcialidade, legalidade, integridade, transpaegreficiéncia, igualdade, responsabilidade

e justica.

Em relagcdo a aplicacdo da ética eadeountabilityno Brasil, existem barreiras e aspectos
culturais da sociedade brasileira que dificultarprocesso de institucionalizacdo, como a
pouca importancia dada a matéria pela politicardOagpecto estrutural € a existéncia ainda
de uma Administracdo Publica inflexivel e apegadagalamentos. Nesse sentido, algumas

medidas vém sendo adotadas para melhorar a efi@aenaquina publica, como programas
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de desburocratizacdo do servico publico e o Préd@oQualidade do Setor Publico,

premiando as instituicbes que se destaquem.

O estudo desse tema no setor publico vincula-ser@messo de legitimidade dos governos
democréticos, pois deve ser passivel de fiscalizagéfim de que seja assegurada sua
integridade, desempenho e representatividade. Demsaira, a tendéncia em muitos paises é
a crescente necessidade de o proprio governo pemd@s e informacdes relevantes aos
cidaddos e ainda agir de forma eficiente e eficazcansecucdo dos seus objetivos.
(GENDRON, COOPER, e TOWNLEY, 2000).

Para BRENNAN e SOLOMON (2008), accountabilityainda representa um importante
elemento de governanca para prevenir abusos de, pom@portamentos inapropriados e
corrupcdo por parte dos gestores publicos. E, sale um novo paradigma para a
Administracdo Publica, pois as acdes dos agentdcps passam a ser mais transparentes e
avaliadas pela sociedade ou grupos de interessen@@ da comparacdo dos resultados
obtidos com as metas anteriormente idealizadas,cemfiormidade com o0s anseios da

sociedade.

Nesse sentido, a transparéncia é um componentarieral para que sejam substituidos os
controles burocraticos pelos controles sociais-deagecessario nesse processo que seja dada
maior publicidade as acdes governamentais, de farfaailitar o controle da utilizacdo dos
recursos utilizados, e a participacdo da sociedamleprocesso decisério, dando maior
legitimidade a acado estatal. Para aumentar o aéasssormacdes pela sociedade, processos
informatizados podem contribuir ao disponibilizarerformacdes em tempo real mediante
baixo custo e alto potencial de controle socialdePge verificar que o conceito de
accountabilityfoi implementado em varios paises, mas, de acooto &s caracteristicas
culturais de cada nacao, o processo foi se desama® de modos variados. Como exemplo,
uma pesquisa realizada pefgernational Budget Partnershiglivulgada no inicio de 2009,
coloca o Brasil em 8° |lugar entre os paises mamsparentes do mundo em relacdo ao seu

orcamento.

Percebe-se, portanto, que na administracdo getenestimulo a transparéncia publica € um
dos objetivos essenciais, pois a necessidade ddiagétgp da divulgacdo das acdes

governamentais para a sociedade, além de contphuar o fortalecimento da democracia e
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desenvolver no¢des de cidadania, trazem legitinsidad atos politicos. Baseado nessa viséo,
em 2005, o Poder Executivo instituiu pelo Decreto 5482, o chamado “Portal da
Transparéncia do Poder Executivo Federal”, com raliflade de divulgar dados e

informacdes dos 6rgaos e entidades da Administiagébca na internet.

2.3.5 A Governanca Corporativa no Setor Publico Bsileiro.

Muito embora o tema tenha repercutido de formarg@ate no setor privado, o setor publico

tem desenvolvido pesquisas e adaptado muitos dusgos de governanga, uma vez que 0S
problemas ou mudancas verificados na administrpgBltica nas Ultimas décadas poderao ser
controlados ou amenizados mediante a utilizacdoaldens principios originarios da

governanca corporativa aplicada no setor privado.

Ha varios fatores de pressdo a favor das mudan@®aprrem na administracdo publica,
dentre eles as privatizacbes, o movimento inttonal de fusbes e aquisi¢des, 0 impacto da
globalizacéo, as necessidades de financiamer@onsgquentemente, o custo do capital e a
intensificagéo dos investimentos de fundos de @ensa

Andrade e Rosseti (2004) citam que a primeira pasa um estudo tedrico de adaptacdo da
estrutura de governancga no setor privado a secaaalino setor publico foi o Relatério do
Cadbury Commitee (1991), divulgado em 1992 peldituie Britdnico de Financas e
Contabilidade Publica (CIFPA).

No que diz respeito a diferenciagcdo de aspectosequelvem a governanca aplicada aos
setores publico e privado, a preocupacdo da goweanaa gestdo publica € direcionar a
organizacao das entidades rumo a acdes de legakdbsdjitimidade, suplantando o interesse

maior da governanca no setor privado que é darrnaaior de mercado as empresas.

KICKERT (1997, apud Timmers, 2000) ensina que n&egmanca publica é possivel

distinguir trés diferentes padrdes de valor:

1. o governo é destinado a ser apoio e propositopriDsipais valores a serem
alcancados sao a efetividade, eficiéncia, parcimérdesempenho;

2. os valores centrais sdo a honestidade e a jug€meno principios centrais
destacam-se a justica social, a equidade, a légida e o cumprimento de metas;
e

3. robustez e elasticidade sdo dominantes. O goveewe der confiavel,
robusto, adaptado, seguro, confidente e capaztae\seer a catéstrofes.
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No entanto, independente dos padrdes tedricoemdmuscados e da estrutura de gestdo que
se possui, a boa governanca corporativa requentdesaos setores uma clara identificacédo de
objetivos, identificacdo de responsabilidades euldacdo de informacfes e resultados,

formando a compreenséao do relacionamento geraseosstakeholders.

Ja mais recentemente, em 2001, o desenvolvimergstielo em nivel internacional da
adaptacéo supracitada foi realizado peternational Federation of Accountan$AC) com
foco em governanca na gestdo publica, especialnmnigue tange a responsabilidade do
grupo governante e das entidades sob o poder dopsdilico. Este estudo definiu principios
comuns e recomendacdes sobre a governanca na géabtéa, com o objetivo de promover
a orientacdo para auxiliar os governantes a opura® maneira mais efetiva, eficiente e

transparente.

Mais uma vez encontra-se na pesquisa sobre gogarnaacos primordiais no que diz
respeito a preocupacdo com avaliagcdo do desemplasharganizacdes, balizados pela busca
dos principios da eficacia, eficiéncia e pela ef@dde que sdo pilares dentro da gestéo, e
comprovam mais uma vez a mudanca de paradigmaetdsia antiga administracdo publica,
que sem sua tradicdo de formalidade estruturalciea,lipreocupava-se apenas com a

conformidade e aderéncia a leis e normas.

Numa perspectiva de avaliagdo presente-futuro coouge a auditoria de avaliagdo da gestao
realiza e tomando-se por base os termo legais egenr o arbitiro dos administradores

publicos, a gestdo é permeada por uma estrutugavdnanca basica para o funcionamento
da organizacdo. Na medida em que as novas praticgsem avaliacdes que comprovem o
bom desempenho dos gestores, a gestédo publicaaagangirecao ao paradigma surgido com
a instituicAo da governanca publica, cujas diresriggarantem uma bem interpretada

administracéo do erario.

A perspectiva de governanca sobre a burocraciagalibimina as ligagfes entre a sociedade
civil e a gestdo governamental, afinal esta seevéesuma estratégia de producao e de entrega
de servicos ao publico. A inclusdo da sociedadeametacdo aumenta, dentro dos aspectos
burocréaticos a capacidade de governar de forma efmente, fazendo mais coisas com
menos recursos (BRENNAN e SOLOMON, 2008).
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Com o estreitamento da relagdo estado-sociedadmverno ndo € mais um mero ator

autbnomo na implementacdo de politicas, que cadamads estdo dependendo do setor
privado para cumprir seus objetivos. Segundo Tinn2000) esta ligacdo com a sociedade
pode ampliar a efetividade e a legitimidade do gowemas também introduz problemas de
controle e accountability. A figura 4 demonstra questrutura de governanca de um 6rgao é

talhada para atender as normas e leis que o regatam.

Ao se romper este paradigma, passa o governo eiedade a vislumbrar, num horizonte
presente x futuro, a necessidade do exercicio liEbduem tem o mando no emprego do
erario, de forma instituir-se a pratica da govegaaplena que ird se preocupar com 0
desempenho e captar os anseios sociais de modjia 88N0 a superacdo de problemas e

atingir as metas planejadas.

PRESENTTE

GESTAO PUBLICA COMO ARTE DE GOVERMNAR O ERARIO

Exercicio Responsavel Exercicie Hahbil
e e
Licite Priatice
Estruiura de Govermanca Instituicio de Govermanca

[— —

Arte:
superar problemas

ProIOver inovacioe
atingir metas

v S N

preccupacio com preccupacio com Y
conformidade desempenho ¥

FUTURO

Figura 4 - A Gestao publica Atual como a Arte dor&oar o Erario
Fonte: Adaptado de Timmers (2000).

-

Seguindo estas premissas, Marques (2002) cita quenceito de governancga corporativa
quando colocado em operacdo ha gestdo publicadiésatuvelmente unido com a
accountability Muito embora se reconheca que a exigéncia e erdb prestar contas e a
responsabilizacdo pelo desempenho sera difereefgendendo da natureza da entidade
governamental e esta devera estar comprometidassegw@ar que agbes de integridade
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dentro daquilo que faz, seus dirigentes ndo deagunardar que ocorram erros ou fraudes na
gestdo mas, de modo contrario, devem sempre aUarrda preventiva.

Timmers (2000) conceitua governanca na gestaoqaibliprotecdo ao inter-relacionamento
entre a administracdo, o controle e a supervisdia, pela organizagdo publica, pela situacdo
organizacional e pelas autoridades do governond@saelacionar os objetivos politicos

eficientemente e eficazmente, comunicando publicéenseus problemas, seu desempenho

e 0s beneficios de sua atuacao a sociedade.

Continuando, o autor o citt 2000.) descreve que 0 governo deve ter uma Visao
administrativa responsavel por definir claramerdeobjetivos estratégicos, as precondicdes
operacionais, a qualidade dos trabalhos, os patanaar eficiéncia, da conformidade com as

normas e do controle financeiro.

E importante, antes de tudo, reconhecer a divetsida a¢ées do setor plblico e os diferentes
modelos de governanca que séo aplicados em cada, Pegido, estado ou setor, cada qual
com suas caracteristicas Unicas que requerem akaticdo e impdem diferentes formas de

responsabilidade na prestacao de contas.(IFAC,)2001

Existem poucos estudos a respeito de governanparativa no Setor Publico Brasileiro e os
gue existem sao focados na tentativa de adapfaniraspios de governanca do Setor Privado

para o Setor Publico, fundamentados sempre nosipios do IBGC.

Um dos mecanismos que impulsionaram a adocéo,oddatgestdo publica brasileira, dos
principios de governanca corporativa praticadasatcionalmente foi a divulgacéo da Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF (Lei Complementad®®, de 04 de maio de 2000), que
estabeleceu as normas de Financas Publicas vojfadas responsabilidade e transparéncia
na gestao publica. Tal diploma legal, ainda apbté&vwada vez mais empregado no trato com
ilicitos envolvendo patriménio fazendario tem pbjedivo fortalecer os principais eixos da
administragdo publica, tais como o planejamentotransparéncia, o controle e a

responsabilidade na gestéo fiscal dos recursd&psie a prestacao de contas.

Em continuidade ao processo de adocdo das prateagvernanca no setor publico, o

Decreto n° 6.021, de 22 de janeiro de 2007, criQomissao Interministerial de Governanca
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Corporativa e de Administracdo de Participacfesefotas da Unido - CGPAR, com a
finalidade de tratar de matérias relacionadas cogowernanga corporativa nas empresas

estatais federais e da administracdo de partiocgsagdcietarias da Uniéo.

Inicialmente, a justificativa encontrada na pesgjgiara a utilizacdo de alguns dos principios
de governanca na gestdo publica brasileira é que hd um sistema de governanca
corporativa padrdao, da mesma maneira que ndo hanadelo Unico de administracédo

governamental. Contudo, ha provavelmente algunscasp fundamentais que suportam uma

forte estrutura, baseada em boas praticas.

Desta forma o desafio da implementacdo dos prioeipie governanca pode comecar de
diversas maneiras, por exemplo, com os diplomasdegypracitados, que foram o fomento a
que, a partir de 2007, o Congresso Nacional, 6rgdponsavel pelo Controle Externo do
Poder Executivo, determinasse ao Tribunal de Catdadnido, 6rgdo executor do Controle
Externo uma reformulacdo na metodologia de apras@of julgamento e tomada das contas
das UJ subordinadas aquele poder, de modo a reeatruum dos principios basilares da

governanca, que é a prestagao de contas.

Mas somado a isso, a fim de avaliar a gestdo @ibbm foco nos ecos das novas préticas de
gestdo contemporanea, o desafio para o setor pubhasileiro é o de articular outros
elementos e principios comuns, relevantes em cadéexto e que podem comecar e
fortalecer a estrutura de governanca. Para vakdse pressuposto, nada melhor que a
implantagéo de avaliagbes e mecanismos fiscalinatgue, atualmente, fazem parte dessa

reformulacdo na apresentacéo das contas execy@ldagyestores publicos.

Slomski (2005) se aproxima das diretrizes emanpdbiis TCU para a nova metodologia de
tomada de contas afeta aos 6rgdos da Marinha iattibbuaos elementos abaixo uma

essencialidade para uma soélida governanca publica:

a) Estrutura de controle administrativo — direciona@lorealizacdo dos objetivos da
organizacgédo através do desenvolvimento de proceésstwabalho operacionais;
b) Ambiente de controle administrativo — € a base fadbs o0s outros elementos

funcionarem, pois propicia disciplina aos processoganizacionais, influenciando
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estratégias, politicas e objetivos. Inclui os wedoréticos, a competéncia e 0
desenvolvimento do pessoal.

c) Gestéo de riscos — a avaliacdo de riscos perméeagorganizacao considere até que
ponto eventos em potencial podem impactar a realzedos objetivos.

d) Controle do Patrimbénio — procedimento estabelesid@ando assegurar um efetivo
controle sobre todo e qualquer valor sob a respdigsde do gestor.

e) Avaliacdo de Conformidade - qualquer procedimemizado, direta ou indiretamente,
para determinar que as acles praticadas estaorgents com as normas e leis que
regem a atividade publica.

f) Avaliacdo de Desempenho — realizacdo de comparagidesempenho e qualidade com
concorrentes ou organizacdes de outros rabeschmarkiny poder de demonstrar aos
stakeholdersjual o potencial de retorno de seus investimemrtogrificacdo periddica
se as estratégias organizacionais de curto, médidongo prazos estdo sendo
cumpridas.

g) Responsabilidade em prestar contas.

2.4 A AUDITORIA DE AVALIACAO DA GESTAO

2.4.1 Gestao e Controle Organizacional

Diante dos aspectos de mudanca em que a admiaistcaptemporanea se encontra,
foi considerado pelo TCU a necessidade de integoagxame e julgamento das contas
dos gestores, o controle da conformidade e do de=#m da gestdo a fim de

aperfeicoar a auditoria contemporanea.

Toda atividade, ndo importa tdo simples ou complexdra neste processo continuo pois
numa organizacao nao se pode permitir que naddestgjase ndo existir um plano, baseado
em andlise feita pela equipe que ira lidar com, issnando acdes preventivas e corrigindo o
processo de tomada de decisbes (CAMPOS, 2005).mAssiorre o planejamento

governamental, que na medida em que crescem anndassaociais, eleva-se a importancia

das estratégia com gue se planejam 0s programasngonentais.



56

Para buscar esse novo enfoque e respeitar-se iacagalde desempenho determinada, a
Auditoria de Avaliacdo de Gestdo pretende utiliaar misto de técnicas de avaliacdo ja

existente.

O auditor, na verificagdo do controle da acédo péalee poderd utilizar-se de técnicas
oriundas de diversos tipos de auditorias, dentre &l ANOp, que é a atividade cujo objetivo
principal € vigiar as transacbes sob as Oticas atmagnicidade, eficiéncia e eficacia,
verificando a efetividade de programas especiftiaate do posicionamento da instituicdo
em seu ambiente de atuacdo e o significado do ¢gesdma obtido diante de metas
estabelecidas (GIL, 1999); a Avaliagdo de Riscosp@ativos, aplicada as estratégias
formuladas para identificar, em toda a organizagéientos em potencial, capazes de afetar a
organizacdo e com o intuito de administrar os sggara manté-los compativeis com suas
metas e possibilitando garantia razoavel de cungmiondos objetivos da entidade (COSO,
2010); e a Auditoria da Qualidade cujo objetivoaekgado a busca de evidéncias que
subsidiem a verificacdo da eficacia e adequacéasisiema de qualidade implantado ou em

implantacdo numa instituicdo(REBELO, 1995).

Além dessa fusdo, o TCU e a prépria MB vém emitindmifestacbes quanto a preocupacgao
e possivel obrigatoriedade da realizacdo de Plaesjgp Estratégico, fisicamente, nas
instituicbes avaliadas, de modo a orientar a fooma que se objetiva as atividades da
organizacdo, qual seu papel dentro de um contextgpdral e como pode-se melhorar
visando atingir sua meta institucional. Em termasnstituicdo MB, com a emisséo da IN n°
63/2010 doTCU, determinando que todas as contas governarsemtsérem apreciadas por
aquela Corte de Contas, a partir do ano de 2012r@e ser encapeadas juntamente com um
relatério de auditoria de avaliacdo da gestdo aesdizado nas Unidades Jurisdicionadas
apresentadoras de contas, a busca pela forma r@mdo de auditar as unidades
governamentais, seu conceito, técnicas e exam@sa aio normatizados no ambito interno da

MB estdo sendo buscados.

Com o surgimento da necessidade do Planejamentatd&tgto, o aspecto de planejar
desenvolveu-se, pois ira adequar-se em todos tisiaemas organizacdes auditadas. Muito
embora seja embrionario na Administracdo Publid@lanejamento Estratégico sera uma das

ferramentas que irA compor as andlises das aadiiqois esta ligado a grandes metas, que
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no governo sdo a traducdo dos Programas e Atisd&lmvernamentais em vigor, no

atendimento as demandas sociais.

Drucker (1986) demonstra que a natureza da gestdoem enfatizar todos os aspectos que
viabilizem o aumento da performance econdmica @mitante com a duradoura tarefa de
organizar e reorganizar a empresa por objetivas @uevem a atrair cada vez mais
consumidores e assim maximizar lucros. O mesmor dop. cit, 1992)foi ainda mais
enfatico ao delinar gestdo, como a combinacdoammalenacdo de recursos humanos, fisicos

e financeiros, por forma a que se produzam berse®igos.

Senge (1990) fez alusdo a elevada necessidade @@r gonhecimento por parte dos
trabalhadores e gestores de modo a disciplinaraégs ainda, profissionalizar a gestédo. Foi
mais além quando sugeriu que um sistema organimdcéd vivo e depende das pessoas e
processos que 0 permeiam como veias num ser v, informagédo sendo base celular

para tudo:

A gestdo de uma empresa, como que um sistema #pmende da andlise e
compreensédo do todo e de suas inter-relacdes el@meBada componente exerce
influéncias e traz informac¢des a outros, promovemdeescimento, o declinio ou a
estabilidade do todo. (SENGE, 1990)

Ao estudar mais precisamente aspectos voltados séioggublica, a pesquisa estara
fornecendo fundamentos tedricos para tratar de derespecificas segundo as quais se

organizam e se conduzem responsabilidades gerenoisiorgaos do governo.

Para tal, seria util tratar-se neste ponto dengi8ds a respeito de administracdo e gestao
publica. Senge (1990) orientou que a administracémo ciéncia social, entende a gestéao
publica como exercicio responsavel e licito dotadbtlos administradores publicos, sendo
uma forma constituida organizacionalmente com pdsibo de capacitar o governo a colocar

em pratica a vontade do povo.

De acordo com Fayol (1999) é importante ndo confusdiministracdo com gestdo. Gerir €

conduzir uma organizacao para o melhor uso posdévébdos os recursos a sua disposicao,
ou seja, assegurar o funcionamento regular daésnessenciais, sendo a Administracéo
apenas uma dessas funcdes.gDtl (1991) argumenta que a gestdo publica € um segment

importante do campo mais amplo da administracao.
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Algo que comumente se esquece ao tratar matéreasmuolvem a lida com o erario é que a
gestdo publica € uma explicitacdo do interessdigole sua legitimidade, em grande parte,
decorre da habilidade de ndo envolver-se com agsesse, segregando as acdes particulares

daquelas afetas a sua gestéo.

Assim, na medida em que a gestdo do setor puldice mfluéncia da gestédo do setor privado
e até mesmo assemelham-se em técnicas e habilid@desnportante estabelecer algumas
diferencas que sdo: o interesse publico (programeiais) difere do interesse privado (lucro);
as autoridades publicas, por exercerem poder dadestdevem atender aos valores
democraticos em detrimento dos interesses de gaup@srticulares; e a Constituicdo exige
tratamento igualitario das pessoas e descartauprdigpo de seletividade, que seria essencial

para lucratividade.

Desta forma, a nocdo de gestdo publica evoca aregitacdo das acbes do gestor, sua
responsabilizacdo, a imputabilidade, que determirzas os valores se refletirdo nas decisdes

administrativas, o equilibrio e a racionalidade.

De modo geral, para o escopo desta pesquisa,oocwat recursos do erario sob a égide do
controle de pessoas ou entidades publicas é odonoipal. Partindo-se desta premissa e
considerando a administracdo como ciéncia socia, gplicada a resolucéo de continuidade
organizacional, pode-se definir a gestdo comoeaaarta técnica, dentro da administracao, por
meio da qual especializam-se entes destinadoglaralibs bens orcamentéarios, patrimoniais

financeiros, e outros, cuja propriedade |he séjaial

Mais que uma avaliacdo tatica e estratégica, daaudié gestdo ira desenvolver um trabalho
de cunho social a fim de assessorar a administragsicaminhos da dificil tarefa de tomada
de deciséo. Todas as acfes de controle internogross finalidade de avaliar o cumprimento
das metas previstas nos planos de planejamentastiesge a fim de comprovar a legalidade e
avaliar os resultados quanto a eficacia e eficimta gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial, bem como exercer o controle dos dise# deveres da Unido, apoiando nestes

casos as acdes do controle externo.
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2.4.2 Aspectos Conceituais na Avaliagdo da Gestao

Conforme anteriormente mencionado, a Auditoria daliacdo da Gestdo (AAG) surgiu com
a quebra de um novo paradigma, caracterizado petkereiacdo de que, uma simples
auditoria classica ndo conseguiria examinar umargzgc¢ao profundamente, nem tdo pouco
alcancar a visdo que se evidencia nos atuais ernaxlenodelos de gestdo adotados pelas
instituicdes publicas. Adveio dai a necessidadendinor avaliar, sob diversos angulos, ndo
s6 a gestao dos 6rgdos e entidades publicas, masis®os e a qualidade dos resultados
obtidos.Para cada instituicdo, existem necessidades dagd@ldiferenciada, em funcao de
suas peculiaridades, de sua misséo e das demasstastes. Desta forma, salienta-se que no
campo da auditoria governamental, dependendo da gse se tem dos conceitos utilizados,

sempre existirdo omissdes importantes e possiliéglde abordagens concorrentes.

Aferir a gestdo, de modo amplo, podera arregimediagrsos aspectos operacionais da
administragcdo das Unidades Jurisdicionadas (UJ)figAra 5 demonstra a quebra de
paradigma proporcionado pela tentativa do TCU dermaular a avaliagdo das UJ. Ao
determinar que a verificacdo da eficiéncia, daaefa, da economicidade e da efetividade dos
atos e fatos devera ser acompanhada de indicadtmesesempenho numéricos que
demonstrem a evolugcédo presente-futuro da gestabCld proporciona a implantagcdo de
mecanismos da acompanhamento e controle das adgbesadas, num horizonte presente -

futuro.
Controle da Acio Planejada
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Figura 5 - A Avaliacédo da Gestéo e seu Paradigmapdeal

Fonte: Elaborado pelo Autor
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A concepcado da Auditoria de Gestdo emergiu na Adtnaitdo Publica, a principio,
objetivando-se achar um caminho efetivo para wanifse os recursos alocados e executados
dentro do planejamento das instituicbes estavamdosepriorizados para atender,

substancialmente, as demandas sociais existentes.

Nas entidades do setor publico, apesar de havargdiss entre resultados mensuraveis e ndo
mensuraveis, € o enfoque nos resultados obtidiiante dos recursos financeiros

utilizados, que se constitui no nucleo centrabpavaliacdo da gestdo. Muitas vezes 0s
desvios na aplicacdo de recursos publicos, a ingadb e os problemas de conformidade

atuam juntos e prejudicam o atendimento das demanda

Em termos de evolucdo, todo processo apresenta ¢temuEncia o aperfeicoamento. O

progresso e o aperfeicoamento surgem principalnoamtea critica. Em sua aplicacéo pratica
sao incorporadas descobertas complementares centatfos desafios inéditos, suficientes
para fortalecer a concepcéo original. Na auditodia € diferente. Assim, 0S mecanismos nem
sempre apropriados, resultam, na maior parte dassyeem novos enfoques. Os novos
enfoques costumam ser tratados como uma nova mouaa nova escola, associada com o

antigo processo.

A Auditoria de Gestdo comportou-se assim. Utilizasd de conceitos e técnicas de outros
tipos de auditoria e da gestdo estratégica e de, risovou-se em diversos pontos e esta
conseguindo dar retorno as novas vertentes daae#ialide gestdo contemporanea. Cabe
ressaltar que ela € uma evolucéo natural da aigditadicional, que deixou de ser meramente
contabil e operacional para tornar-se mais abrdagescrescentando a verificacdo da
legalidade e correcao dos registros contabeisteandimacao da economia, eficiéncia, eficacia

e efetividade da atuag&o das entidades governasienta

A questao primordial, que contribuiu para o apanecito deste tipo de auditoria, foi a de
como se poderia assessorar as ac¢fes governamenfais,de que surgisse um continuo
aprimoramento das atividades, objetivando-se adzangior racionalidade na tomada de
decisdes, uma melhor identificagdo de problemasseiads, a selecdo de alternativas e uma

otimizacao dos recursos publicos.
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Este foi o caminho percorrido pelos tedricos edisins do assunto para que houvesse a
concepg¢ao de um novo modelo de auditoria que peddsscar todos os objetivos tragcados
acima: a Auditoria de Gestdo, que nasce com oneatip poder contribuir de grande modo
para a avaliacdo e aperfeicoamento das acdes terpalis gestores publicos. Além disto, é
fato comprovado o crescente aumento das despebhsapildeterminado em grande parte
pela pressdo das demandas sociais e governamemagontraposicdo a disponibilidade

sempre limitada dos recursos.

Segundo Dias (2008), a Auditoria de Gestdao cumpexame e avaliacdo sobre sistemas
politicos, critérios e procedimentos utilizadosapektituicdo, de forma ampla, nas suas areas
de planejamento estratégico, tatico e, principatsjemo processo decisorio de suas

operacdes, acrencentando ainda que seus objediops s

- adequacdo, eficacia e eficiéncia do desempentiastituicdo, no tocante as suas
funcdes de planejamento estratégico e tatico;

- alcance dos resultados em relacdo aos objetivpkares estabelecidos e as
alternativas disponiveis;

-obtencédo de qualidade e viabilidade para os plammrgamentos, e das politicas e
diretrizes com alcance a todos os niveis gerenciais

- sugestdes e alternativas estratégicas e taticas;e

- sugestdes de reestruturacao e qualidade globattimicdo (DIAS, 2008).

Conforme observa Rocha e Quintiere (2008), a atditale gestdo possui varias
terminologias, dentre elas auditoria gerencialjtatid de programas, auditoria de resultados
e auditoria integrada. Nos paises anglo-saxdesigndgdo predominante € a de auditoria de
desempenho ou auditoria de performance, enquaetoa@gipaises de lingua latina predomina
a denominacao auditoria de gestdo. Mesmo existinditas definicbes para auditoria de
gestdo, porém a que melhor se adéqua € aqueladpiim@ sob os aspectos da conformidade,
economia, eficiéncia, eficacia e efetividade, palma dificuldade sob a definicdo exata dos
referidos termos e como devem estar delimitados.

Gil (1999), um dos primeiros tedricos a inserir @ditbria de gestdo no contexto das
atividades de controle, define a auditoria de gesi& modo mais sucinto, dando grande
contribuicdo quando determina o horizonte tempdeakuas atividades, se comparada aos
outros tipos de auditorias, afirmando que a mesigloka os processos de revisao, avaliacao,
emissdo de opinido sobre processos, resultadodutpgoe servicos no horizonte temporal

presente/futuro.
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Para Grateron (1999), que reconhece a prestacassgssoria como um dos beneficios da
auditoria de gestao, é considerada como técnicdivdade nova que presta consultoria aos
mais altos extratos de uma organizacdo, procuramaistrar os pontos fracos e fortes da
instituicdo, estabelecendo recomendacdes necessasindo a melhoria do processo de
tomada de decisGes. Ao se prestar tal assessemide-se sempre a verificar e avaliar os

resultados produtivos da instituicao.

Para fins da auditoria de avaliacdo da gestaoisterseas de controle interno administrativos
possuem objetivos basicos os quais sao referenteoraocdo da eficiéncia e eficacia
operacional, auxiliando as politicas da organiza&mglobam uma gama de informacdes e
procedimentos especificos de cada organizacdo. NEmoavaliagbes de programa de
treinamento de pessoal, controle de qualidadededde tempos e movimentos, analise de
economicidade, andlise das variagcbes entre valoreados e pagos e controle de

compromissos assumidos, porém nao honrados.

A auditoria de gestdo examina e avalia o processgedtdo como um todo. Dessa forma, o
auditor tem como trabalho final constatar os reslolé organizacionais e, portanto, a
atividade de consultoria e assessoria sobressdagdp sua contribuicdo como instrumento

para uma gestao eficiente.

Segundo o TCU (2000), a economicidade refere-sesontexto publico, a capacidade dos
gestores em obter e gerir adequadamente os recunms@ster os custos baixos e aplica-se,

geralmente, na aquisi¢do dos insumos necessérimssaavolvimento das agdes do auditado.

A economicidade expressa a variacao positiva @gdel entre o custo e o beneficio, na qual
busca-se a otimizacdo dos resultados na escolhmelosres custos em relacdo aos maiores
beneficios. Tal conceito revela a atencdo da gesidoo bom uso qualitativo dos recursos
financeiros, por definicdo, escassos, desde a adaquda proposta orcamentaria das metas a
serem atingidas, passando pela coeréncia com tespes precos de mercado, o0
desenvolvimento de fontes alternativas de receita @tencdo dos menores custos por

produto gerado.
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Segundo o TCU (2000) a eficiéncia trata da medeleeth¢céo entre os recursos efetivamente
utilizados para a realizagdo de uma meta, frenpachdes estabelecidos. Mede, entdo, a
utilizacdo dos recursos de que a unidade ou ertidemppbem para realizar um conjunto de
acOes e operacfes que visam atingir um propdositoatalho previamente programado. A

eficiéncia est4 associada ao uso dos recursosniigi® em relacdo aos produtos e servigos
finais elaborados.

Para o TCU (2000) a eficacia € o grau de atingiméas metas fixadas para um determinado
objeto de uma acdo em relacdo ao previsto, em uerntieado periodo. Refere-se a
consecucao dos objetivos e das metas programadiependente dos efeitos produzidos,

focando fundamentalmente as causas da eventugbiciefda sua atuacao.

A INTOSAI (Organizagdo Internacional das Entidad&sscalizadoras Superiores),
organizacdo nao governamental que possui como éemeercambio de experiéncias entre
seus membros, com o objetivo da busca de descslemavas perspectivas em relacdo ao

avanco dos controles publicos, define a Auditoed@stdo conforme abaixo:

. exame independente da eficiéncia e eficaciardakzacdes e programas de
governo, com a devida consideracao pela econong@mneo proposito de conduzir
a melhoria. A Auditoria de Gestédo significa audé&ale economia, de eficiéncia e
eficacia e compreende:

\ O controle da economia das atividades adminigasy

\ O controle da eficiéncia na utilizacdo dos recsirsamanos, financeiros e de
qualquer outro tipo, junto com o exame dos sisteti@asformacao, das medidas
de gestdo e de controle e de acompanhamento;

\ O controle da eficacia com que foram levados @ aabobjetivos da entidade
fiscalizadora e do impacto dos resultados alcarg;adorelagdo aos pretendidos.

A verificacdo de um resultado positivo obtido dieamma auditoria garante a instituicdo que
0s gestores estao efetuando de forma eficienteazeds atividades afetas ao uso dos recursos
postos sob sua responsabilidade, ao passo que ual@¢cao negativa possibilita a
identificacdo de alternativas para incremento @ssiltados sem que esteja, necessariamente,
associada a existéncia de desvios fraudulentos adoi wa acdo do responsavel. Este
posicionamento contribui para alcancar uma maioionalidade das politicas publicas e o
consequente bem-estar da sociedade.

Cabe também salientar que uma avaliacdo efetivapdmsessos organizacionais de uma
instituicdo publica € uma das melhores formas dgeéeicoar e contribuir com a elaboracéo
de politicas publicas, pois permite um contirfeedbacksobre os resultados e reflexos

obtidos. E por intermédio da verificacio da efdtide que pode se buscar uma avaliagéo dos
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resultados advindos da acédo do auditado. O foemdafmentalmente na acédo do auditado e

como sua atuagao influencia nos rumos da instiuica

De outro modo, Boynton e Johnson (2006) ensinamugu&los passos do planejamento de
uma auditoria é conhecer a entidade a ser audita#an ambiente. Continuando, assinalam
que em relagcdo as avaliagbes dos sistemas coatdleilcontrole interno, deve-se levar em
conta 0 ambiente e os procedimentos adotados mmstres e individuos que deles
participam. O ambiente deve englobar a definicddudedes da administracdo, o processo
decisério adotado, sua estrutura organizacionalpadiicas de pessoal e os métodos de

delegacao de autoridade e responsabilidade.

Observa-se que nao existem diferencas metodologr@@nsignificativas na realizacdo das
auditorias ditas governamentais e Financeiras.ifégeticas sao latentes quando da analise da
abrangéncia e definicdo dos objetivos. Dessa farrpianejamento global dos trabalhos de
uma auditoria terd& como objetivo identificar asetas que deverdo ser executadas,
considerando as especificidades, principais prosess 0s riscos inerentes, assim como
fornecer uma nocéo, o mais proximo possivel dadade, sobre as condicbes da organizacao

e sugerir melhorias.

Para a consecucdo desse objetivo devem ser degdongoblguns trabalhos, dentre eles o
estudo e avaliacdo dos processos, controles ergmga. Sendo assim, pode-se concluir que a
andlise e melhoria de processos também faz pastatdadades normais da Administracao

Publica.

Em relacdo a esfera publica, a auditoria de aaiata gestéo, realizada pela Setorial de
Controle Interno nas UJ apresentadoras de corbgtjva emitir opinido sobre o exercicio
financeiro a que se refere, com vistas a certiiceggularidade das contas e da execucgao de
contratos, acordos, convénios ou ajustes, bem @probidade na aplicacdo dos dinheiros
publicos e na guarda ou administracdo de valoms#res bens da Unido ou a ela confiados,
compreendendo, principalmente, 0s seguintes aspecto

a) Exame das pecas que instruem 0s processos de tomadastacéo de contas.

b) Exame da documentacdo comprobatdria dos atosseddininistrativos.

c) Verificacdo da eficiéncia dos sistemas de contratiesinistrativo e contabil.

d) Verificacdo do cumprimento da legislacdo pertinente
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e) Avaliacéo dos resultados operacionais e da exeaasprogramas de governo
f) quanto a sua economicidade, eficiéncia, eficieifetvidade.

Para a formacdo de opinido, pelos auditores, soldesempenho da UJ, no exercicio em
foco, os seguintes documentos devem ser analigacimsfrontados entre si:

a) Plano Estratégico da organizacéo, objeto da aualitor

b) Regulamento, Regimento Interno e Manual de Procatios.

c) Estrutura organizacional.

d) Orcamentos.

e) Relatorios das Auditorias realizadas em exercaiesriores (Internas e Externas).

f) Legislacao aplicavel (Leis, Decretos, Portarias,) et

g) Atas das Reunides dos Conselhos e das Diretorias.

O desempenho sera avaliado também pela forma colhd @rganiza e implementa seus

processos, atividades e praticas gerenciais, mibiitambém, as unidades sob sua jurisdi¢ao.

2.4.3 O Papel do Auditor e o Apoio do Auditado

Nas auditorias classicas o auditor se posiciondoduaa distante do auditado na fase de
elaboracdo do relatério com as discrepancias am®tadom certa habitualidade, nessas
auditorias, o gestor a que se refere o perioddsadal ja teve seu mandato ou periodo de

responsabilidade terminado.

E fato sabido que, dentro das definicbes ja exptieis, a Auditoria de Gestdo examina e
avalia o processo de gestdo como um todo. Dess®far auditor tem como trabalho final
constatar os resultados organizacionais e, portanttividade de consultoria e assessoria

sobressai-se, dando sua contribuicdo como instrenpana uma gestao eficiente.

Tradicionalmente, os auditores atuavam como j&ristanalistas publicos. Nessa posicéo o
orgao de controle a que esta subordinado o awhtde julgamentos acerca da conformidade
dos atos dos gestores as leis e regulamentosntaéita de se impor san¢cfes contra condutas
reprovadas pelo Direito Administrativo. Em seguipdiano, com as acdes e analises de um
auditor contabil, perseguia-se a garantia da fgtedade das informacgfes sobre a situagéo

financeira e patrimonial das organizacbes analsafualmente, com os novos paradigmas
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criados pela responsabilizacdo por desempenhordescpublicos, passaram os auditores a
agir também como economistas e cientistas polijtiposcurando realizar avaliagbes que

revelem informacdes sobre os efeitos e resultagepdliticas publicas empregadas.

A figura 6 demonstra o desenvolvimento da auditdaaavaliagdo da gestdao, em termos de
reformulacdo do papel do auditor. Nesta nova mdddé de auditoria governamental, o que
sobressai € o0 papel de consultor administrativoadditor, quando investe o mesmo de
tecnicismos que fundamentam a pratica de revis& pitocedimentos administrativos,
visando a recomendac¢do de medidas para aperfeigEsempenho de organizacdes publicas
e programas de governo. Atualmente, com o0s novomdggnas criados pela
responsabilizacdo, em razdo da observacdo de deskoypde gestores publicos abaixo do
esperado, passaram os auditores a agir também eoommmistas e cientistas politicos,
procurando realizar avaliagdes que revelem infod@scsobre os efeitos e resultados das
politicas publicas empregadas (BARGUES VELA, 1999).

Juristas e Anditor
Aimalistas Contdhil
Fihlicos Controle de
Conforraidade
\ - “‘Hﬁ Contdbel /
arag Contdbeis
Lzais & Mormas el A v
Politicas Fiblicas -~ & &7 I.;I%nﬂsum
rganizagin
/ ~a - ‘\
Controle de
Arnahsta Dessropenho Consultor e
Econdmico e bzsessor
Politico BAdrinistratiao

Figura 6 - Os papéis do auditor de gestdo
Fonte: Adaptado de Lima (2008).

Na Auditoria de Gestdo € comum que o auditado tewbkaso ao relatério e sobre 0 mesmo
emita pontos de concordancia e divergéncia, teraladdor a oportunidade de, nessa ocasiao,
utilizar-se da experiéncia do gestor na funcdo ppranoramento do conhecimento a cerca

dos processos organizacionais da instituicdo eodeidas e regulamentos que normatizam as
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atividades em lide. Além disto, nos limites adeaqsad de conformidade com as técnicas
apropriadas, pode haver consultas ao auditado tduaaranalises.

Tais consultas aos auditados, consideradas naokadile Gestdo de suma importancia,
servem para delinear os fluxos dos processos, miopando maior entendimento acerca dos
procedimentos objetivos e riscos envolvidos e apalgercepcdo e desenvolvimento critico
do sistema de controles internos, contribuindo esobneira para a tomada de qualquer

conclusao sobre a performance das atividades eahdoles que as suportam.

Apoés esta confirmacédo, cabera ao auditor avali@ada objetivo envolvido na execugédo dos
procedimentos desenvolvidos nos processos apreserda correspondentes riscos
identificados nas operacfes e resultados. Nesteinmto auditor de gestdo devera estar

preocupado com as seguintes possibilidades:

a) prevencao de possiveis falhas inerentes aos posceskzados;
b) deteccédo de possiveis problemas relativos ao gpgedtao praticada; e
c) obtencado da base para a correcdo das causas despodistorcdes derivadas de acdes

OuU eventos externos ao pProcesso.

Segundo Lima (2008), servidor do TCU e professoFdiadacao Getulio Vargas (FGV), a
mais evidente mudanca de estilo no que diz respedtinacdo dos auditores de gestao é que
estes devem assumir uma posicdo cooperativa cogesisres e, mais ainda, conquistar a
cooperacao deles. Ndo é possivel realizar com suaees trabalho que ambiciona induzir
melhorias de processos e de desenho de acfes gmemtais fechando-se em uma sala e
mantendo seus procedimentos e opinides sob sigdsa mudanca envolve ainda a discusséo

com os auditados sobre questdes a serem investigarlenodo de reporta-las.

2.4.4 Planejamento Estratégico e Auditoria de Gesta

Segundo Mintzberg e Quinn (2001) a palavra estiatégm do gregastrategosgue significa

a arte do general. Na area militar pode ser defihioje como a ciéncia dos movimentos e
planejamento da guerra e do dominio econdmico.riv i setor militar, a estratégia passou
a fazer parte dos negdcios, sendo o conjunto deiwdg da empresa e a forma de alcanca-
los. O objetivo basico da andlise estratégica énided melhor arranjo de escolhas,



68

combinando oportunidades e pontos fortes sem dd&abservar os valores organizacionais.

Essa analise auxilia na formulagéo das acdes pefedigacéo do plano.

Mintzberg e Quinn (2001) ilustram que estratégiemeplano de acéo concebido para alcancar
algum fim; um proposito em conjunto com um sistedeamedidas para sua realizagéao.
Anthony e Govindarajan (2001) afirmam que é o msagelo qual se decidem os programas
gue a empresa adotara e a quantidade aproximaggutsos que a empresa reservara para
cada um desses programas, nos varios anos segeigiegl maneira de implementar uma

estratégia.

Srinidhi (1998) demonstra que o0 planejamento égjiad compreende a formulagcdo, a
implementacéo e a avaliacdo de decisOes interfnaidiaqque possibilitam a organizacéo e a
seus constituintes identificar e atingir seus oljpst Mais voltado para o campo
governamental, Wright et al. (2000) descrevem #gjia como o0s planos da alta

administracédo para atingir resultados consistesaesas missdes e objetivos da organizacgao.

Mintzberg e Quinn (2001) comparam estratégia a dinegdo, um guia de acao para o futuro,
o delineamento de um padrao de modo a se obtsisté&mcia em comportamento ao longo
de um periodo de tempo.

Segundo Montgomery e Porter (1998), atualmentdratégia € um assunto academicamente
amadurecido e desenvolvido na maioria das orgabézaempresariais. Na década de 1980,
tornou-se disciplina mais palatavel, com o surgimede ferramentas e técnicas mais
avancadas e faceis de serem aplicadas. Do cordmigstratégia € que advém alguns dos
pilares que compdem a Auditoria de Avaliacdo dat@&esA insercdo da estratégia na
administracao tem por objetivo direcionar os rumi@snstituicdo e dar a ela sustentabilidade,

em uma analise macro de seu ambiente organizagatebua missao.

Por meio do planejamento estratégico pode-se dei@rma melhor maneira de associar 0s
recursos disponiveis com a necessidade da socjguaago em pratica mudangas continuas
que levem as empresas a produzir mais e a melharaalidade de seus servigos. E possivel
também examinar riscos, fraquezas em potenciauE@ssos que podem contribuir para que
a instituicdo néo atinja suas metas e objetivoseférida pratica esta estritamente ligada ao

levantamento de questdes que indiguem e mensurgrooEssSSOs organizacionais, tornando
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mais fécil o trabalho de incidir melhorias sobrerosios da organizacdo a fim de que ela

possa melhorar efetivamente sua missao instituciona

Para Mintzberg e Quinn(2001) existem estagios dtras, baseados em técnicas
administrativas e contdbeis a serem seguidos, qudadconfeccdo de um planejamento

estratégico, que dardo uma noc¢éao precisa do caraisoperseguido pela instituicao:

a) Estagio de fixacdo de objetivos - Procedimentoseyydicam e quantificam as metas
da organizacédo, colocados normalmente em ordemriuanéa forma de objetivos,
sejam eles expansionistas, produtivos, funcionaisooporativos.

b) Estagio da auditoria - Uma vez estabelecidos ¢gatiobs, esta etapa serve para a
propria organizacdo avaliar as condi¢cdes externageenas da organizacdo e no
sentido mais formal de planejamento algumas inghitis tendem a denominar tal

analise como auditorias.

Na analise externa um elemento importante € o ntmjde previsdes feitas a respeito das
condicOes futuras da instituicdo, sendo convenianteplanejadores serem suficientemente

técnicos e conhecedores da missao institucionalgaver e preparar o caminho a seguir.

A andlise interna guarda conformidade com a aberdade planejamento dos caminhos da
gestéo, focando-se no estudo da decomposicdo dzs fe fraguezas da instituicdo. Neste
ponto, pelo fato da avaliacdo de competénciamntiisds serem necessariamente subjetivas, o

uso de técnicas formalizadas deu lugar ao usheek listmais simples.

a) Estagio de avaliacdo estratégica - Parte-se dodfatpue o processo de avaliacédo se
presta a elaboracédo e qualificacdo das tecnolegiagestimentos a serem usados na
gestdo. Assim, avaliam-se os riscos, a competitded os valores a serem agregados
para osstakeholdergacionistas ou sociedade).

b) Estagio de operacionalizacdo da estratégia - Aagpmralizacdo da estratégia da
origem a todo um conjunto de hierarquias, em ditexe niveis e com diferentes
perspectivas de tempo. Toda estratégia precisdi\adida em subestratégias para o
sucesso de sua implementacao. Assim, no topo esgdlanos a longo prazo, seguidos
pelos planos a médio prazos, 0s quais por suad@prigem a planos operacionais a
curto prazo. Paralelamente, observa-se a exist@aciama hierarquia de objetivos,
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uma de orcamentos e uma de subestratégias (ctvpsrale negécios e funcionais),
além de uma hierarquia de programas de acao.

Quando se foca os trabalhos de Auditoria de Avatiade Gestdo, baseia-se em um
planejamento estratégico, realizado com a condeiédas necessidades, decisdo para
utilizacdo, envolvimento, estrutura para o processiormacdes relevantes e organizagao,

procurando readaptar esse plano sempre que fosg#eae

O planejamento estratégico na esfera governaméniaha ferramenta que tem por misséo
apoiar gestores sobre as decisdes e métodos a sg@l@ados quando da busca pelos
objetivos, com vistas a potencializar as oportutedaoferecidas pelo ambiente e minimizar
0s impactos das ameacas. A aplicacdo das taticatadejamento nas instituicbes deve ser

flexivel, observando-se as condi¢cbes ambientaisqgustantemente se alteram.

No mesmo sentido, Wilson e Jarzabkowski (2004)r&fin que para agir estrategicamente,
deve-se atuar tanto na instancia socioldgica caangenencial. Conforme os autores, algumas
acoes devem ser desenvolvidas: preparo do pess@ahjuar de forma estratégica; a criacao
de estruturas organizacionais dedicadas a desamadtratégias; a estruturacdo de canais de
comunicacao preparados para obter e gerar infoonesiatégica; e o desenvolvimento de

temas que gerem interesse ou que incorporem ity eistentes.

Entretanto, quando se transporta a teoria do f@aresjto estratégico para o setor publico, €
preciso considerar que este possui uma série @etedsticas proprias que limitam a sua
aplicacdo. Ndo se pode pensar, por exemplo, em mpadde negdcio ou em ndo atender
determinados clientes. Além disso, o conceito dentd também é questionavel, sendo
considerado como o cidad&do. Outro aspecto a coasiéea resisténcia que a burocracia
institucional apresenta ao ser implantado um peestomestratégico, pois fatores culturais,
estruturais ou de processo podem nao ser passigeisudanca em funcdo de limitagbes
legais ou fatores politicos. Também deve ser ceraith que, parte dominante da teoria, com
sua visdo econdmica, apresenta o lucro como objetivnario das organizacdes, o que, de
certa forma, dificulta a transposicdo de suas sd@@ra o0 setor publico. Mesmo assim, a
melhoria da eficiéncia do setor publico, atravéepldmejamento estratégico € uma realidade
gue ndo pode ser ignorada e possui variados casescgsso (MINTZBERG & QUINN
2001).
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2.4.5 Orcamentacéo de Capital e Formacao de Estégia

A orcamentacdo de capital € um procedimento comuntodd tipo de instituicdo,
principalmente as de grande capital e ocorre quaalores diversos propdem projetos
voltados para a continuidade da instituicdo, a dien serem aprovados pelos setores de

hierarquia superior.

Tais projetos sdo avaliados em termos de custanefibios e dentro da estratégia que se
pretende alcancar, dependendo da importancia eng®td na aprovacdo e interesse
relacionados ao mesmo, a orcamentacdo de capite eezes, chamada de planejamento
estratégico de baixo para cima. Torna-se ainda immgiertante no contexto das instituicdes
publicas, tendo em vista que relaciona-se ao sgerela sociedade para com o projeto e
dentro do contexto de governancga, tende a ganbgcpao e transparéncia em sua utilizagao.

No entanto, a distribuicdo orcamentéria apreseritecias reais de desvio e irregularidade
de aplicacdo em determinados casos, que levamuasaiutores conceberem o conceito de
fatos socialmente aceitos, pois sao ligados a teopoltados a publicos que ndo requerem

priorizacao estratégica na aplicacéo de recursos.

Assim, a orcamentacdo parece ser um meio forma pao se planejar estratégia, mas
estruturar a consideracao de projetos e infornadtaadirecdo a seu respeito. Um exemplo é o
fato de que a maior parte da orcamentacdo de kautace ocorrer no contexto das
estratégias existentes, isto €, na auséncia dgugralovo pensamento estratégico. Em outras
palavras, ela reforga as estratégias que ja estém seguidas. Alguns projetos orcamentérios
podem romper os padrdes estabelecidos e com iss@rECcedentes que mudam a estratégia.
Constata-se ndo so que a orcamentacao de captal foémacao de estratégias, mas também
que ela decididamente impede sua formacgéo (MINTZBERQUINN, 2001).

2.4.6 Avaliacéo de Risco Estratégico

A gestdo do risco em nivel estratégico sera codduai partir do topo e incorporada nas
rotinas normais de trabalho e atividades da orggé por meio da divulgacao dos elementos

do Planejamento Estratégico para todo o pessoal.

Um dos requisitos mais importantes de um bom pdaneito estratégico é a analise da matriz
SWOT. A maior parte dos modelos existentes para fornmalima planejamento estratégico
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se reduz a uma idéia basica: a de tomar um moeéetoatriz de Analise SWOT, muitas vezes
usados em atividades de auditoria de natureza @peedh, e dividi-la em etapas claramente
delineadas, de modo a obter as atividades a sesdfitadas, as técnicas a serem usadas, a

fixacdo dos objetivos da instituicdo e 0S poSSiNet®s.

A analise SWOT € uma ferramenta utilizada para @éamuma organizacdo e realizar o
levantamento dos principais fatores que afetamfgecionamento. Este € o0 estagio mais
importante na realizacdo plena de um planejamestratégico, o que ajuda a dire¢cao do
orgéo a focar nos pontos principais da instituigéigsigla SWOT representa a primeira letra
das palavras, em ingléStrengths, Weaknesses, Opportunities e Thr@gatstos fortes,
Pontos fracos, Oportunidades e Ameacas). Os pdraogs e fortes sdo fatores afetos ao
ambiente interno da organizacéo. As oportunidadesaeacas sao fatores afetos ao ambiente
externo da organizagao. (CHIAVENATO, 2008).

Por intermédio do levantamento das fraquezas danaagédo (provenientes do ambiente
interno) e das ameacas (provenientes do ambieméene) devidamente identificadas no
Plano Estratégico das Unidades Jurisdicionadas éJd)ssivel a percepcdo dos riscos que se
contrap6em aos objetivos da entidade. Esta é, s@) tama das formas de se realizar a
avaliacdo e o gerenciamento dos riscos de se ratimgndo os objetivos estratégicos das
entidades. Se os riscos sdo fatores consideradosciamtes ao cumprimento da missao
institucional da UJ, por conseguinte o alcanceets sbjetivos estratégicos e de sua visédo de

futuro estard ameagado caso ndo se acompanheitigsem tais riscos.

Com a avaliacdo do Planejamento Estratégico pelosoaes de gestdo, verificam-se o
levantamento dos riscos de se atingir os objetdgisatégicos da instituicdo, que podem ou
nao se desdobrar no gerenciamento de riscos opea#ino nivel dos gestores, ja que as
atividades que os mesmos fazem contribuem de naagénbal para com a missao da

instituicao.

A figura 7 demonstra o0s niveis de risco a que »g@de uma instituicdo. Os riscos

operacionais contribuem, nos diversos niveis, aeacessos organizacionais da unidade,
como um meio para atingir o fim a que se destinanolgjetivos estratégicos planejados.
Desta forma, necessita-se que 0S riscos operasigegm monitorados e acompanhados

pelos gestores, 0 que pode ser feito por meio dsimples mapeamento de processos.
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Rizcosz Estratégicos
Extraidos do ﬂ]:>
Planejamente Estrategico
Eztratégico

7
/ Tatico \
Rizcos Operacionais
Controlados pelo= \

Gegtores por meio de [[”:>
Mapeamento de Operacional

Proceszos

Figura 7 - Niveis de Risco Organizacionais
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000).

Neste diapasao, a auditoria como avaliadora, fscae as fungbes principais do controle
interno estado relacionadas ao cumprimento dosiebgetla entidade, pois sua existéncia € a
ferramenta que possibilita a garantia necessarm@inuidade dos processos organizacionais,
de maneira serena e produtiva, proporcionando @anedc de tais objetivos. Conforme ja
citado, uma vez estabelecidos e clarificados ostiwbs organizacionais, deve-se identificar
0S riscos que ameacem 0 seu cumprimento e adadliandores que acompanhem as acoes

necessarias a suplantar, mitigar ou mesmo elinomaiscos identificados.

2.5 USO DE INDICADORES NA AVALIACAO DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

2.5.1 Indicadores de Desempenho

As medidas de desempenho séo sinais vitais daipegao que qualificam e quantificam o
modo como as atividades de um processo atingem reetass. Para Falconi (1999) um
sistema de medicao de desempenho é um conjuntedielas referentes & organizagdo como
um todo, aos seus processos, resultados e esastédgiforma a refletir certas caracteristicas

do desempenho para cada nivel gerencial interessado

Moore (1995) descreve que o desempenho consistimt@lgumas organizacfes esta
relacionado a forma como as estratégias e as re@tasgefinidas pela organizacdo e como

elas orientam os esfor¢cos para garantir 0 sucegsmiaacional. Tais estratégias permitem
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gerar metas através de reunides com a gerénciardflitam ou traduzam, de forma
equilibrada, os anseios da organizacao (sua viséa enissao).

Os indicadores tém sido utilizados para mensuralesempenho de inUmeras atividades
produtivas. A evolugéo das metodologias de gestd qualidade foi acompanhada de uma
crescente necessidade de coletar, tabular e andbss a fim de identificar desvios e

racionalizar processos.

Segundo DRUCKER, (1999), os indicadores podemedanidos como:

Unidades de medicdo que permitem acompanhar eanvidi forma periddica as
variaveis consideradas importantes em uma orgavzaEsta variacdo é feita
através da comparacdo com os valores ou padr@esgondentes preestabelecidos
como referéncia, sejam internos ou externos a @aedn.

Para o TCU (2008) um indicador de desempefhon nimero, percentagem ou razdo que
mede um aspecto do desempenho, com o objetivo ugparar esta medida com metas

preestabelecidas.

Segundo o Ministério do Planejamento, Orcamente&d® - MPOG (2010), um indicador é
uma medida, de ordem quantitativa ou qualitatieéadia de significado particular e utilizada
para organizar e captar as informacdes relevams®l@mentos que compde o objetvo da
observacédo, sendo um recurso metodologico quenaf@mpiricamente sobre a evolugédo do

aspecto observado.

Para Muscat et al (1993), os indicadores de des#mpsdo informacdes que registram e
retratam o comportamento de uma atividade, de wmgdb ou de toda uma organizacao.
Normalmente sao representados por valores e grasmdernsuraveis, absolutas ou
relacionadas, que variam no tempo e/ou espaca JL82) concebia os indicadores como
forma de gerenciar e controlar as organizacbes pegundo ele, quem ndo mede, ndo
controla e quem ndo controla, ndo consegue geredéi&aplan e Norton, (1997), ampliaram
a importancia dos indicadores afirmando que ogautires servem também para comunicar a
estratégia e alinhar os pensamentos e acoes ditssimmmais das organizacfes. A avaliacao
do desempenho pode ser definida como uma técnitarddormacao, uma vez que comunica

e transforma a informacéao em juizo valorativo fundatado.
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A expressdo indicador de desempenho é também moent utilizada no sentido de

medicdo de desempenho. Entretanto, € possiveletstabse uma distingdo entre ambas.
Medicbes de desempenho sdo efetuadas quando ostogspe desempenho podem ser
mensurados diretamente e quantificados com faddid&egundo o TCU(2008), o que se
deseja ressaltar com essa diferenciacao € quelicadores de desempenho podem fornecer
uma boa visédo acerca do resultado que se desejg mad sdo apenas aproximacdes do que
realmente esta ocorrendo, necessitando, sempliatedpretacdo no contexto em que estao

inseridos.

Rocha et al (2008) destaca que o uso de indicadmre® técnicas para avaliacdo da gestao,

bY

ndo garante a resolucdo de todos os problemadoreddos & ma prestacdo de contas, a
accountability ou a responsabilidade dos respoiséedo erario publico.Apenas ajuda a
desenvolver um sistema integrado de informacaoablaseestes indicadores que, junto a
outros instrumentos, possibilitam dar uma respastdemandas da sociedade. O mesmo autor
(op. cit 2008) destacou algumas vantagens da avaliac@esiao publica utilizando-se de

indicadores, dentre outras:

a) conhecer os objetivos e metas que a organizacdeqer e obter informacbes em
detalhe das atividades e dos custos envolvidosgbiaugir os objetivos;
b) conhecer os resultados e compara-los com padréesstabelecidos; e

c) melhorar o processo de prestagcédo de contas e leontrais efetivamente os recursos.

Para Falconi (1999) a utilidade do indicador esta iaformar sobre a necessidade de
melhoria na gestédo da organizacdo ou do processiy gue ir em busca do fato que originou
0 processo e necessariamente tendo que se voltar gsa objetivos institucionais da

organizacéao.

A intencdo de revelar o desempenho por meio dadwide um sistema de informagdes Uteis
para o processo de tomada de decisdes revelargaotela gestdo em se adaptar a nova
situacdo de mudancas e evolucdo do cenario da msthagdo publica. Assim, uma direcao

basica a ser tomada pela Auditoria de Gestao #alutdo de técnicas para levantamento de
indicadores de natureza nao-financeira que fatiléemedicdo do desempenho dos gestores

publicos e a prestacdo de contas a sociedade. Hdawds por parte dos auditores o

conhecimento e a familiaridade com os indicadoresre aquilo que eles pretendam medir,
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além de ter nogcdo de como correlaciona-los. Elastitoem uma ferramenta e um meio de

avaliacao e nao podem ser considerados como urivobgeser alcancado.

Em relacdo a utilizacdo efetiva de indicadorese éesponsabilidade da Administracdo das
Organizacgfes publicas o estabelecimento de indieadmm os quais sera medida e avaliada
sua gestdo. Cabe ao 6rgdo de fiscalizacdo e oerdnaliar se foram estabelecidos os
indicadores, se estes indicadores sdo 0os maisrgguop para medir e avaliar a gestao e se
estdo sendo providenciados corretivos necessatioat® mesmo novos indicadores para
substituir os que estdo probleméticos. Para a ERRAR0) as principais qualidades de um
indicador sé&o:
a) Relevancia: os valores fornecidos devem ser imprélseis para controlar, avaliar,
tomar decisdes, prestar contas e estabelecericoset
b) Pertinéncia: adequagédo do indicador ao que se rgedir e a validade no tempo/
espaco;
c) Objetividade: o calculo deve considerar as magagutb valor. Nao ha possibilidades
de interpretacfes erradas;
d) Sensibilidade: a unidade de medicdo do indicadwe deer eficaz, para permitir
identificar pequenas variagdes, se estas sdo det@ngia,;
e) Precisdo: a margem de erro deve ser calculadaitdveteou seja, que ndo distorca
sua interpretacéo; e
f) Custo-beneficio: o custo para obter o resultad@micacédo do indicador deve ser
menor que o beneficio da informacdo que forne@®enesmo tempo, deve ser facil

de calcular e de interpretar.

2.5.2 Tipos e Classificacdo de Indicadores de Deg@nho

Segundo o TCU(2008), o desempenho na obtencdo ddeterminado resultado pode ser
medido segundo as seguintes dimensfes de ana@eorsicidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade, conforme demonstrado no quadro 1. €ada dimenséo de analise podem existir
um ou mais indicadores. E dentro desta 6tica o fmmte ser maior ou menor, dependendo

dos recursos alocados.



Economicidade

Minimizagao dos custos dos
recursas utilzados na conssecugio de
uma atividade, sem
comprometimento dos padrdes de
qualidade . Refere-se a capacidade
de uma instituicdo de agerir
acequadamente 035 recursos
financsiros colocados a sua
disposicéon.

Eficiencia

Relacéo entre os produtos (bens
e senvicos) gerados por uma atividade
e 05 custos des insumos empregados
para tal em um determinado pericdao
dc tempo. Sc a quantidade de produto
estd predeterminada, procura-se
minmizar o custo total, se o gasto
total estd previamenie fixado,
procura-se otimizar a combinacio de
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insumos para maximizar o produto;
em ambos 0s casos a qualidade deve

Eficacia ser mantida.
i>rau de alcance das metas
programadas, em um determinado

<o 4 t Efetividade
pedrlo Od i et dos em[tmq Relagdo entre os resultados
ROcRoAOBEIEINE B0h SRS alcancados e os objetivos que
implicados.

motivaram a atuacio institucional,
entre o impacto previsto e o impacto
real de uma atividade.

Quadro 1- As Dimensfes de Andlise de um Indicador

Fonte: TCU (2008)

Segundo Falconi (1999) a forma mais comum ideatifiés critérios classificativos para os
indicadores: de acordo com a Natureza, com o Olgjgtom o Ambito. De acordo com a
natureza, os indicadores sao agrupados segundt&idocou atributo que se procura avaliar
ou medir, ou seja, eficiéncia, eficacia, econorafatividade, equidade, exceléncia, cenério,

perpetuidade e legalidade.

Segundo Rummler & Brache (1992) as ferramentas garselhoria do desempenho e da
qualidade através da abordagem dos indicadoreomasizacdes sao definidas em trés
niveis: o nivel estratégico da Organizacao incloisdas estruturas e praticas gerenciais; 0
nivel dos processos de producdo e administrativosn&vel do trabalho-executor, que diz

respeito a cada individuo. As metodologias de thabaesenvolvidas nesses niveis sédo

apresentadas nas variaveis do desempenho, expatssas de indicadores.

Na visdo de Januzzi (2002) os indicadores podem ser
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a) Indicadores Estratégicos: orientados a visdo e abjgtivos estratégicos da

organizacao;

b) Indicadores de Processo: orientados ao acompankamearavaliacdo do desempenho
do processo: podem ser de produtividade, de quiglida de capacidade. Os de
qualidade medem o grau de satisfacdo do cliente esnprodutos ou servicos

oferecidos, bem como o grau de atendimento aossrexgpudefinidos;
c) Indicadores de Projeto: voltados a monitorar eiavalexecucao de projetos.

Para o Ministério do Planejamento, Orcamento e &estMPOG (2010), dentro de uma
perspectiva histérica e ampla, os indicadores poslEmainda econdémicos, quando utilizados
na gestdo fiscal, monetaria, investimentos, cagdes e desenvolvimento; sociais, que
apontam o nivel de bem-estar geral da sociedadentgemtais quando demonstram o

progresso alcancado na dire¢cdo do desenvolvimestergavel.

No processo de avaliagdo sempre existem compara¢cOes relacdo ao tempo ou com
relacdo a parametros, normas, padrbes, modelosis,ideaais ou desejados. O
desenvolvimento de indicadores mostra-se, entdog cona resposta a esta necessidade, uma
vez que, séo instrumentos projetados e usadosapafti@ar uma situacdo ou para avaliar a
consecucao de objetivos e metas. Sao variaveipeueitem quantificar resultados e acgdes.
De acordo com o ambito de atuacao, os indicadar@srp ser classificados como internos, se
consideram variaveis de funcionamento interno oardalade e externos quando consideram

o efeito ou impacto, fora da entidade, das ativedaglservicos prestados.

Segundo o TCU(2008) as informacdes sobre desempsthessencialmente comparativas.
Um conjunto de dados isolado mostrando os resudtatingidos por uma instituicdo nao diz
nada a respeito do desempenho da mesma, a menasejqueonfrontado com metas ou
padrbes preestabelecidos, ou realizada uma condjgaa@n os resultados atingidos em
periodos anteriores, obtendo-se assim uma sétigibéspara analise.

Para o MPOG (2010) Os indicadores sédo represerstagiigerfeitas e suscetiveis, que
apontam de modo simplificado situa¢gfes de uma dead@lade, portanto sdo suscetiveis aos
vieses de quem produziu, coletou e/ou interpreante desta analise percebe-se que um

gestor de uma politica publica ou processo deviegieamente realizar uma avaliacao critica
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acerca da adequabilidade dos indicadores sele@senadnsiderando ainda que a todo tempo

surgem modelos e formas de mensuracédo mais apades, baseados em novas teorias.

Deve-se, portanto, confiar nas escolhas realizaagianto nao surgirem alternativas
melhores, mais validas e aprimoradas, desenvolvadgsartir de pesquisas e trabalhos
metodologicamente confidvaveis. Para Jannuzzi (2@@Xe-se atentar que o indicador
apenas aponta, assinala e indica e por isso énsoragos em que o foco das acdes seja
deslocado na realidade com que se deseja tral@dharo indicador escolhido representa-la.
Assim deve-se estar atento para que nao se eswaigiro o indicador para depois associa-

lo a um problema, processo ou demanda.

2.5.3Avaliacdo e Monitoramento do Desempenho coBalanced Scorecard

A preocupacao com a disseminacado da visdo estatédgi uma organizagao por entre seus
funcionarios é uma preocupacao antiga. Mintzbe®y 4} definia uma Organizagdo, dentre
outros aspectos, como um organismo vivo, mediantgiad uma chefia, responsavel pela
estratégia de conducdo dos negocios determinawes ag&erem realizadas por um nucleo

operacional e gerenciado por pessoas que teriagpaypacao de monitorar tais acoes.

A figura 8 mostra o que este autop( cit, 1979) queria dizer, na tentativa de enquadrar os
objetivos definidos como macro objetivos estrat@gidentro de uma sequéncia hierarquica.
Juntamente com a preocupacdo com a estratégiagiamerpreocupacdo com padrdes
superiores de desempenho, uma vez que, ao Se ipgiauitejar, querem 0s gestores optar

pela tentativa de buscar um alto patamar de exaal@nganizacional.
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Objetivos

Presente Topo Estrategico Estratégicos

Media
Geréncia

Indicadores

MNucleo
Operacional

Futuro Acdes ou Metas

Figura 8 - Disseminacao da Visdo Estratégica

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1979)

Kaplan (1997) ao tratar do monitoramento de objstivestratégicos, afirma que a
contabilidade do futuro serd uma contabilidadeadatpara indicadores de desempenho, os
quais nesse interim sdo denominados também deadudies chave ( KPI's Key
Performance Indicatorg. Tal utilizacdo promove o entendimento do présede modo a
viabilizar a construcdo de programas ambiciososmdinoria continua e a determinacdo de
metas ambiciosas de médio e longo prazos, elemesg@nciais as organizacbes que visam

atingir patamares superiores exceléncia organiaatio

Os padrdes superiores a serem perseguidos deveain aplprincipais areas de atividades e
processos das organizagbes. Para se determinapadbes objetivados (objetivos

estratégicos) deve-se avaliar muito bem os indieedno que diz respeito ao desempenho
interno da organizacéo e para isso se faz necesiigponibilidade e ampla analise de dados

estatisticos em um nivel muito detalhado de prosessernos.

Fernandes (2003) relembra que processos interp@s despeito as atividades principais das
organizacdes. Assim, para determinacao das metaljetivos estratégicoss também deve-se
ter conhecimento a respeito de como se posicionamindicadores de organizagbes

concorrentes, e outras organizagoes tidas comolmddgpadrao de desempenho superior no

mercado global, o chamado benchmark. Existem véaategorias de indicadores de
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desempenho, no entanto Kaplan e Norton (1997) debemam uma metodologia consagrada
e atualmente utilizada na maioria das grandes cagpes, trata-se da ferramenta de

Planejamento Estratégico chamd&idanced Scored Car@BSC).

De acordo com Niven (2003), na area governament@SE€ pode ser visto sob trés
perspectivas distintas: como um sistema de medigdo, sistema de gerenciamento

estratégico ou como uma ferramenta de comunicacéao.

O Balanced Scorecardurgiu da necessidade de empresas, tanto do setadgp como do
setor publico, de executar suas estratégias deafatara e objetiva. Antes do surgimento
desta metodologia (e até mesmo nos dias de hapeyja parte das organizacdes trabalhava
somente com indicadores financeiros que, apesanul® importantes, ndo eram muito
eficazes para a construcdo de cenarios futuroslgKag Norton, 2004, 2003pud
Donéangelo, 2003).

Esta vasta utilizacdo de indicadores de caratesinpemte financeiro se da pelo fato de o
processo de gestdo mais comumente utilizado estaamiente ligado a um modelo contabil

ultrapassado, uma vez que foi desenvolvido paraanomiente de transacdes isoladas entre
entidades independentes. O ideal seria se estelonsgleampliasse, de modo a incorporar a

avaliacao de ativos intangiveis e intelectuaisrda ampreséaplan & Norton, 1997).

Uma das grandes dificuldades encontradas pelasipagées é a de transmitir a visdo e
estratégia da empresa aos empregados (Kaplan &MNdr®97). As barreiras sdo inumeras:
funcionarios que ndo compreendem a estratégia epapal para alcanca-la, iniciativas

raramente ligadas a estratégia, pouco tempo gatds pquipes empresariais discutindo a
estratégia e orcamentos geralmente ndo associaéts @iven, 2004, apud Donéangelo,

2003).

Percebeu-se, portanto, diante disto, a necessiiaden sistema que permitisse uma maior
percepcdo das operacdes da organizacdo, podeadodalequilibrar a acuracia histérica de
dados financeiros com os direcionadores da perforenfutura, auxiliar na implementacao da
estratégia (Niven, 2003). Balanced Scorecarde coloca assim como uma ferramenta que

responde a todos estes desafios.
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A Metodologia BSC é baseada em quatro grandes gie@® estratégicas que funcionam
como grandes objetivos e promovem a gestdo edtratégm indicadores de causa e efeito,
conforme figura abaixo:

Visdo Estratégica

Perspectiva Financeira
Dhbjetivos |Indicadores [Metas |[Iniciativas

Como
parecemos
A0S
acionistas?

Perspectiva do Cliente
Objetivos |Indicadores [Metas |Iniciativas

Como os
clientes
nos véem?

Em que Perspectiva Interna
devemos |=bletivos |Indicadores |Metas [Iniciativas

Ger

excelentes - -
Perspectiva do Aprendizado
7 Como se

continua  |=bjetivos |Indicadores |Metas [Iniciativas

a inowvar
e
aprender?

Figura 9 - As 4 perspectivas do BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

Tais objetivos tém de ser desdobrados em ac¢Oesifisge que, ao serem implementadas, sdo
mensuradas por indicadores que permitam mensurarosganizagdo ou processo atingiu a
meta desejada. A Meta deve criar uma associacde astacées e a missdo que se quer
atingir. Esta sistematica de medicao tém, portaamtinalidade de tornar claras as relacoes
entre os objetivos em varios niveis, para que assagnplementadas sejam gerenciadas e
validadas. Segundo Kaplan e Norton (1997) tal eadeicausa e efeito do BSC é denomidada
de Mapa Estratégico e deve ser estruturada visprmoover um novo modelo de gestéo
baseado nos padroes por eles estabelecidos. O spoocde estratégia envolvendo
planejamento e acompanhamento esta demonstradguna 10, onde o feedback representa
uma realimentacdo do processo e onde ao final érndieiada a fase de monitoramento,
mediante a qual se faz a avaliacdo dos indicadores.
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OPORTUNIDADES E AMEAGCAS DO ANBIENTE EXTERNO
Macro-Ambiente Ambiente Setorial

b
AMBIENTE INTERNO

Recursos, Misséo Organizariional, Objetivos da Empresa

1
FORMULAGCAO DE ESTRATEGIAS
Estratégias Empresariais

\_. Estratégias de Unidades de Negocio
|_, Estratégias Funcionais

h 4

F
h 4

F 3
h 4

F 3
h 4

!

IMPLEMENTAQﬁO'DE ESTRATEGIAS

Feedback

F 3
h 4

Estrutura Organizacional

F 3
h 4

Desdobramento dos|Objetivos em Acdes

+
CONTROLE ESTRATEGICO

Processo de Controle Estratégico e Desempenho - Monitoramento

&

Figura 10 - Processo de Estratégia: PlanejameAtmmpanhamento

Fonte: Adaptado de Writgh et al (2000)

2.5.4 OBalanced Scorecard no Setor Publico

Para Niven (2004) as perspectivas do BSC estaas totlaligadas, nenhuma pode ser vista de
forma independente e a ordem é relevante, mostrdes@mpenho e os resultados em toda a
organizacdo e se utilizam do planejamento est@uara vislumbrar, no futuro, objetivos
estratégicos, os indicadores estratégicos a usagdes e metas , 0S projetos estratégicos e 0s

Seus responsaveis.

Em um contexto empresarial, onde a competicdo ar@ating sdo dominantes e 0S recursos
escassos, torna-se imperativo mostrar objetivosistemtes com a estratégia delineada e um
namero suficiente de atrativos para apoiar os gesemo monitoramento das ac¢des propostas

pelo topo da empresa.

Costa et al (2003) ensina que na area governamemastdo comumente se preocupa com
guestdes de conformidade, em que 0s riscos ao um@prienento das normas e leis séao

maiores que a busca pelo melhor meio de gestamdo.e
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Januzzi (2002) sintetiza a gestdo publica ao dstadre que a fixacdo de objetivos
governamentais em seus programas sociais sao eagbsangentes (exemplo: cuidados de
saude, apoio ao pessoal com baixa renda, melharisedguranca, ...), poucas vezes tais
programas tem metas quantitativas associadas peleac@io e nao é raro assistir a

apresentacao de projetos milagrosos que vao regotl@s os problemas sociais

Tais perspectivas passaram a mudar, com o fomei@angparéncia e um maior controle
social. Na visdo da OECD (2002) dado que os ramdtajue advém do setor publico
caracterizam-se, dentre outros, pela qualidadebeps e servigos entregues a sociedade por
intermédio de ac¢les, pela regulacdo do mercaddoespe proprio desempenho, capazes de
assegurar a convergéncia dos meios na direcédo lesvos a alcancas, a ma escolha ou
mudanca dos parametros de medicdo pode aumendamowir significativamente o PIB do

pais.

Além disso, principios importantes como avaliacdm desempenho, transparéncia e
accountability, viabilizados pelas medidas de perémce, sdo essenciais para a consolidacao
de um Estado moderno, pois proporcionam elemeniesrespaldam as decisdes e podem
impulsionar uma profunda reforma nos governos regdo de uma maior efetividade de suas

acoes.

Para Pedro (2004) o setor publico, tradicionalmgniado pela imensiddo de normas legais,
esta hoje pressionado pela escassez cada vez dmaimcursos financeiros e perante a
necessidade de adotar novos instrumentos de gestésste caminho, o BSC é um modelo
interessante capaz de trazer inovacdo aos semigdeos. Como o BSC nasceu no meio
empresarial e tem sido desenvolvido em torno dessladade, ndo o podemos aplicar sem

adaptacdes a realidade do setor publico.

Segundo Ghelman (2006)Balanced Scorecard uma ferramenta de gestao estratégica que
vem sendo utilizada em Sistemas de Gestdo das smsppeivadas, entretanto sua aplicacéo
em cenario diferente - o da administracdo publi€am desafio a vencer,pois esta ferramenta
além de contribuir de maneira significativa paréagdo de uma cultura de medicdo e

avaliacdo do desempenho no servico publico permaiterganizacdo aumentar a sua

capacidade de reacdo face as demandas externagjueaisto ocorra, € necessario elaborar
uma proposta de implementacao Blmlanced Scorecardque preserve as especificidades da
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area publica e considere os preceitos de uma gpétilica moderna focada em resultados.

Neste diapasao, a avaliagdo da performance goventaimsob as perspectivas do BSC

podem suprir a necessidade que o0 estado tem pamaurae suas estratégias, pois esta

ferramenta de avaliacdo mostra o desempenho esaokados em toda a organizacdo. As

perspectivas do negdcio no futuro determinam o®tiobs estratégicos, os indicadores

estratégicos a usar, as acdes, 0s projetos estrEEJ0S seus responsaveis.

Pedro (2004) ilustra ainda que a metodologia n&oifma como um ajustamento imediato a

toda a organizacédo, e sugere sua aplicacao enesatdecionados que tenham alguns fatores

favoraveis para que este investimento organizatitemda maior probabilidade de éxito.

Vislumbra também a necessidade de:

a)
b)

c)
d)
e)

f)

Existéncia de Plano Estratégico ou missdo pargan@acao onde vai ser implantado;
Apoio continuado dos grupos de interesse, empregatientes, gestores em prol de
seu estabelecimento

Vontade de avaliar a performance em determinadg are

Disponibilidade de dados no departamento;

Recursos financeiros e humanos suficientes; e

Motivacao.

Uma analise de conteudo do que se inclui em cadgpeaiva mostra grandes diferencas

entre um BSC aplicado a uma empresa ou servicacpulfls perspectivas tém significados

diferentes no sector privado e publico como se raggi quadro abaixo:

Setor Privado Setor Publico

Perspectiva Missdo e Estratégia

A Estratégia fica no topo do BSC e Interfere
com as opgoes relativas a Financas, Clientes,
Processos Internos e Aprendizagem

A Estratégia € o centro e € em torno dela que se
da a aplicacéo do BSC, interferindo do mesmo
modo que no setor privado

Perspectiva Financeira

Trata da satisfagdo dos acionistas e dos
clientes com criagdo de valor sustentavel. O
uso isolado de indicadores financeiros faz
centrar as atencdes da gestdo em resultados
de curto prazo e podem prejudicar a criacéo
de valor a longo prazo

Trata da satisfacdo dos programas sociais. O uso
de indicadores financeiros em 6rgdos publicos
pode ser visto como catalisadores das
necessidades dos cidaddos ou como restricoes
com as quais a organizacdo deve operar

Perspectiva Clientes

Avalia a atuagdo da empresa frente a
principal fonte de receita: investimentos de
outrem. Para obter resultado € preciso, assim,
fornecer valor aos clientes

Emerge da misséo a partir da qual a organizacéo
existe, sempre em atendimento aos anseios
sociais. Nela, deve-se determinar a quem serve o
orgdo, seus servigos e qual a melhor forma de
realizd-los a fim de cumprir sua missao
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Perspectiva Processos Internos
Para criar valor, sdo necessarios processos | Para atender a demanda social com eficiéncia é
internos otimizados que permitam obter | preciso identificar os processos e melhora-los de
baixos niveis de custos e diferenciais | modo a oferecer servicos com exceléncia
competitivos

Quadro 2 - As diferencas entre o BSC no SetoraBde Setor Publico

Fonte: Adaptado de Pedro (2004)

2.5.5 Monitoramento do Desempenho - A Elaboragcdo dedicadores a partir do Plano
Estratégico Organizacional

Trazendo esta perspectiva para 0 campo governamestabjetivos estratégicos a serem
alcancados devem ser retirados do Plano Estratgmiie diferentemente do setor privado,
nao se busca o lucro e os clientes ndo sdo consrenidle produtos e sim de melhorias
sociais dentro da missao institucional a que séndeam o6rgado governamental. O modelo
basico de Gestéo Estratégica adotado nos 6rgdd8 da demonstrado na figura 11, tendo na
fase de controle estratégico o ponto mais impatdot processo para a consecugcdo de uma
avaliacdo de desempenho em nivel de auditoriastéaqe

PROCESSO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Analise do Estabelecimento Formulacéo Implementacao. Controle
Ambiente da Diretriz da Estratégia da Estratégia Estratégico
Organizacional i >

A A A A A

Figura 11 - O Processo de Administracdo Estraaégic
Fonte: Adaptado dklintzberg e Quinn (2001)

7

O controle estratégico é realizado com base no lmodadrdo de mapa estratégico
apresentado por Kaplan e Norton (2004), em querdir pda definicdo dos principais
conteudos de um plano estratégico, desdobram-sbjetivos em acdes e estas passam a ser
mensuradas por indicadores que permitem aos gegi@editores avaliar o alcance de metas
e padrdes estabelecidos, conforme figura 12.
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> META

Indicadores
de
Desempenho

Objetivos
Estratégicos

Agdes
Estratégicas

META

(Jhwuumg

Figura 12 - Desdobramento dos Objetivos — Mapatgsfico
Fonte: Elaborado pelo Autor
Niven (2007) demonstra que os objetivos estratégéo fins desejados e mensuraveis. A
determinacdo de objetivos estratégicos e a suaulagio mediante relacfes de causa-efeito
permite explicar a historia da estratégia e compteeo plano delineado pela organizacao

para cumprir sua missao.

Os indicadores estratégicaervem para medir e avaliar o cumprimento dos @bt
estratégicos ao longo do tempo. As acdes sao aoli@snentos operacionais de cada
objetivo e as metas ou padr@® valores objetivos que se pretende obter paralcsdores
num determinado tempo. O BSC é um modelo objejii®exige a utilizagdo sistematica de
medidas objetivas de performance que foi desenpad®d as empresas, mas que pode ser

ajustado com éxito ao setor publico (NIVEN, 2007).

Falconi apud Popinigis (2010) indica que os desalokentos dos objetivos estratégicos para o
alto escaldo das UJ sdo vérias acdes e que parauoza exista ao menos um indicador.
Assim, a solucdo para tal adaptacdo baseia-se mieréace similar a do BSC, trazendo o

mapa estratégico para a realidade das organizgoemamentais, conforme quadro abaixo:

OBJETIVOS INDICADOR | META
OBJETIVOS ESTRATEGICO A
Indicador Acéo 1
Indicador Acéo 2
Indicador Acéo 3
OBJETIVOS ESTRATEGICO B
Indicador Acéo 1
Indicador Acéo 2
Indicador Acéo 3

Quadro 3 - Modelo de Mapa Estratégico

Fonte: Adaptado de Popinigis (2010)
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2.5.6 Monitoramento do Desempenho - A Elaboracdo delndicadores a Partir do
Programa de Qualidade

Em geral, as OM da MB somente passaram a preosepasm questdes da qualidade de seus
servigos a partir do momento em que se implememtBtograma Netuno. A partir de entao,
foi possivel fomentar conceito de busca a excedémaigestdo de modo amplo entra as OM e
seus dirigentes. A analise dos indicadores de dpddi seguirdo, por este motivo, 0s
principios que norteiam o referido Programa, a dienque durante as auditorias de gestao

permita-se que haja a avaliacdo do patamar de mngplacdo do programa netuno.

Desta forma, além de indicadores das ac6es volfztasa consecuc¢do das atividades fim das
OM, havera o acompanhamento da implementacdo esktndolvimento das OM na busca
pela exceléncia na qualidade total disseminada etono. Afinal, se um Programa para
Qualidade investe em melhorias, fica evidente @s®dade da execuc¢do da avaliagao, tanto
porque enfatiza a prépria melhoria continua quaptoque mostra como atingir tais
melhorias: mediante um planejamento da qualidanlgual o desenvolvimento e a aplicacéo

s6 podem ser analisados num processo de avaliacao.

Fica claro, assim, que a concepcédo e a utilizacatica dos indicadores permitem tratar a
avaliacdo da qualidade de modo amplo, ou sejapntexto da Gestdo da Qualidade e, por
consequéncia, no da gestdo da organizacdo comoodm Além disso, os indicadores

determinam um novo escopo para a propria avalidgdgualidade, mostrando que esta pode

ser desenvolvida por meio de métodos objetivas éstjue possuam bases quantitativas.

O modelo de gestédo publica da qualidade adotadwodém Programa Netuno é composto por
oito critérios que, interligados, possibilitam adkse da organizacdo segundo enfoques
distintos. A gestdo do setor publico € avaliadaafamone orientacfes do Estado-Maior da
Armada (2011):

1 - Lideranca:
2 — Formagcéo e Implementagdo de Estratégias
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3 — Imagem e Relacionamento com Clientes

4 — Responsabilidade Social, Etica e Contribuicdes

5 — Informacdes e Gestdo do Conhecimento

6 - A tripulagdo, seu trabalho, capacitacdo erdedeimento

7 — Processos

Os autores Juran (1992) e Falconi (1999) demongjraara montagem de indicadores a partir
do programa de qualidade serve para medir e avaliaumprimento dos requisitos de
exceléncia propostos pelos programas de qualidadesq almeja implantar ao longo do
tempo e podem ser adquiridos das melhores pradieasutros 6rgaos de mesma natureza,

inserindo assim, nos rumos da pesquisa, a ferrandengqualidade doenchmarking

O conhecimento efetivo de todas as informacdes,|égado as organizacdes a um continuo
aprimoramento de seus processos, produtos e sgndgmentando de forma acentuada o
patamar de diferenciacdo frente as suas concosredtecaso do setor publico, onde ndo ha
concorréncia, prestar o melhor servico a sociegade significar importar praticas de gestao
que funcionem de maneira qualitativa. Desta formdyenchmarkingsurgiu como uma
necessidade de otimizagdo das organizacées em wcaduoealtamente competitivo. Diante
do exposto, segundo Colauto, Beuren e Sant'anaj200enchmarkingpode ser visto como
um instrumento gerencial para comparar varios agspelns produtos, processos de gestéao e

fatores de sucesso de organizacfes do mesmo segooethe natureza semelhante.

Para Araujo (2001) benchmarking uma ferramenta tradicional do planejamento eedtig

da qualidade total e, como tal deve orientar aparagdes a buscar, além de suas proprias
superacoes, fatores chave que influenciem a suduprmlade e resultados. Ao analisar as
variadas definicbes sobi@nchmarkingé possivel apontar que todas enfatizam a ideia de
que o mesmo € um procedimento de pesquisa, congirsigiematico, pelo qual se realizam
comparacgoes entre organizagdes, objetos ou atesdaniando-se um padréo de referéncia
gue pode ser utilizado de diversas formas. No gtmtga pesquisa, que deseja produzir um
roteiro de indicadores de desempenho para Orgdiggadilitares da Marinha, unidades que

ja possuam tais padrdes fardo parte do escopcsdaipa.

Assim, torna-se possivel afirmar que o principahdfieio do benchmarking para esta

pesquisa resida na oportunidade de orientacdowtbres de gestdo de forma a assessorar
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os auditados, na busca por padrbes organizacigaaiamplamente praticados e, por
conseguinte, na procura permanente de oportunidddemelhoria das suas praticas e

processos.

Costa (2003) ensina que o essencidbeloachmarking a definicdo de descritores, indicadores
e processos de boas praticas e que por princifienchmarkingd um processo comparativo

em relacdo as melhores instituicbes, descrevenda @ainstituicio em causa as suas
performances em relacdo aos competidores e aoadies de qualidade e adaptando os

melhores padrées da concorréncia a si propria.

Entretanto, conforme afirma Gariba Juanior (2005)préciso que as organizacdes, ao
buscarem denchmarkinggomo ferramenta de melhoria, tenham uma postucagimizacao

que deseja aprender com o0s outros, a fim de petib esforgo investido no processo, tendo
em vista que tal busca configura-se em um trab@altemsivo que consome tempo e requer
disciplina. Para Gariba Juanior (200®enchmarkingé uma escola na qual se aprende a

aprender.

Na mesma linha de pensamento, Leibfried e McNa®#94) esclarecem que o principio do
benchmarkingg fornecenisées e idéias criativas para a combinacdo dnsgses existentes, e
mostrar um caminho para o aperfeicoamento ja tfdhaom sucesso pelos outros. Para finalizar,

cabe destacar o entendimento de Gariba Junior (p0Q31) ao afirmar que:

Saber fazer e adaptar benchmarking no processagdmipacdo pode permitir
vislumbrar oportunidades e também ameacas conwastitconstituindo um atalho
seguro para a exceléncia, com a utilizacdo de tacho trabalho intelectual
acumulado por outras organizacdes evitando erapsiadilhas de percursos.

Assim, a partir do estabelecimento dessas perspsctis auditores de gestdo podem avaliar
tais requisitos a partir da mensuracédo de niveigjublidade afetos a cada um nos itens

supracitados, que serdo avaliados por intermédpesiguisas de campo a serem realizadas.

2.6 A EXCELENCIA DA GESTAO NO SERVICO PUBLICO

A histéria da Administracdo Publica Brasileira éroaala por diversos processos que
representam o caminho escolhido no pais para alpeda exceléncia em gestdo no servico
publico. O modelo de administragdo adotado a paldirera Vargas, conhecido como
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administracdo burocratica, simboliza uma tentatiwabandono das praticas patrimonialistas
ao apresentar caracteristicas como: a hierarqueuttaidade; o carater legal das normas e
regulamentos; o carater formal das comunicacfesm@essoalidade das relagcbes; a
meritocracia; a especializacdo da administracdo;aieda rotinas e procedimentos

padronizados.

Para Bresser Pereira (2009), a reforma do servibbgo da década de 1930 e o consequente
aparecimento da administracéo publica burocratc@rasil representaram um nivel mais
elevado de racionalidade. Conforme o autor, comagao do Departamento Administrativo
do Servico Publico (DASP) os assuntos do Estadsapas a ser conduzidos por servidores
publicos profissionais, especialmente recrutadseirados com carreiras definidas, dotados

de um “éticos burocratico” compativel com o intseepublico.

Segundo Abrucio (2006), os primeiros diagnosticie a necessidade de simplificagdo da
burocracia na gestdo publica surgiram nos anosné0Governo Juscelino Kubitschek, e
ficaram mais evidentes na década de 1970, quand@iea a burocracia se acentuou na
medida em que a crise financeira tornou-se agudlsteRormente, nas décadas de 60 e 70,
sob os governos militares, foi elaborado o projdéo descentralizacdo e a edicdo da
organizacao juridico-institucional do Pais, poranéd Decreto-Lei 200. Contudo, somente
em 1979, com a criagdo do Programa Nacional de Destatizacdo € que o Estado

explicitou vontade de desburocratizar seus prosesso

No inicio dos anos 1980, uma nova tentativa dermedo a burocracia e orienta-la na direcédo
da administracdo publica gerencial foi implementaden a criacdo do Ministério da
Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Destaizacdo (Perna), tendo Hélio
Beltrdo a frente como Ministro Extraordinario. @@rama tinha como objetivo dinamizar e
simplificar o funcionamento da Administracdo Publiederal. Entretanto, somente nos anos
1990, no contexto do Programa Brasileiro de QudédaProdutividade, foram desenvolvidas
na Administracao Publica acbes para modernizansfiormar as organizacdes publicas a fim
de tentar torna-las mais preocupadas com o cidedd@o apenas com 0S Seus Processos

burocréaticos internos.

Nesse sentido, o Plano Diretor da Reforma do Apardb Estado, implementado a partir de

1995, teve como um de seus objetivos ampliar arganea, em uma tentativa de aumentar a
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capacidade técnica, administrativa e financeira parplementar as acdes necessarias ao
menor custo para a sociedade (BRASIL, 1995). Eganie montar uma Administragdo do
Estado ndo apenas profissional, mas também efcierdgrientada para o atendimento das
demandas dos cidadédos (BRESSER PEREIRA, 2009).

Em 1998, com a criacdo do Programa da Qualidadgemndco Publico (PQSP), foi adotado
na Administracdo Publica do Brasil o Modelo de H&weia em Gestdo Publica (MEGP),
base do Prémio Qualidade do Governo Federal (PQfBE)destaca as melhores praticas de
gestdo da Administragdo Publica Brasileira. O mmeéelitilizado até hoje, tendo passado por
aperfeicoamentos continuos com o propésito de mlanédinhado ao estado da arte da

exceléncia em gestéo.

2.6.1 O Prémio Qualidade do Governo Federal

O Prémio Qualidade do Governo Federal, instituidd8 de marco de 1998, foi criado como
uma das acOes estratégicas do Programa da Quahda8ervico Publico por decisdo do
entdo Ministério da Administracdo Federal e Refodna&stado (MARE). Tem a finalidade
de reconhecer e premiar as organizacfes publimsamprovem, mediante avaliacao feita
por uma banca examinadora, desempenho instituciooaipativel com as faixas de
reconhecimento e premiacdo. Por meio dele € pdssigrsurar os niveis de gestdo das
organizacdes em relacdo ao esperado ou planejadood®lo utilizado para avaliar as
organizacdes em prémios de qualidade consiste, enal, gna descricdo do meétodo de
aplicacdo das praticas de gestdo e na descricdoradndtados institucionais, com a
apresentacao dos indicadores e das conclusdespi a&om as metas estabelecidas e com a
missdo organizacional. Reconhecer por meio do PBrélacional de Gestdo Publica significa
destacar, dentre as organizacdes participantesndeciclo de premiacdo, aquelas que
evidenciam melhoria gerencial na direcao da inavaga redugéo de custos, da qualidade dos

servigos e da satisfagcédo do cidadao.

O Prémio € resultado de um trabalho conjunto egiatto de diversos agentes entre
organizacfes publicas e privadas, servidores mshkcdemais cidaddos que, visualizando a
oportunidade de ganhos coletivos para o setor gullipara a sociedade, deram ao projeto
sustentacdo e legitimidade. S&o reconhecidos awmr¢esf institucionais em direcdo a

exceléncia da gestdo em trés faixas de reconhewnmiro, prata ou bronze.
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Além da premiacdo, o PQGF destaca as organizagddidatas em cada ciclo do Prémio que
demonstrarem praticas inovadoras de gestdo no denatividade ou na area da organizacao
em que € aplicada. Consideram-se inovadoras axgwaias organizacbes que buscam
desenvolver continuamente idéias originais e imm@{las aos seus processos, produtos,
servicos e relacionamentos, associadas ao rompnaag barreiras do servico publico
antiguado e burocréatico, de forma a otimizar o des recursos publicos e a produzir
resultados eficientes para a sociedade. Portastopjetivos da premiacdo sao: reconhecer
formalmente os resultados alcancados pelas orgé®gacom a implementacdo da
Exceléncia em Gestdo; estimular 6rgdos e entidddesdministracdo Publica Brasileira a
priorizarem agOes voltadas para a melhoria da gestdo desempenho institucional,
alavancar setores estratégicos do Governo paracealéexia na Gestdo Publica; dar
visibilidade ao tema Gestdo Publica, investindcsma melhoria; e disseminar para o setor

publico brasileiro informacdes sobre sistemas déagebem-sucedidos.

Podem participar do Prémio Nacional da Gestdo €allilbdas as organizacdes publicas
brasileiras, dos poderes Executivo, Legislativaudiclario, das esferas federal, estadual e
municipal. Ao participar do Prémio Nacional da @esPublica, a candidata recebe uma
avaliacdo de sua gestdo, feita por uma banca deriagtas em gestdo publica; passa a
dispor de mecanismos capazes de manter e estiraulgarticipacdo dos servidores e
empregados no processo de melhoria continua danipagao voltados para atender a
sociedade; e, se reconhecida, passa a ter prdtagestao divulgadas como referenciais para
a transformacgéo de outras organizacbes. As caadida#o classificadas nas categorias de
acordo com sua natureza juridica como Administrdgéieta e Indireta, Poder Legislativo,
Poder Judiciario.

Desde 2005, o PQGF encontra-se inserido no Progfdational de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (Gespublica), elaborado pelo S#rib do Planejamento, Orcamento e
Gestdo. O Programa foi elaborado com foco em eadt a partir da premissa de que a
gestdo de oOrgdos e entidades publicos pode seleeteeorientada para o cidadao, e
desenvolver-se dentro do espaco constitucional deEma pelos principios da

impessoalidade, legalidade, moralidade, publicidadiciéncia.
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2.6.2 O Programa GESPUBLICA

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desbuiagdb — Gespublica - foi instituido
pelo Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 20086 a finalidade de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servicos publicos prestas cidaddos e para o aumento da
competitividade do Pais, formulando e implementandidas integradas em agenda de

bY

transformacdes da gestdo, necessarias a promogaoesialtados preconizados no plano

plurianual, & consolidagcdo da administracdo pubticafissional voltada ao interesse do

cidadao e a aplicacdo de instrumentos e abordggeesciais.

Conforme o Instrumento para Avaliacdo da GestéolicdddBRASIL, 2010), a base
conceitual e os instrumentos do Programa ndo distitados a um objeto especifico a ser
gerenciado, aplicando-se a Administracdo Publicdaelos os poderes e esferas de governo.
Essa generalidade na aplicacdo e a estratégia dgraRra de formar uma rede de
organizacfes e pessoas voluntérias — a Rede Nad®@&estado Publica — fez com que pouco
a pouco, o Programa fosse demandado por 6rgaosdedss publicos ndo pertencentes ao

Poder Executivo Federal.

Na sua vertente de desburocratizacdo, o Gespuhtica com o0 objetivo de eliminar

exigéncias desnecessarias impostas pelo Estadeirddcretos, portarias e atos normativos
e também na simplificacdo e eliminagdo de processaginas que ndo agregam valor aos
servigcos prestados pelo Estado ao cidaddo. Essgomhmento em geral € pontuado pelo
excesso de burocracia, o que reduz a confiancassews;os prestados pela administracao
publica a populacdo e impde dificuldades as sudasvguotidianas, ao exercicio dos seus
direitos e ao cumprimento das suas obriga¢cfes. M@argos burocraticos no Brasil

comprometem, também, a competitividade do paiss popdem elevados prazos para a
abertura e fechamento de empresas e ainda exce$simaalidades, que elevam 0s custos

para o exercicio da atividade econémica.

As formas de acdo adotadas pelo Programa consetendisponibilizar metodologia de
simplificacdo para organizacdes publicas por meooficinas de trabalho; sensibilizar as
liderancas para a necessidade de desregulamentagiorar propostas de
desregulamentacao; e promover o fortalecimenteedsdracia no Pais. Séo objetivos

apresentados pelo Programa: a) eliminar o défiegtitucional, visando ao integral
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atendimento das competéncias constitucionais derPedecutivo Federal; b) promover a

governanca, aumentando a capacidade de formulag@@ementacdo e avaliacdo das

politicas publicas; c) promover a eficiéncia, paionde melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da acdo publica; sBgasar a eficacia e efetividade da acao
governamental, promovendo a adequacao entre ma@d®s, impactos e resultados; e)
promover a gestdo democratica, participativa, frarente e ética.

Segundo o Instrumento para Avaliagcdo da Gestaodau@AGP), o Programa Gespublica
apresenta uma metodologia baseada em fundameripsiogr da gestdo por exceléncia
contemporanea que, juntos, definem o que se ent@jdeor exceléncia em gestéo publica:
a) Pensamento sistémico - Entendimento das relal@®asterdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizacao, bem como entgaaizacdo e o ambiente externo, com
foco na sociedade; b) Aprendizado organizacionBlusca continua e alcance de novos
patamares de conhecimento, individuais e coletiyims, meio da percepc¢ao, reflexéo,
avaliacdo e compartilhamento de informacbes e &pmas; c) Cultura da inovacéo -
Promocao de um ambiente favoravel a criatividadexperimentacdo e a implementacéo de
novas idéias que possam gerar um diferencial pataegédo da organizagdo; d) Lideranca e
constancia de propésitos - A lideranca é o elemprdonotor da gestdo, responsavel pela
orientacdo, estimulo e comprometimento para o eé&caa melhoria dos resultados
organizacionais e deve atuar de forma aberta, d@ta, inspiradora e motivadora das
pessoas, visando o desenvolvimento da cultura daléncia, a promocéo de relagbes de
qualidade e a protecdo do interesse publico. Ecieleepela alta administracéo, entendida
como o mais alto nivel gerencial e assessoria gan@acao; e) Orientacdo por processos e
informacfes - Compreensdo e segmentacdo do conflagoatividades e processos da
organizacao que agreguem valor para as partessstatas, sendo que a tomada de decisdes e
a execucao de acdes devem ter como base a medigatise do desempenho, levando-se em
consideracdo as informagbes disponiveis; f) Vis@ofwturo - Indica o rumo de uma
organizacdo e a constancia de propodsitos que aémanesse rumo. Esta diretamente
relacionada a capacidade de estabelecer um esttuto fdesejado que dé coeréncia ao
processo decisoOrio e que permita a organizacaaipate se as necessidades e expectativas
dos cidaddos e da sociedade. Inclui, também, areempio dos fatores externos que afetam
a organizacdo com o objetivo de gerenciar seu itopze sociedade; g) Geracdo de valor -
Alcance de resultados consistentes, assegurandmendéo de valor tangivel e intangivel de

forma sustentada para todas as partes interessgd@gmprometimento com as pessoas -
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Estabelecimento de relagdes com as pessoas, ceand@does de melhoria da qualidade nas
relacdes de trabalho, para que elas se realizefisgpomal e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio do comprometimento, de opdddeipara desenvolver competéncias
e de empreender, com incentivo e reconhecimentép@p no cidaddo e na sociedade -
Direcionamento das acdes publicas para atendelaregycontinuamente, as necessidades dos
cidaddos e da sociedade, na condicdo de sujeitadirei¢os, beneficiarios dos servigos
publicos e destinatarios da acdo decorrente dorpil&stado exercido pelas organizacdes
publicas; j) Desenvolvimento de parcerias - Deskmvento de atividades conjuntamente
com outras organizagBes com objetivos especifioosuns, buscando o pleno uso das suas
competéncias complementares para desenvolver sigerk) Responsabilidade social -
Atuacado voltada para assegurar as pessoas a coriicgéidadania com garantia de acesso
aos bens e servicos essenciais, € a0 mesmo temgpo t&mbém como um dos principios
gerenciais a preservacao da biodiversidade e dwssistemas naturais, potencializando a
capacidade das geracgOes futuras de atender syagaproecessidades; 1) Controle social -
Atuacdo que se define pela participacdo das parieressadas no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo das atividades da Astraighio Publica e na execucdo das
politicas e dos programas publicos; e m) Gestéaicjpativa - Estilo de gestdo que determina
uma atitude gerencial da alta administracdo qugumue maximo de cooperacao das pessoas,
reconhecendo a capacidade e o potencial diferemaied cada um e harmonizando os

interesses individuais e coletivos, a fim de coosegsinergia das equipes de trabalho.

Para consecucao do Gespublica, foi criado um CaoBetdor a fim de mobilizar os 6rgaos e

entidades da Administracdo Publica para a melhdsisgestdo e desburocratizacdo, além
de apoiar tecnicamente os oOrgados e entidades danithacdo Publica na melhoria do

atendimento ao cidadao e na simplificacdo de proeados e normas. Também € funcéo do
Comité orientar e capacitar os 0rgdos e entidades g implantacéo de ciclos continuos de
avaliacdo e de melhoria da gestdo, e desenvolvdelmale exceléncia em gestdo publica.
Deste modo, sao fixados parametros e critérios parzaliacdo e melhoria da qualidade da
gestéo publica, da capacidade de atendimento adamdce da eficiéncia e eficacia dos atos da

Administracdo Publica Federal.

A principal ferramenta do Programa € o Modelo dedigéncia em Gestdo Publica, utilizado
mundialmente para a autoavaliacdo da gestao daipagaes publicas e privadas. O MEGP é

dividido em oito critérios padrées que totalizanDA@ontos, porém nao prescritivos em
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termos de métodos, técnicas e ferramentas: aphdar b) estratégias e planos; c) cidadaos;
d) sociedade; e) informacdes e conhecimento; §gqaess g) processos; e h) resultados.

A busca pela gestédo por exceléncia pelo Prograseidsae em ciclos de melhoria continua
pelas organizacbes, que se inicia com a autoa#ialiagencerra-se com as implementacoes

das melhorias verificadas, conforme a figura 13.

Elaboracao

Auto- Validacéo do P'“““
-avaliagao Externa

Implemen-

tagdo das
. meihorias
monitora-

Helimna
da Gestao

Figura 13 - Etapas do Ciclo do GESPUBLICA

Fonte: Portal da Gestédo Publica. Disponivel leftps://www.gespublica.gov.br
Acesso: 20abr2011

Com o objetivo de modernizar seu sistema de gespiiestar servicos com mais qualidade de
forma padronizada, tendo por base o Programa GlspUfni elaborado pela Diretoria de
Administracéo da Marinha (DAdM) em 2007 o Prograveduno.
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3 CONTROLE INTERNO E GESTAO PUBLICA COMO PARAMETRO PARA AS
AUDITORIAS DE GESTAO - ESTUDO DE CASO DA MARINHA DO BRASIL

3.1 CONSIDERA(;@ES INICIAIS

A gestao voltada para a exceléncia busca a qualidatho esséncia n0S seus processos e
resultados para atingir os objetivos organizacgn@dicompeténcia gerencial na opinido de
Lima (2007) deve ser conseguida por meio de prosesenstrutores e mantenedores de
valores publicos positivos, tais como eficiéncigsultado, tendo a qualidade como caminho
e a exceléncia como destino. Sendo assim, o aOIC{t, 2007) define eficiéncia como
“fazer de modo certo”. Tal capacidade implica organracionalmente as operacdes do
processo, para empregar bem os recursos dispanigets resultados, como produto direto,

dizem respeito aos produtos ou servigos que devenmas no ambito externo do processo.

Em termos de relevancia, tendéncia e desempenhesolkados ocorrem por meio de uma

atuacao eficiente, como afirma Chiavenato:

Toda organizacéo existe, ndo para si mesma, masfzancar objetivos e produzir
resultados. E em funcéo dos objetivos e resultages a organizacéo deve ser
dimensionada, estruturada e orientada. Dai a énfatmcada nos objetivos
organizacionais e nos resultados pretendidos, cogio de avaliar o desempenho
das organizacdes. Os objetivos séo valores visadagsultados desejados pela
organizacao. A organizacao espera alcanca-loséastidey sua operacao eficiente. Se
esta operacdo falha, os objetivos ou resultadosak@mcados parcialmente ou
simplesmente frustrados. S&o exatamente os olgative justificam a existéncia e
operacéo de uma organizacdo (CHIAVENATO, 2001).

Para isso pode haver a necessidade de implementdgc@oudancas visando a melhoria
continua dos processos. Portanto, ser eficient& fidper mais com cada vez menos recursos.
Segundo Lima (2007) nao hé registro de que algustogesatisfeito com seus resultados,
tenha solicitado menos recursos orcamentarios pasao seguinte e, ao mesmo tempo,
dobrado suas metas. Uma gestdo de qualidade dewvdasmada em fazer a coisa certa e no
tempo certo, visando 0s objetivos tracados. Nesstexto, Lima (2007) cita trés elementos
importantes nesse conceito de gestdo: uma gestigualidade é uma capacidade para fazer,
bem feito e em tempo oportuno, o que deve ser. fllitoambito da Marinha, o conceito de
qualidade é entendido como a totalidade em prdgdies e caracteristicas de um produto ou
servico, que confere sua habilidade para atendeeésssidades explicitas ou implicitas do
usuario (BRASIL, 2002).
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Diferentemente da iniciativa privada, a Adminiséi@a¢Publica ndo possui concorrentes.
Porém, precisa ser eficiente nos seus processagparcer com exceléncia o seu papel junto
a sociedade, de forma transparente e sustentawelprindo padrdes de adequacédo e

exigéncias oriundas, hoje em dia, do proprio céatsocial exercido pelos cidadéo.

Para Carr et al (1995), a transposicao da buseacquellidade para a Administracdo Publica
levantou uma série de problemas: A Gestao pelaid@uid Total (GQT), foi originalmente
desenvolvida para processos de rotina de produtes Administracdo Publica fornece
predominantemente servicos, o que torna dificilimedua qualidade e enviesa a apreciacao
por parte do consumidor; € dificil definir qual éconsumidor da Administracdo Publica,
levando a conflitos entre os consumidores de détedos programas e 0s consumidores em
geral, os quais pagam os servicos sob a forma @estws; tradicionalmente o governo
preocupa-se apenas com impostos, deste modo, raeamog resultados sdo avaliados, e
mesmo quando sdo, ndo afetam de forma tdo de@mstesempenho governamental; e a
cultura da Administracdo Publica é pouco abertaséég da qualidade e aos consumidores, ja
que os servicos fornecidos tém carater monopdalisiessa forma, a teoria da GQT foi

adaptada para a Administracéo Publica com as neaddes necessarias.

Em consonancia com os principios citados, Shibal €1995) ensinam que a qualidade é
atingida a partir do momento em que realizam-geeic@es, de modo a garantir que o padrao
adequado a gestdo de processo foi atingido, exadorse seus resultados. Diante do
exposto, é necessaria uma andlise do historicodesknvolvimento dos padrdes de qualidade
a serem buscados no Servi¢co Publico Federal, de iopoel a Auditoria de Gestédo possa, por
intermédio de seus trabalhos, fiscalizar as Unislatlgisdicionadas a fim de verificar a
adequacao de seus servicos a estes padrdes, adongssim mais uma etapa de exigéncias
do TCU.

De acordo com a Instrugcdo Normativa n® 110/2010,T@dJ, parte desta avaliacdo de
desempenho esta focada no grau de institucionabzag programas de qualidade, que
objetivam a busca pela exceléncia no servico paibtimis como o Programa Nacional de
Gestéo Publica e Desburocratizacao (Gespublic&alerno Federal, que adaptado a gestao

administrativa da Marinha do Brasil (MB), ganhoname de Programa Netuno.
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Este programa esta estruturado em itens tematidosdos de critérios utilizados pelo
Gespublica e grande parte do escopo das atividkdAsditoria de Gestao néo poderia deixar
de estar centrado no grau de institucionalizacastedecritérios, tais como: lideranca,

estratégias e planos, cidadaos e sociedade, infaoreaconhecimento, pessoas e processos.

Em termos gerais, a Missdo da MB, contida em sauefdmento estratégico, € a de preparar
e empregar o Poder Naval (navios, submarinos, aeesne fuzileiros), a fim de contribuir
para a defesa da patria; estar pronta para atugaraatia dos poderes constitucionais e, por
iniciativa de qualquer destes, da lei e da orddmgraem a¢des sob a égide de organismos
internacionais e em apoio a politica externa de;paicumprir as atribuicdes subsidiarias
previstas em lei, com énfase naquelas relacionadastoridade maritimas (seguranca da
navegacao maritima, fluvial e lacustre),a fim detdbuir para a salvaguarda da vida humana
e dos interesses nacionais. O Poder Naval corssiatgéntamente no poder bélico sob a égide
da Marinha do Brasil (MARINHA DO BRASIL, 2011).

Para a consecucédo das tarefas contidas em suaoyasbB possui tipos de organizacoes,
com miss@es distintas que em conjunto contribuera @anissdo maxima do referido 6rgéao.
Quanto ao tipo de atividades, as organizacOes daiM&em-se em unidades administrativas
e unidades operativas. Unidades administrativaslittam em prol de prestar apoio a todas as
acbes da MB, visando contribuir com a prontiddo daslades operativas e estdo todas
localizadas em terra. Unidades operativas trabakamprindo acdes de emprego do poder
naval e da seguranca da navegacao e podem estbhzddas em terra (Fuzileiros Navais) e

no mar (Navios).

As unidades administrativas, em grande parte, sadbém UJ. No entanto, unidades
operativas nem sempre sdo UJ, pois a MB decidiordutar grande parte dessas unidades
operativas a unidades administrativas denominadasa@dos Distritais. Tais Comandos
Distritais apoiam com meios materiais e pessoa#s eslidades, a fim de que aqueles érgaos
operativos sejam preservados de atividades adnaitivsts de grande porte, podendo dedicar-

se exclusivamente a a¢fes de carater operativos.
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3.2 O SISTEMA DE CONTROLE INTERNO DA MARINHA DO BRSIL

A atividade de Controle Interno, na Marinha do Bréasexercida por varias Organizacdes
Militares (OM), supervisionadas pela Secretariaalda Marinha (SGM) e que compdem o
Sistema de Controle Interno da Marinha do BréSiCI-MB). Para as tarefas de auditoria
e de analise de contas, a MB conta com a Dieetitgi Contas da Marinha, OM que tem a
atribuicdo de relacionar-se com os Orgdos de Clentnterno do Poder Executivo Federal
(Setorial de Controle Interno do Ministério da Bsafee Controladoria-Geral da Unido) e com

o Orgéo Executor do Controle Externo da RepubticEiibunal de Contas da Uni&o.

Atualmente, a estrutura administrativa da MB, wdigpara o controle interno, atende
adequadamente as demandas da Controladoria-Gddali@ia (CGU), do Tribunal de Contas
da Unido e da Secretaria de Controle Interno dadtéirio da Defesa (CISET-MD).

De acordo com as Normas da Secretaria-Geral danMari SGM-601, 32 revisao (2007) que

trata sobre auditoria e analise, prestacao e touhadantas na Marinha:

A Diretoria de Contas da Marinha é um dos orgatesgnantes do Sistema de
Controle Interno da Marinha do Brasil (SCI-MB), canpropdsito de contribuir
para o cumprimento da missdo da Marinha do Brasilnpeio da realizagéo de
atividades de Controle Interno. Sua missdo é conduexecucdo do Controle
Interno por meio de atividades de Auditoria, AréiisTomada de Contas visando
a regular e efetiva utilizacdo dos recursos publico

A complexidade das organizagbes imp0s a divergicadas atividades de auditoria,
passando da tradicional fiscalizacdo de documerdcs a avaliacdo da eficiéncia, eficacia e
economicidade dos atos de gestao praticados pgdoges publicos da MB. Nesse caminho, a
Diretoria de Contas da Marinha, busca estar cadanvas proxima as organizacfes da
administracdo direta ou indireta subordinadas a BB modo a reduzir a necessidade de

correcdes por meio de tempestiva orientacao.

O propodsito do SCI-MB é estabelecer procedimenéma pxecucao das tarefas de auditoria,
analise, tomada e prestacdo de contas sobre oglatgestdo orcamentaria, financeira e

patrimonial, praticados pelos agentes publicos atganizacbes da administracdo direta e

indireta, sob a jurisdicdo da MB, bem como paraeg&o das tarefas de auditoria dos atos de
gestao de pessoal.
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As atividades das OM e das entidades da admirgstraglireta, sob a jurisdicdo da MB, sé&o

acompanhadas, de forma seletiva e concomitante, iU, mediante informacgdes obtidas

das seguintes formas:

a)

b)

d)

pela publicacdo no Diario Oficial da Unido (DOUpes sistemas informatizados da
Administracdo Publica Federal — Sistema IntegragldAdministracdo Financeira do

Governo Federal (SIAFI), Sistema Integrado de Adstriacdo de Recursos Humanos
(SIAPE), Sistema Integrado de Administracdo de iSesvGerais (SIASG), entre

outros, da execucao da Lei relativa ao Plano Pluab(PPA), da Lei de Diretrizes

Orcamentarias (LDO), da Lei Orcamentaria An(@iaDA) e da abertura de créditos
adicionais e dos editais de licitacdo, extratosa@ratos, convénios e instrumentos
congéneres, assim como em quaisquer outros docosnéivulgados em publicacdes
oficiais;

por meio de expedientes e documentos solicitadts PEU ou colocados a sua

disposicéo;

por meio de visitas técnicas ou participacbes eantes promovidos por O0rgaos e
entidades da administracao publica; e

através de noticias sobre possiveis danos cauaadésirio, publicadas em jornais de

grande circulagao.

Em termos de acompanhamento o TCU possui ainda@uta administrativa para fiscalizar

e auditar as Organizacfes Militares (OM) e as adéd da administracdo indireta, sob a

jurisdicdo da MB. No desenvolvimento do seu traballpodera efetuar diligéncias

direcionadas diretamente as mencionadas organigagoécitando esclarecimentos. Caso

isso ocorra, a Diretoria de Contas da Marinha dewar informada, por intermédio de

mensagem, a fim de possibilitar o0 acompanhament @ientacdo para instrucdo da

diligéncia.

N&o obstante a primordial funcdo fiscalizatéria B&oM junto as OM da MB, é

imprescindivel a participacdo dessas unidades eeuesio dos atos de controle das diversas

contas de gestdo afetas a cada Organizagcdo. Rarast®M contam com estruturas

fundamentadas na especializagdo e na segregadaagdes, além da atuacdo do Conselho

Econbmico, 6rgao colegiado e permanente, que teatribuicAo de zelar pela correta

aplicacao dos recursos e pelo controle financepatemonial das contas existentes na OM.
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3.3 O PROGRAMA NETUNO

Em 24 de maio de 2007, foi assinado acordo enpresentante da Marinha do Brasil
e representante do MPOG, em que se oficializoues@dadda Marinha do Brasil ao

Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburoacaiiz

Inicialmente, as acdes de adesdo da Marinha ao GBISBA foram projetadas de

modo a se adaptar os requisitos deste ProgramaxckdéBcias ao ambito interno
organizacional da Marinha. Assim, a partir do fidal 2007, foi elaborado um um
Programa de Implantacdo da Exceléncia de Gestadlaranha, com base em

mecanismos de acompanhamento das acfes planejadsshantes com 0s principios
estabelecidos pelo Decreto n° 5.378/2005, quealstau a GESPUBLICA.

A esta adaptacédo, a Marinha deu o nom@mgrama Netuno. O Programa Netuno foi
elaborado para ser aplicado em todas as OrganzagéeMarinha (OM), sejam elas
operativas, administrativas ou de apoio. Destacasprocesso de autoavaliacdo, que
representa uma visdo panoramica da organizacéde ed®u sistema de gestdo e permite aos
gestores perceberem onde ha problemas, onde hapbétsas e qual o impacto desse
conjunto de préticas sobre o desempenho da orgdoizaVisa fazer com que a
Administracdo da OM reflita sobre suas ac¢des, pm@eando um maior comprometimento

na busca da melhoria continua.

O processo de implementacdo do programa ocorrewcirad etapas: a) divulgacdo e
conscientizacdo, destinada a apresentacdo do pragras comandantes, diretores e demais
oficiais; b) capacitacdo de pessoal, voltada pagaadificacdo profissional dos oficiais para
serem multiplicadores do conhecimento necessarioimplantacdo do programa;
C) institucionalizacdo, visando a auto-avaliacas pimcessos executados pela OM, segundo
critérios especificos — lideranca, estratégia exqdacidaddos e sociedade, informacéo e
conhecimento, pessoas, processos e resultadoglidagéo e premiacdo, realizada sob a
coordenacéo dos Orgdos de Direcéo Setorial (ODSHlooComandante do Distrito Naval, e
tem o propdsito de confirmar a auto-avaliacdo zadh pela organizacdo militar; e; e)
publicidade dos resultados, a fim de divulgar ndifonda MB as OM que se destacarem e

obtiverem os melhores resultados com a aplicac&ralgrama.
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Considerando-se entdo as premissas do Programalliieap foram estabelecidos os
objetivos do Programa Netuno:

a) instrumentalizar as OM com ferramentas de anélisielhoria de processos, promovendo a
eficiéncia por meio do melhor aproveitamento densus;

b) acompanhar e avaliar as ac6es de melhoria dalage dos servicos das OM, premiando
aguelas que se destacarem;

C) incentivar a capacitacao e participacdo do @¢gsmr meio de treinamentos continuos e
premiacéo de iniciativas em destaque; e

d) sensibilizar os diversos niveis da estruturahpara a importancia do Programa.

Da mesma forma que o modelo do Programa Gespublieegpgrama Netuno tem por base o
mesmo processo de auto-avaliagdo e validagdo theswitendo critérios que, interligados,
possibilitam a andlise da gestdo da organizacao.

Em virtude de aspectos da cultura da MB, o moddlizado para a realizagcdo da
autoavaliacdo € uma lista com um total de mil pprdiwididos em sete critérios, conforme
Figura 14: a) Lideranca e Desempenho Global. @itque analisa os procedimentos e
métodos utilizados pela administracdo da Organizadéitar na tomada, comunicagéo e
conducado das principais decisbes em todos o0s nidaisorganizacdo, além de seu
desempenho; b) Formulacdo e Implementacdo de é&gimat Examina o processo de
formulacdo das estratégias administrativas, osaieathentos em planos de agéo e o sistema
de medicédo adotado para acompanhamento da evalecGoas implantagcdes; c) Imagem e
relacionamento com outras OM que utilizam nosSsa¥igEEs oOu com outros usuarios
externos. Examina como a organizacdo, no cumpronetds suas competéncias
institucionais, identifica os usuéarios dos seusiges e produtos, conhece suas necessidades e
avalia a sua capacidade de atendé-las, antecig@ndceelas. Aborda também como ocorre a
divulgacao de seus servicos, produtos e acoedqréaiecer sua imagem institucional e como
a organizacdo estreita o relacionamento com seudrias, medindo a satisfacdo e
promovendo a¢des de melhoria; d) Responsabilidsmt@eambiental, ética, e controle social.
Examina como a organizacdo aborda suas respodsalei perante a sociedade e as
comunidades diretamente afetadas pelos seus poscaeesvicos e produtos e como estimula
a cidadania. Examina, também, como a organizag&oeah relacdo as politicas publicas do

seu setor, e como estimula o controle social de atisidades e 0 comportamento ético; e)
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Gestado do Conhecimento e Informagfes Comparatisesmina a gestdo e a utilizagdo das
informacgbes, a partir dos métodos e ferramentagaalls para identifica-las, torna-las

disponiveis e utiliza-las dentro da OM; f) A tripgéo, seu trabalho, sua capacitacdo e
desenvolvimento. Avalia as condicOes existenteambiente de trabalho, a capacitacédo e
desenvolvimento da forca de trabalho, buscanddicarise sdo propicios & melhoria do

desempenho, a participacdo, e ao crescimento desoge e da OM; e g) Processos
orcamentarios, financeiros, finalisticos e de apBkamina a gestdo dos processos principais

e de apoio visando a operacao eficaz e eficiergerdsmos.

Em todos os critérios é avaliada a evolu¢do dondeseho da organizacéo, fazendo uso de
informacfes comparativas de outras organizacdeslisantes, e a evolucdo dos indicadores

da propria OM.

Moclelo cde Excealéncia 2 GestgoNETUNO
Planejamento

6 A tripulacao,
seu trabalho,
capacitacao e

desenvolvimento

Orcamentarios,
N Financeiros,
ocioambiental, Finalisticos

Figura 14 - Modelo de Exceléncia em Gestdo dorBrog Netuno

Fonte: Adaptado da SGM-107 (2011)

Além da aplicagdo do modelo, o Programa Netuno pem base a busca de melhores
resultados na gestdo das Organizacfes Militares) (Pdt meio da aplicacao de ferramentas
de gestdo consagradas mundialmente e impresciadpaha a exceléncia em gestdo na

Marinha, como a analise e melhoria dos processoplanejamento estratégico. O programa
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também prevé a criacdo do Conselho de Gestdo em @mahnizacdo, a fim de ser o
responsavel pelo assessoramento ao ComandanteretorDios assuntos relacionados a
administracdo geral e ao desenvolvimento orgarumati Tem como atribuicdes planejar e
supervisionar o processo de autoavaliacdo da OiMyapas alteracdes do Plano de Melhoria
da Gestéo e acompanhar a execuc¢do do Planejanstrategico Organizacional. Além disso,

o Conselho de Gestao deve focar suas iniciativasesuitados mediante o acompanhamento
das metas estabelecidas e na implementacdo deagrdé gestéo exitosas que representem as
melhores praticas da gestdo publica, objetivandeniar o desenvolvimento de atividades

voltadas para a exceléncia em gestdo na OM.

Pode-se verificar que os modelos utilizados pateaaaliacdo dos Programa Gespublica e
Netuno sdo muito semelhantes. A principal diferemeaficada é a auséncia do critério

resultados no modelo elaborado pela Marinha. Nestalelo, os resultados foram

incorporados a cada critério de avaliacao.

Na prética, segundo as Normas SGM-107 (2011), noPte Gestdo do Programa Netuno
(PGN) tem por propésito potencializar a aplicac@ Rfograma Netuno, de modo que a
gualidade na gestéo seja internalizada na MB. NN,RIivulgado inicialmente pela Marinha
para suas Organizacgfes, estdo detalhadas a¢cGe=goases areas:
a) aperfeicoamento: visa empreender medidas ddasraauto-sustentacao e aprimoramento
do Programa Netuno;
b) ensino e gestdo do conhecimento: buscam atua&aonhecimentos na area da gestao
publica, atuando junto ao Sistema de Ensino N&EN() e as Organizacdes Militares (OM);
C) motivacao: procura o engajamento para a corajdesinelhores praticas de gestao; e
d) comunicacgdo: visa a intensificar a divulgacderima e externa do Programa Netuno.
Recentemente, entrou em vigor a Norma Interna $8bstdo Administrativa da MB (SGM-
107/2011) que contempla observacdes e instru¢Oesativas sobre o assunto, fazendo
importante alusédo a necessidade de que as orgaeszdga MB procurem:
a) institucionalizar o Programa Netuno como ferramed&a melhoria da gestéao
administrativa;
b) mapear seus processos organizacionais (finalist®sapoio ou gerenciais) para
futura andlise e melhoria dos mesmos;

c) elaborar e manter monitoramento sobre indicadaetedempenho; e
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d) desenvolver o Planejamento Estratégico como umndesto “vivo” que norteie 0s

rumos organizacionais.

Finalizando a analise, p6de-se verificar que o noode exceléncia da gestdao Programa
Netuno encontra-se teoricamente firmado na MaridaBrasil e sua implementacdo em
muito dependerd de perspectivas de monitoramené sgudo realizados ao longo das
Auditoria de Avaliacdo da Gestéo. Tal perspecteralé a se realizar, principalmente com a
implementacéo de indicadores de desempenho estrég qualitativos, pautados no uso e
andlise do Planejamento Estratégico Organizacienah implementacdo do programa de

exceléncia da qualidade em questao.

Pode-se verificar, entretanto, que o pensamentat@gico ainda nao representa um consenso,
pois existem correntes divergentes e de diferezdeslas, o que tém conduzido as agdes e
modelos diferentes de conduta de acordo com osregloulturais e ideoldgicos da
organizacdo. Nesse sentido, a inobservancia doeaiebie do contexto social onde o
planejamento € inserido demonstra que, por si parejamento pode apresentar falhas e ndo
detém o controle sobre todo o processo da estaat@firahamson (1991) sugere que 0S
seguidores da estratégia sdo convencidos de giéerdasas apresentadas sao tanto racionais
como representativas do estado da arte dentro dprocesso de progresso administrativo,
sendo convencidos de que as ferramentas estratégrasentadas foram exaustivamente
testadas e comprovadas. Apesar de todas as pessiiteias, € inevitavel reconhecer que o
planejamento estratégico, por produzir resultadosadotado como elemento chave em
diversas organizacdes, pois sdo inimeros os casaiscdsso decorrente de sua adogéo.

Na Marinha do Brasil, o planejamento estratégieopiarte de um processo de modernizacéo
a fim de transformar sua gestao de burocréaticaemengial. Dessa forma, foi implantado na

instituicdo em 1994 para solucionar a falta derodmide custos nas organizacdes industriais
e ainda permitir um melhor gerenciamento de resuesmformacdes, com a sistematica das
OrganizacOes Militares Prestadoras de Servicoay&drde contratos de gestdo. O objetivo
principal era permitir que as organizagfes envalvidesenvolvessem métodos de gestao
caracteristicos das organizagfes que atuam no degrcanforme o pensamento da época.

Assim elas poderiam responder de forma agil as nuadageradas por uma economia

globalizante e, conseqiientemente, seriam capazgserde uma economia que superasse a
reducdo orcamentaria que a MB vinha sofrendo (FERDEBS e MARQUES, 2005).
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Em uma nova tentativa de institucionalizar o persggmestratégico na MB, porém agora de
forma mais abrangente em todas as organizacOespde a adequar a gestado publica com a
tendéncia mundial de modernizacao, foi implementa@ESPUBLICA nas organizacdes da

instituicao.

O processo que envolve o planejamento estratégorwuzido pelo Dirigente Maximo das
organizacdes da MB, também sera avaliado quantdetivee participacdo dos demais
servidores e quanto a adequacdo aos objetivoredades estabelecidos pela organizagéo.
Nesse diapasdo, a missdo da organizagdo revedeeespecial importancia e serd objeto de
analise, destacando-se 0s seguintes aspectos:
a) Avaliar se as atividades desenvolvidas pela UJdgumarconformidade e aderéncia
com 0s objetivos consignados no Plano Estratégamn,sua misséao.
b) Identificar a clientela a qual se destinam os pim&lou servicos realizados, sua
distribuicdo geografica e possiveis parceriastugtinais desenvolvidas pela UJ.
c) Avaliar se 0s recursos organizacionais, humanotrias, logisticos, de informacdes
e orcamentario-financeiros a disposi¢cdo da UJ déquados para o cumprimento de
sua misséo.
d) Avaliar se os resultados usualmente alcancadosl@tgnde uma maneira geral, aos

objetivos que determinaram a criagéo da UJ.

A maior parte dos modelos existentes para fornraliraplanejamento estratégico se reduz a
uma ideia basica: a de tomar um modelo de matremdése SWOT, muitas vezes usado em
atividades de auditoria de natureza operaciondiyidi-lo em etapas claramente delineadas,
de modo a obter as atividades a serem verificagaggcnicas a serem usadas, a fixacdo dos

objetivos da instituicdo e 0s possiveis riscos.

Com a orientacdo do TCU, na nova metodologia deadlande contas o PEF, que todas as
organizacdes governamentais relatem, por meio datdRe de Gestdo que é uma peca
obrigatéria da prestacdo de contas das UJ, ques tadaorganizacdes governamentais
demonstrem o gerenciamento de riscos em procegs@®ODNAIS e estratégicos, ficou
evidente que o principal desafio de gestdo de risci@o esta na

identificacdo e analise do risco organizacional,s nsam na analise e aperfeicoamento

continuos dos riscos de gestéo.
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Os gestores de riscos do setor publico tém algusteumentos de politicas a sua disposicao
para administrar e minimizar riscos e lidar comirapactos de resultados potencialmente
adversos apos um fato consolidado. O grau de aededses instrumentos varia de
regulacdes diretas a instrumentos econdmicosatiias voluntérias, agdes educacionais e

comunicacao.

No processo de desenvolvimento de politicas, desanaefinidos objetivos e metas claros e
implementados programas para que seus objetivassdgancados. Sefeedbackogrado e

0 monitoramento indicarem que 0s objetivos ndooestndo alcancados, os programas
devem ser mudados. Se o0s objetivos deixarem delssantes, novos objetivos devem ser
estabelecidos. Esses objetivos devem ser commatieen requisitos legais, estatutarios e

internacionais.

3.4 O~RGANIZA(;(~)ES MILITARES DA MARINHA DESTAQUE NA EXCEIENCIA DA
GESTAO

Apesar da Marinha do Brasil estar iniciando o fotnena implantagcdo do Programa Netuno
em ambito interno, algumas Organizacfes Militag@dgl) ja vém se destacando no campo das
gestdo publica, na busca pela exceléncia e peldgdea no emprego do erario. Tais OM,
por seu pioneirismo, tém servido de base para estddcumentais e de campo, no que diz

respeito a gestdo da qualidade. Séo elas:

1) Centro de Analise de Sistemas Navais — motivgarizacdo militar obteve seguidas
premiacdes, nas faixas bronze, entre os anos dee2@007, do Prémio Nacional da Gestao
Publica (PQGF) do Governo Federal.

O Centro de Analise de Sistemas Navais, denomiGa&INAYV, € uma Organizacdo Militar
Prestadora de Servicos (OMPS) da Marinha do Braédgrante do Sistema de Ciéncia e
Tecnologia da Marinha, tendo sido reconhecido camrganizacdo da area de Ciéncia e
Tecnologia da Administracdo Publica Federal Diregay 1993. O CASNAV realiza
atividades segundo as seguintes areas de comgetéagica: Analise de Sistemas; Pesquisa
Operacional; Engenharia de Sistemas; Segurancafalanbc¢ao; Criptologia; Matematica; e

Estatistica.



110

A administracdo do CASNAV ¢é dividida em trés nivels primeiro nivel é o estratégico,
composto pelo diretor, vice-diretor, assessoresdidecdo, e chefes dos departamentos,
respectivamente, de administracdo, de engenharisisteemas e de apoio tecnolégico. O
segundo nivel é o tatico, composto pelos encarosgdd divisédo e assessores dos chefes de
departamento. O terceiro nivel é o operacional, pusto pelos gerentes de projeto e
encarregados de secdo. Além disso, existem tréselbms e um comité com atribuicbes e
componentes formalmente previstos, que participagtatnente do processo de tomada de
deciséo, assessorando o diretor, autoridade madanarganizacdo, nos assuntos que lhes
couberem. O Conselho Consultivo (ConSult) tratapcgzalmente, dos assuntos relativos ao
Contrato de Gestao. O Conselho Técnico (ConsTeéda @os assuntos de natureza técnica. O
Conselho Econdémico (ConsEco) trata de gerénciabecmo-financeira. Por fim, o Comité

de Qualidade é responséavel pelo bom funcionament&istema de Gestdo da Qualidade

(SGQ).

2) Caixa de Construcédo de Casas para Pessoal diahilar motivo: autarquia ligada a MB,
detentora de medalha de ouro no Prémio da Qualig&gRio), no estado do Rio de Janeiro,
nos ciclos 2008, 2009 e 2010.

A Caixa de Construcdes de Casas para o Pessoahdahi], denominada CCCPM € uma
Autarquia Federal, entidade vinculada ao Ministéd@ Defesa e supervisionada pelo
Comando da Marinha, com autonomias administrajiwadica, operacional e financeira,

tendo sede e foro na cidade do Rio de Janeirasgligdio em todo o Territdrio Nacional.

Criada em 1936, a CCCPM atua no segmento de Crédibbiliario para aquisicdo de
moradias para pessoal civil e militar da MB. Emboaadenominacéo oficial da Autarquia
conste a expresséo construcdes de casas, a ati\dda@CCPM né&o se restringe apenas ao
significado destas palavras. Assim, de acordo cormecreto de criacdo, observada a
legalidade e dentro da discricionariedade que mifida ao administrador publico, pode a

CCCPM atuar de diversas formas para a consecucsuadealidade.

Por ser uma autarquia, pode eventualmente atradsiimentos do setor privado. Por este
motivo esta constantemente em busca da excelércigenstdo de seus servigos, com
qualidade e produtividade. E dirigida por um Ofi&G&neral Presidente, possui um Conselho

Técnico e um Conselho Econdmico e sua atividadegfigerenciada pelo Departamento de
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Operacdes Imobiliarias, que promove a comercidiazalps empreendimentos e projetos em
andamento e a avaliagcdo dos programas habitacignaipoderao ser sugeridos aos clientes
da MB.

Por tudo que foi citado, as organizacoes listadessrf pesquisadas como forma de obtencéo
de boas praticas de qualidade a serem cobradastel@s auditorias de avaliacdo da gestéo,

por intermédio de indicadores de qualidade quedstaontidos no roteiro a ser montado.
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4 METODOLOGIA

Além da exploragdo bibliogréfica sobre o tema Aaritit de Gestdo no setor publico, que
possui poucas fontes pelo fato de ser uma modalidadauditoria que até entdo nao era
praticada na area governamental, as fontes demnfiio se basearam em trés principais

frentes.

A pesquisa documental realizada durante as Audgate Avaliacdo da Gestdo programadas
em 22 organizacdes da MB, em 2010 e 2011, foiragira fonte de coleta de dados para a
pesquisa, cujos documentos examinados e relatfinags de auditoria elaborados pelo

pesquisador serviram de fonte.

A segunda fonte foi a coleta de dados, realizadgesquisa em documentos acessiveis nos
sitios da internet de Organizacdes Militares (Oktedtoras de prémios pela exceléncia com
qgue lidam com sua gestdo organizacional. A priméiganhadora do Prémio Nacional da
Gestéo Publica (GESPUBLICA) — o Centro de AnaliseSistemas Navais, uma organizacao
duas vezes vencedora do Prémio Inovacao da Gegliea? a segunda é uma organizacao
trés vezes medalha de ouro do Prémio Qualidad&stimo do Rio de Janeiro (PQRIio) — a
Caixa de Construcédo de Casas para o Pessoal dahsl§6CCPM). Somados a estes dados,
colhidos na forma documental, foram acrescentaddssicolhidos na forma de observacéao
nao participante, fruto do esclarecimento de peagieldividas surgidas durante o exame dos
documentos. Esta parte da pesquisa foi faciliteda,grande parte, pelo fato do autor ser
Oficial da Marinha do Brasil, fato que veio a pwar de forma completa o acesso aos
normativos e a organizagdo. Esta coleta serviu ggoadebenchmarkingpor intermédio de
captacdo de indicadores afetos a programas de éexcel da qualidade que foram
selecionados, tendo referéncias generalistas amsenglicadas em qualquer tipo de

organizacao militar.

O ponto de partida para o uso tedrico de informaglie medicdo de desempenho no setor
publico se deu pelo estudo de caso feito na MamithBrasil, que implementou a ferramenta
de exceléncia da gestdo denominada Programa Netotejormente discutida durante esta

pesquisa.
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A terceira fonte de dados foi a pesquisa de cangpojposta de uma entrevista nao
estruturada com um Auditor do TCU e a aplicacdo gdestionarios para coleta de
informacdes que permitiram considerar compreensivel por conseguinte valido, o roteiro

de auditoria proposto pela pesquisa.

O entrevistado foi o Auditor do TCU responsavdbpestudos que iniciaram a reformulacao
do processo de tomada e prestacdo de contas diassaitg Poder Executivo Federal(PEF)
perante 0 TCU. O mesmo forneceu a pesquisa uma digé antecedentes que levaram o
Governo Federal a se preocupar com a Avaliacdo ekendpenho dos entes sob sua
fiscalizacdo, como forma de validar a aprovagdo ghsos dos agentes responsaveis pelo
erario, tarefa esta até entdo inédita no EstadsilBira. O referido auditor disponibilizou,
além de palestra ministrada durante simposio ddr@eninterno do Ministério da Defesa,

seu email funcional.

A montagem do roteiro de auditoria foi baseada @is tipos de avaliacbes: a avaliacdo
estratégica e a avaliacdo qualitativa. Na primpaete foram inseridos os indicadores de
desempenho estratégicos, visando a mensuracadpivas estratégicos institucionais das
organizacdes auditadas e na segunda parte foramdos os indicadores de desempenho
qualitativos, visando avaliar em que medida estalcance das dimensdes de qualidade
organizacional elegidas pelo programa de excelédaigjestdo da Marinha, o Programa

Netuno.

Apds a montagem do roteiro, um questionario conoteino montado no Apéndice B, foi

aplicado a um universo de 22 dos 35 auditoresnogeque a Marinha possui em seus quadros
de pessoal, entre servidores civis e militareyirs#go presentemente na Diretoria de Contas
da Marinha. O questionario serviu para mensuraorapceensdo dos auditores acerca do
roteiro e procurou coletar informacdes sobre aqpa&o técnica dos mesmos sobre o0s
indicadores de desempenho que compuseram o0 rqgiem@osto pela pesquisa.ApOs 0sS

resultados obtidos pelo questionario, as sugesi®aselhoria foram inseridas e foi elaborado

o roteiro final.
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4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Michel (2009) afirma que enquanto a ciéncia se @o@ captar e entender a realidade, a
metodologia se preocupa em estabelecer formasnde se chegar a isto, através da pesquisa
cientifica. Metodologia €&, portanto, 0 modo pasoheer problemas e buscar respostas para as
necessidades e hipoteses. A metodologia cienéfiza caminho que procura a verdade num
processo de pesquisa ou aquisicao de conhecimante@aminho que utiliza procedimentos
cientificos, critérios normatizados e aceitos péacia (MICHEL, 2009).

A pesquisa, em qualquer ciéncia, se propde a exptoique ocorre na realidade fisica, ou
seja, estudar a complexdo das coisas para melhtendéalas nos seus principios e
funcionamentos. Para Gil (1996), o ambiente da wé@dh é a fonte direta para obtencdo dos
dados e a capacidade do pesquisador de intermesar realidade, com isencao e logica,

baseando-se em teoria existente, € fundamentatipagagnificado as respostas da pesquisa.

Existem diversas taxonomias de pesquisa que po@encomsideradas, no entanto, neste
estudo, foram utilizados os conceitos propostosvigegara (2007), que classifica os tipos de
pesquisas quanto aos fins pretendidos e quantmeios propostos. A mesma autora (op cit,
2007) observa ainda que os tipos de pesquisa m@ans@uamente excludentes, sendo

possivel utiliza-las de modo combinado.

Em face do exposto, pode-se classificar a prepasiguisa quanto aos fins como exploratoéria
e descritiva. Trata-se de uma pesquisa exploratbeiddo a ser realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado, er@otsido verificada a existéncia de
estudos anteriores que abordem tal tema, sob @ plenvista que a presente pesquisa tem a
intencdo de abordar. O objetivo da pesquisa expla@aée buscar entender as razdes e
motivacdes subentendidas para determinadas atiidesnportamentos das pessoas. Ela é
frequentemente utilizada na geracéo de hipétesesidentificacdo de variaveis que devem
ser incluidas na pesquisa. A pesquisa explorapdporciona a formacao de idéias para o
entendimento do conjunto do problema (MICHEL, 2009)

De outro modo, Gil (1996) define que as pesquisasritivas tém como objetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determinadalagdpu ou fenébmeno ou, entdo, o

estabelecimento de relacéo entre variaveis.
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Segundo Vergara (2007) a pesquisa descritiva densia expor as caracteristicas de uma
determinada populacdo ou de determinado fendmenplo estabelecer correlagdes entre

variaveis e definir sua natureza.

Diante disto, a pesquisa se caracteriza como tigaqoois, inicialmente, se propds a verificar
e explicar, com um estudo de caso, aspectos deotdnbrganizacional e da gestado
vivenciadas na realidade pelos 6rgaos da Marinh®rdsil, em especial aquelas que se
referem a procedimentos de gestdo administrativeneiados pelas Organizacdes Militares
(OM).

No caso de estudos exploratérios, a principal fomea pesquisa usada € a pesquisa
qualitativa. Para Michel (2009):

A pesquisa qualitativa convence e responde questientos na forma da
experimentacdo empirica, partindo de analise ftéorma detalhada, abrangente,
consistente e coerente, assim como por meio denamfacao ldgica de idéias, pois
os fatos em ciéncias sociais sdo significados soeigua interpretacdo nao deve
ficar reduzida a quantificacdes frias e descontdidtadas da realidade

Quanto aos meios, 0 presente estudo constitui+sa mpesquisa bibliografica, documental e
de campo, utilizando-se de estudo de caso comatégi de pesquisa, de acordo com Yin
(2001).

E bibliografica, pois é desenvolvida com base enteri@ ja elaborado, proveniente
principalmente de livros, teses, artigos cientffi® materiais que ainda ndo receberam

tratamento analitico.

Classifica-se também como documental, pois envavealeta de informacdes no ambito de

OM visitadas e estudadas, por intermédio da execdedprocedimentos de auditoria, da

analise de documentos internos ndo acessiveiskicpeéxtra-marinha. E ao mesmo tempo

uma pesquisa de campo, pois envolveu a entrev@gteestruturada e a coleta de dados via
aplicacdo de questionario a um determinado numeeuditores internos da Marinha.
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4.2 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

4.2.1 Pesquisa Documental de Organizacfes Auditadas

Uma pesquisa documental ocorreu em organizacoemprente definidas num programa de
auditoria que pudesse reunir informacdes, de cagétal, a respeito de unidades operativas

de comandos distritais, de fuzileiros navais, dgskica e de pessoal.

Foram programadas, no 1°SEM2010 e no 1°SEM20Xdrjrasiras auditorias de avaliacao da
gestdo, que tiveram énfase nos aspectos de awalidgd desempenho e controles

organizacionais internos das UJ.

A programacgéo dessas auditorias foi montada core bas sugestdes apresentadas pela
Direcdo do 6rgdo de controle interno da MarinhBjratoria de Contas da Marinha (DCoM).
Conforme mencionado anteriormente, a pesquisa depadaoi realizada durante estas
audidtorias, dentre as UJ que contribuem, com ssadm para o cumprimento da missao
global da Marinha do Brasil (MB). Em geral, as Ud BIB sdo aquelas que possuem
autonomia administrativa e gerem recursos orcamestfara a consecucao dos objetivos
estratégicos da MB, dentro dos programas governaimerstabelecidos na Lei Orcamentéaria
Anual (LOA).

A realizacdo da pesquisa em cada uma das orgaagzamiedeceu ao fator relevancia
individual para o cumprimento global da missdo daivha do Brasil enquanto instituicdo
publica. Assim, foram selecionadas as Unidades cguméribuem, com sua missdo, para o
cumprimento da misséo global da Marinha. Em géaad,unidades sdo aquelas que possuem
autonomia administrativa e gerenciam recursos cEQ&mos para a consecucdo dos
objetivos estratégicos da MB, dentro dos progragmg&ernamentais estabelecidos na Lei
Orcamentaria Anual (LOA).
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Diante do exposto, o quadro abaixo apresenta uom@slas missdes institucionais

das

organizac6es da MB escolhidas para a analise dotahtirante as auditorias programadas:

DIRETORIA DE GERAL DE PESSOAL DA MARINHA (DGPM)

MISSAO voltada para gestdo dos recursos humandsmas

A DGPM tem como proposito a execucdo de atividadesico-administrativas e de apoio a Marin
relativas ao pessoal militar. Para a consecu¢@ed@roposito, cabem a DGPM as seguintes tarefas:
a) exercer a coordenacédo da Geréncia Setorialisten® de Planejamento do Pessoal (SPP);

b) assessorar o Conselho de Planejamento de PéS&TRLAPE);

c¢) coordenar a administracéo da carreira do pegstier e civil;

d) coordenar os assuntos pertinentes as obrigad®eres, direitos e prerrogativas dos militares;

f) coordenar os assuntos relativos a justica egliisa do pessoal militar;

g) manter o cadastro do pessoal militar, de sepsrifentes e dos beneficiarios da Pensao Militar;

h) controlar o recrutamento, o ingresso e a exoldséServico Ativo de pessoal militar;

i) dirigir o Servico Militar na Marinha;

j) dirigir a Reserva da Marinha;

[) supervisionar o Sistema de Identificacdo de dadsta Marinha; e

m) supervisionar o Sistema de Proventos e Pengsdagje se refere aos militares inativos e aos peistas
da Pensao Militar.

COMANDO DO 1°,5°e 6 ° DISTRITOS NAVAIS

MISSAO voltada para coordenacéo de a¢des opergtvasrego do Poder Naval e Aeronaval)

O Comando de Distrito Naval tem como propdésito dboir para o cumprimento das tarefas
responsabilidade da Marinha, na sua area de jggisdcompreendida as seguintes areas:
1 Distrito Naval - areas terrestres dos EstadoRidade Janeiro e Espirito Santo, bacias fluvid&scestres
de sua éarea terrestre e areas maritimas sob gétsthrasileira adjacentes ao litoral da Regido Sed#o
Brasil.
5 Distrito Naval - areas terrestres dos EstadoBatana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, burideis
e lacustres de sua area terrestre e areas margtrhgsrisdicdo brasileira adjacentes ao litoraRegido Sul
do Brasil.
6 Distrito Naval - areas terrestres dos EstadodMdm Grosso e Mato Grosso do Sul, bacias fluvia
lacustres de sua area terrestre e areas maritmbaguissdicdo brasileira adjacentes ao litoral degiRo
Centro-Oeste do Brasil.
Para a consecucéo do seu proposito, sdo atribaddaSomandos Distritais as seguintes tarefas:

| - executar operagfes navais, aeronavais, deeftasinavais e terrestres de carater naval;

Il - apoiar as unidades e forgas navais, aeronavdesfuzileiros navais, subordinadas ou néo;

de

[l - contribuir para a seguranca do trafego agarwj no que se refere a salvaguarda da vida humana

e a seguranca da navegacao, no mar aberto e lagiiotériores, e a prevencao da poluicdo ambigotal

parte de embarcacdes, plataformas ou suas instaldedapoio;
IV - implementar e fiscalizar o cumprimento de leisegulamentos, no mar e nas aguas interi

bres,

atuando, quando necessario, em coordenacao coosaurgdos do Poder Executivo, Federal, Estadual ou

Municipal;

V - coordenar e controlar as atividades de patruéaal, inspecao naval e socorro e salvameénto

maritimos;
VI - acompanhar o trafego maritimo, fluvial e lategsle interesse;
VII - controlar a movimentacdo de meios navaisjorais e estrangeiros, em transito;

VIII - cooperar com os 6rgdos federais, quandordet®do, na repressdo aos delitos de repercyssao

nacional ou internacional, quanto ao uso do marasgnteriores e de areas portuarias, na formgpde
logistico, de inteligéncia, de comunicagfes e diugéo;

IX - cooperar para a preservacao e utilizacao natidos recursos do mar, da plataforma continen
das aguas interiores;

X - cooperar com as atividades de defesa civil; e

Xl - supervisionar as atividades de assisténcieaisocial as populacdes ribeirinhas.

tal

CENTRO DE INTENDENCIA DA MARINHA EM RIO GRANDE E LAARIO

MISSAO voltada para gestéo logistica e de apoio

Os Centros de Intendéncia tém como propdsito dmritrpara a eficacia do abastecimento dos meiogisg
aeronavais e de fuzileiros navais sediados ou &msito em suas respectivas areas de responsabsidaem
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como dos estabelecimentos de terra por ele apoiados

Para a consecucéo do seu proposito, sao atribagdseguintes tarefas:

| — armazenar itens de suprimento;

Il — controlar estoques;

[Il — contabilizar material;

IV — controlar inventarios de material que ndosguadrem na linha de fornecimento normal do Sisteen
Abastecimento da Marinha (SAbM);

V — fornecer material as OM apoiadas;

VI — obter o material cuja competéncia lhe sejéaida;

VIl — executar as atividades de Trafego de Carga;

VIII - operar o Posto de Distribuicdo de Uniforn{@®U);

IX — planejar e executar o Programa de Organizde&d®obressalentes (POSE) para as OM apoiadas;

X — executar a atividade de Destinacdo de Excessos;

X| — gerenciar a aquisicao e o fornecimento dosessalentes necessarios ao Periodo de Manutenggo
dos navios subordinados as OM apoiadas;

Xl — exercer a centralizacdo da Obtencdo (incloiRfocessos Licitatorios e celebracdo de Aco
Administrativos), Execucdo Financeira, GestoriasRdgamento de Pessoal e COPIMED para as
apoiadas conforme orientacdo do seu Comando Inagakaite Superior (COMIMSUP); e

Xl — exercer as atividades de Autoridade Reqaig#, em relacdo ao transporte de pessoal e bagagem
Em situacdo de mobilizacdo, conflito, estado destefestado de sitio, intervencdo federal, e emmesg
especiais, cabem regimes especiais, cabem aooCentntedéncia as tarefas que lhe forem atribyidkes
Normas e Diretrizes referentes a Mobilizacdo Madte as emanadas pelo COMIMSUP.

(P

dos
OM

BASES NAVAIS DO RIO DE JANEIRO, RIO GRANDE e LADARI

MISSAO voltada para gestdo logistica e de apoio

As Bases Navais, que servem como atracadouro agespadem o proposito de contribuir para
aprestamento dos meios operativos da MB nela seslimd em operagfes na sua area.

Para consecucéo do seu propdsito, cabem as Bagais a seguintes tarefas:

| — prover facilidades de estacionamento aos nalad¥B;

Il — prover servicos de manutencdo e reparo dergbge escaldes, compativeis com as facilida
disponiveis, aos navios da MB, devendo manter fafasnas prontas para utilizacdo por pess
especializado dos proprios meios que solicitaraaxilio;

lIl — prover a infra-estrutura de apoio as OM deaaarconforme determinacdo do Comandante do Dis
Naval a que estiverem subordinadas; e

IV — exercer atividade de conserto industrial.

\des
oal

trito

GRUPAMENTO DE FUZILEIROS NAVAIS DO RIO GRANDE E LABRIO

MISSAO voltada para execucdo das acdes operatvaszideiros navais

Um Grupamento de Fuzileiro tem a finalidade de rdouitr para o preparo e aplicagdo do Poder Nava
area de jurisdi¢cdo do Distrito Naval a que est®@siibado, ficando em condic¢des de participar deagdes

| na

terrestres de carater naval destinadas a provefesalde instalagdes navais e de outros compongates

Poder Maritimo, bem como de agfes de segurangaanteompativeis com sua composi¢do, conforme
forem atribuidas pelo Comandante do 5° Distritodlav

Para consecucao de sua finalidade, cabem ao GptRISR€guintes tarefas:

| — constituir ou nuclear Grupamentos Operativgsazas de participar de operacdes terrestres deeic
naval, destinadas a prover defesa de instalac@®assna

Il — prover guarda e protecao as instalacdes nawveils de interesse da Marinha na regiao;

lIl — integrar e/ou recompletar Grupamentos Opeoatda Forca de Fuzileiros da Esquadra (FFE), alent
fora da jurisdicdo do Distrito Naval; e

lhe

ara

COMANDO DE PATRULHA NAVAL DO SUL E COMANDO DA FLOTLHA DO MATO GROSSO

MISSAO voltada para execucdo de acbes operativassna

Um Comando de Patrulha tem as tarefas basicastimePatrulha Costeira, cooperar em ac¢des degagy
Naval, realizar a atividade de Busca, Socorro eddadnto (SAR — Search And Rescue) na area deigi@
do Comando Distrital a que é subordinado e pasicife Operacdes de Defesa de Porto ou Area Mar
Restrita, ai incluidos terminais maritimos e plataias de exploracao/explotacdo, Minagem Defensi
Apoio Logistico a Forca Naval, tendo como tarefassliaria apoiar a Seguranca Interna e o Sist
Nacional de Defesa Civil. , a fim de contribuir @a aplicacdo do Poder Naval na area de jurisdigd
Comando

he

tima
va e
ema

]
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Um Comando de Flotilha tem as tarefas de execupara@des Ribeirinhas, exercer a Patrulha Fluviallno

rios da bacia dos rios sob sua jurisdicdo, coopamaracdes de Inspegdo Naval, realizar as atividde
Busca, Socorro e Salvamento (SAR) Fluvial e pre&ssisténcia Civico-Social as populacdes ribeirintag
fim de contribuir para a aplicacdo do Poder Nawadurea de jurisdicdo do Comando

S

CAPITANIA DOS PORTOS DO RIO DE JANEIRO, DO RIO GRAM DO SUL E DO PANTANAL,
DELEGACIAS E AGENCIAS MARITIMAS SUBORDINADAS

MISSAO

As Capitanias dos Portos, Capitanias Fluviais, @md@s e Agéncias tém o propdsito de contribuia 28
orientacdo, coordenacdo e controle das atividadatvas a Marinha Mercante e organizacdes coazlaib
que se refere a seguranca da navegacdo, defesmaladalvaguarda da vida humana e prevenca
poluicao hidrica.

Para a consecucao de seus propositos, cabem aarapiDelegacias e Agéncias as seguintes tarefas:
| — cumprir e fazer cumprir a legislacéo, os ato®®enas, nacionais e internacionais, que regulatraéegos
maritimo, fluvial e lacustre;

Il — fiscalizar os servigos de praticagem;

lIl - realizar inspecdes navais e vistorias;

IV — instaurar e conduzir Inquéritos Administrativeeferentes aos fatos e acidentes de navegacéo;

V — auxiliar o servico de salvamento maritimo;

VI — concorrer para a manutencao da sinalizacataaau

VII — coordenar, controlar e/ou ministrar cursoskahsino Profissional Maritimo (EPM);

VIII — executar, quando determinado, atividadeseaties ao Servico Militar; e

IX — apoiar o pessoal militar da Marinha e seusddpntes, quanto ao pagamento, salde e assistéoich

e, no que couber, o pessoal civil e seus depergjaniando ndo competir a outra Organizacdo Mitiaf

Marinha.

=

0 da

Quadro 7: Missdes Estratégicas Institucionais dhpésquisadas

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quanto as acbes de escopo desta pesquisa, noetasmrdvaliacdes estratégicas, foram

retirados dos relatorios de auditoria supracitaffosp da pesquisa documental e da analise

dos planejamentos estratégicos, as missdes e evobjestratégicos a fim de se realizar a

montagem dos mapas estratégicos.

Enquanto a pesquisa bibliogréfica utiliza os emsgrtos de diversos autores, a pesquisa

documental utiliza materiais que podem ser reetadms de acordo com o objeto da pesquisa

(GIL, 1996). Para Vergara (2007), a pesquisa lgpfifica € realizada em material acessivel

ao publico em geral e fornece instrumental analipara qualquer tipo de pesquisa.

Ja a

investigacdo documental é feita em documentos cead@s no interior de organizacdes

publicas ou privadas de qualquer natureza.

Para a formacéo de opinido sobre o desempenho ,daolkkercicio em foco, 0s seguintes

documentos foram analisados e confrontados entdhursinte o estudo em cada uni
auditada:
- Planejamento Estratégico Organizacional (PEQgtoldla auditoria.

dade
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- Regulamento, Regimento Interno e Manual de Proeados.

- Estrutura organizacional.

- Orgcamentos.

- Relatorios das Auditorias realizadas em exersiaieriores (Internas e Externas).
- Legislacéo aplicavel (Leis, Decretos, Portariastrucoes Normativas Diversas)

- Atas das Reunides dos Conselhos e das Diretorias.

O desempenho foi avaliado também pela forma com] aorganiza e implementa seus
processos, atividades e préaticas gerenciais, mitambém, as unidades sob sua jurisdi¢ao.
O processo que envolve o planejamento estratégiwajuzido pelo Dirigente Maximo das
UJ, foi avaliado quanto a efetiva participacdo demais servidores e quanto a adequacgao

aos objetivos e prioridades estabelecidos pelan@agéo.

Tais auditorias de gestao realizadas serviram quegaracao para a apresentacéo das contas
de 2010, a serem apresentadas em 2011 ao TCU.pRgparacdo desta metodologia de
levantamento e analise, foram colhidos os dados efagvamente foram considerados
achados de auditofi@ posteriormente descritos nos relatério de ariditle gestdo das 22
Unidades da MB selecionadas. Os relatorios de @ialitoram encaminhados para as UJ a
fim de serem conhecidos e as acbes recomendadamente respondidas e, a0 mesmo
tempo, serdo encaminhados ao TCU, juntamente coRelatorio de Gestdo, peca da
prestacdo de contas feita pela propria UJ, encdpeanprocesso de prestacdo de contas
completo da UJ. No TCU, o processo sera avaliadplerario e apos deliberacdo e votacao,
a processo de contas serd aprovado, aprovado amalvas ou reprovado. Tal relatorio

também foi fonte documental para a presente pesquis

Objetivamente, em relacdo ao escopo da pesquisangotal feita durante as auditorias, 0s
resultados qualitativos foram analisados com baseseguintes situagoes:

a) Avaliacdo da Qualidade: patamar de desenvolviméat®rograma Netuno em que a

Unidade Jurisdicionada se encontrava, fiscalizag@mormativos e a avaliacdo e

levantamento dos indicadores de desempenho a $unel@as referenciais;

8 E toda prova obtida pelo auditor, obtidos com lecagdo dos procedimentos de auditoria,
para avaliar se os critérios estabelecidos estédoseu n&do atendidos. Ou seja, sdo fatos resudtalts
programas de auditoria que remetem a deficiénciesrgradas na entidade auditada (GIL, 1999.)
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b) Gestdo Estratégica: analise do Planejamento Egtatda UJ e da UG Consolidada;
e
c) Andlise e Melhoria de Processos: andlise de prosemganizacionais principais ou

finalisticos ( relativos a atividade-fim).

No que diz respeito a andlise do PEO, séo verdisas estratégias das UJ para a consecucao
de seus objetivos institucionais, relacionados eomissédo dessas organizacoes, e as acdes
administrativas de atividade-fim consideradas aal®s para o desempenho da gestdo

or¢camentaria, financeira e patrimonial das UJ.

Apés a analise documental, foi feito o levantameigigalitativo e estatistico dos
Planejamentos Estratégicos Organizacionais (PEd@n&ais documentos, que auxiliaram no
sentido de entender as organizacdes avaliadas neitipgm confrontar a missdo que as
mesmas possuem, sua visao de futuro e o que enetinta elas tém praticado em termos de
gestéo estratégica, a fim de proporcionar a montatgeseus mapas estratégicos. Tais mapas
estratégicos foram montados com base na extragiohjetivos e acdes estratégicas de cada

organizacao, e das metas que cada uma deve atilegidamente identificadas em seus PEO.

4.2.2 Estudo de Caso par&8enchmarking em OrganizacOes Detentoras de Prémios da

Qualidade — Segunda Fonte de Coleta de Dados

A Segunda fonte de dados foi 0 estudo de casordasinagOes participantes de programas
de qualidade, detentoras de prémios que as distimgw universo de exceléncia da gestao,
para busca da utilizacédo de indicadores de quaidachobenchmarkingpara a montagem de

um roteiro de auditoria de gestéao.

O Programa Netuno e o Planejamento Estratégiconzazonal (PEO) séo os instrumentos
de avaliacéo e planejamento organizacional, qu&ibaem para o autoconhecimento e para
o fomento da visdo estratégica organizacional a paceléncia da qualidade, possibilitando
que todos os esforgos da organizagdo tenham unalaggm coerentes com a busca pela
exceléncia da gestdo e com o alcance de seusvobjeatstitucionais. Na perspectiva de busca
pela qualidade nos servicos, a Auditoria de Gedtifina técnicas da Auditoria da Qualidade,

que segundo Rebelo (1995) é conceituada comovalaate formal e documentada de
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avaliagdo de informacdes coletadas visando verificaficacia do sistema de Qualidade

implantado numa organizagao

Diante do propdsito e do estudo da implantacédo mgrBma Netuno na Marinha, foram
inicialmente escopo das avaliacbes de uma AudideiaAvaliagdo da Gestdo, no quesito
institucionalizacdo do Programa Netuno, os quesitasxo descritos:

a) Comunicacao:

- Avaliar se as UJ auditadas tém suas MissOes notarie definidas em seus
Regulamentos de modo a possibilitar o amplo contettio do propdsito organizacional por
parte do pessoal envolvido na administracdo désSas

- Avaliar se as UJ auditadas divulgam as inforreagd@eterminacdes e noticias
adequadamente, por meio das ferramentas regulai@slinicacao.

- Sugerir a elaboracdo de Normas Internas dessnadwrmatizar os procedimentos

de implantagéo e aplicacao do Programa Netuno iitéuate suas OM.

b) Motivacéao:
- Avaliar se as UJ auditadas possuem implementgémios organizacionais
voltados a valorizacéo do trabalho de servidorés e militares e a criagdo de novas idéias,

de modo a servir de motivacéo a adocéo de bodsgw@le gestdo pelo pessoal das OM.

c) Ensino e Gestao do Conhecimento:

- Avaliar o nivel de capacitacdo dos agentes respa@is (servidores civis e militares)
para o exercicio de atividades rotineiras e payestéio de processos ligados as atividades-fim
das UJ auditadas, verificando se as OM fomentanaricipacdo do pessoal em cursos,
treinamentos e simpdsios realizados dentro e f@idBl.

- Avaliar se as UJ auditadas possuemranogs de capacitacdo de pessoal devidamente

formalizados

d) Aperfeicoamento:

- Avaliar se as UJ auditadas observam a necessitladpie os Planos Estratégicos
(PE) das UG auditadas sejam amplamente discutidosorsstantemente revisados e
aperfeicoados pelos Conselhos de Gestdo das ONhode a garantir que os Objetivos
Estratégicos Organizacionais estejam em consonaocia a realidade vivida pela

organizacao.



123

- Avaliar se as UJ auditadas realizam o efetivo itocamento do cumprimento das
metas estabelecidas nos PE, por meio dos Indiadimdédesempenho desenvolvidos para

afericdo das acdes planejadas.

Tratar das ac¢Oes de instituicdo do Programa Netanm a¢des de melhoria do desempenho
organizacional foram as consideracgdes iniciaisAladitores de Gestédo, com vistas a avaliar,

de forma parcial, a qualidade da gestdo da OM.

Diante da necessidade de mensurar resultados dielagieana busca pela exceléncia na
gestao, pode-se verificar que o usolitnchmarkingpode ser apontado como instrumento de
captacdo de bons indicadores de mensuracdo dalapmlem casos aplicaveis de forma

homogénea em todas as organizacdes a serem agditada

Asssim, a pesquisa para coleta de dados que sadasidobenchmarkingpara montagem dos
indicadores de qualidade foi realizado nas OM guéestacaram na busca pela exceléncia na
gestédo,e foi composta de pesquisa documental, kameade relatérios de gestéao e relatérios
de exames para obten¢do de prémios de qualid&de d& algumas visitas realizadas as duas
OM visando solucionar algumas davidas com relag&odacumentos supracitados. Ao final,
com base nas dimensdes escolhidas pelo Programad)gtara a busca da exceléncia na
gestdo da Marinha, foram levantados os indicaddeegualidade mais relevantes, que ao

final foram usados no roteiro.

4.2.3 Entrevista com Auditor do TCU

Foi realizada entrevista com o Auditor respons@esb Projeto Contas, durante o Simpdsio
de Controle Interno do TCU, no qual o mesmo miaistuma palestra sobre o tema, e apés
via emalil e telefone. O Projeto Contas desenvoleda o arcabougo tedrico que deu origem
a nova metodologia de tomada e prestacdo de cdatdJnidades Jurisdicionadas (UJ)

subordinadas ao Poder Executivo Federal (PEF).

A Entrevista foi despadronizada e nao dirigida. aPatichel (2009), uma entrevista
despadronizada da liberdade ao entrevistado paendaelver seu argumento em qualquer
direcdo que considere adequada. Ainda segundo manastor, no caso de uma entrevista

ndo dirigida, o entrevistado sente maior incengiviberdade em apresentar suas idéias.
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4.3 DELIMITACAO E VALIDACAO DO ESTUDO

N&o faz parte deste estudo a aplicacédo do roteies alaborado e validado, pois tal aplicacéo
somente sera realizada apos a validacao por pastaidlitores internos que participaram da
pesquisa. No entanto, parte da pesquisa foi re@izan OM escolhidas dentro de um
programa, que levou em conta a relevancia parsgusa.

A validacao do roteiro de auditoria montado ap@esquisa foi limitada a um questionario
elaborado pelo autor (Apéndice B). Tal question&ricaplicado a 22 auditores internos da
MB, para coleta de dados que viessem a subsididronas no referido roteiro e a validagao
do mesmo, verificando se tal material esta em gwérsma com as avaliagdes solicitadas pelo
TCU. Em tese o roteiro deve ser visto de forma hggnea por todos aqueles que irdo aplica-

los em suas atividades de auditoria.

4.4 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

Neste estudo foram utilizados dados observaciomat®mparativos que se basearam em
estudos conforme a seguir especificados:
a) instrugbes e decisbes normativas do TCU sobre a noetodologia de tomada e
prestacdo de contas dos 6rgéos subordinados ao Baxitivo Federal;
b) entrevista feita com o Auditor Fiscal do TCU resgorel pela reformulacédo da nova
metodologia;
c) informacdes colhidas na pesquisa de campo em WUssdadisdicionadas, observando
o critério de acessibilidade, devido a dificuldadie obtencdo de dados, tempo
disponivel e autorizacéo para acesso e uso deriafdes; e
d) informacdes colhidas em OM participantes de progsade exceléncia de qualidade
(GESPUBLICA E PQRIio), como forma de benchmarkingapzbtencdo de melhores

indicadores de qualidade e produtividade.

Como critério de amostra, para escolha da populag@ervada, utilizou-se o critério de
representatividade, pois ao se escolher unidad=atbgas, de fuzileiros navais, de logistica e
apoio de meios navais e de pessoal e recursos bsmemta-se representar de maneira

resumida um percentual de UJ cujas acdes concqaesra atividade-fim de toda a MB.
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Ainda em relacdo a amostra da pesquisa de campasauditores internos da Marinha, o
questionario ja citado foi aplicado a 22 dos 35itavels, uma populacdo de cerca de 65% do

total de profissionais dos quadros de auditoria.
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5 RESULTADOS

5.1 PESQUISA DOCUMENTAL

5.1.1 Indicadores de Desempenho Estratégico — Readlos Obtidos

Foi verificado que de todas as unidades pesquisadagodo 22, apenas 9 tinham seu
Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) camodocumento vivo e acompanhado
por membros da administracdo. Destas, 7 haviamfeitms por um comité de gestdo e 2
haviam sido feito por um unico servidor. Além dissicou comprovado que apenas 2
unidades divulgavam os elementos do PEO aos merdbarasidade. As outras 10 unidades
ndo possuiam o PEO, do que foi recomendada a abaratdo, por um comité ou conselho
de gestéao, e a posterior divulgagédo aos membrosidade.

Das 9 unidades que tinham o PEO documentado, 7adesdforam escolhidas, para
montagem do mapa estratégico, com a finalidadeedetgar indicadores estratégicos que
servirdo para montagem do roteiro a ser proposta pa proximas auditorias de gestéao.
Algumas unidades, apesar de localizarem-se ema®dgéiritoriais diferentes, tém o mesmo
tipo de missdo. Por isso, das 9 unidades que tinRBM, apenas 7 foram escolhidas na
pesquisa, representando de modo genérico missidagkas que contribuem para a missao
maior da Marinha do Brasil (MB). Foram as seguirdassUnidades Jurisdicionadas (UJ)
selecionadas pela pesquisa:

a) Comando do Distrito Naval

b) Capitania dos Portos

c) Centro de Intendéncia

d) Grupamento de Fuzileiros

e) Comando de Patrulha

f) Diretoria Geral de Pessoal da Marinha
g) Base Naval

A intencdo da montagem de indicadores estratégatmados de cada uma destas UJ é que os
mesmos sejam utilizados, dentro do roteiro, paralgger tipo de UJ, independente da
localizagao territorial, pois existem na MB, atuahte:
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a) 9 Comandos Distritais

b) 50 Capitanias/Delegacias/Agéncias

c) 7 Comandos de Patrulha/Flotilhas

d) 7 Centros de Intendéncia

e) 7 Bases Navais

f) 7 Grupamentos de Fuzileiros Navais

g) Diversas Organizactes de Gerenciamento de Pessbakdinadas a Diretoria Geral
de Pessoal da Marinha, que possuem tarefa dedizauteade realizar a gestdo de

recursos humanos.

A partir do que ensina Niven (2007) percebeu-seaguebjetivos estratégicasio fins que
podem ser mensurados. Se sdo mensuraveis, podeswosgpanhados e assim facilitam a

avaliacdo da gestdo estratégica da organizacao.

Percebeu-se que indicadores estratégssmsem para medir e avaliar o cumprimento dos
objetivos estratégicos ao longo do tempo. As ag@esos desdobramentos operacionais de
cada objetivo e as metas ou padr8a@e valores objetivos que se pretende obter para os

indicadores num determinado tempo (NIVEN, 2007).

Para o levantamento dos indicadores foi utlizadwapa estratégico adaptado de Falconi apud
Popinigis (2010), que indica que os desdobramembssobjetivos estratégicos para o alto
escaldo das UJ sdo varias acdes e que para cadexsta ao menos um indicador. Assim, a
solucéo para tal adaptacdo baseia-se numa intesfatkar a do BSC, trazendo o mapa

estratégico para a realidade das organizacdesrgoventais.

Kaplan (1997), ao afirmar que a contabilidade darfusera uma contabilidade voltada para
indicadores de desempenho, corrobora a linha ques@uisa persegue ao realizar o0 presente

levantamento de indicadores.

Apoés a analise dos Planejamentos Estratégicos damé&realmente tinham este documento,
a pesquisa passou a congregar as informacfes dasenno documento supracitado e nas

relatorios de auditoria emitidos, confeccionou uraplel Estratégico de cada tipo de UJ, de



modo a fazer o levantamento dos indicadores egitat® que serdo usados na montagem do

128

roteiro de auditoria fruto desta pesquisa, tendobs$ielo 0os seguintes resultados:

Mapa Estratégico dos Comandos de Distrito Navais

OBJETIVOS E ACOES
ESTRATEGICAS

META

INDICADORES

Objetivo 1 - Prover o aprestamento

dos meios operativos e o0 aporte
recursos materiais das OM
Com5°DN, visando ampliar

de
do
a

presenca da MB na regido Sul para
atender as necessidades requefidas

pelo cenario futuro de incremento
demanda.

da

Acao 1- contribuir para manuteng

50

das condi¢cbes de eficacia (pronto-

indice de Emprego dos Meios Navais e
Comissfes Operativas Programadas relaciona g

m
1

emprego) dos meios navais em guantidade de comissdes realizadas com a quantidade
cumprir o planejamento realizago de comissdes programadas
pelo Comando do Distrito, consoante
com a necessidade de emprego| do
Poder Naval na regido 100%
Acéo 2 — contribuir para manutengéo indice de Emprego dos Meios Aeronavais em
das condi¢cbes de eficacia (pronto- Inspecdes Navais e em atividades de apoio| a
emprego) dos meios aeronavais |em navios/OM - relaciona a quantidade de comisspes
realizar Inspecdes Navais e prestar realizadas com a quantidade de comissbes
apoio a navios e outras OM. 100% programadas
Mapa Estratégico das Capitanias dos Portos
OBJETIVOS E ACOES
ESTRATEGICAS META INDICADORES
Objetivo 1 - Contribuir para Ja
formacéo de profissionalis
aquaviarios
Acéo - Ministrar com indice de Aproveitamento dos cursos de EPM
aproveitamento e qualidade cursos de ministrados - objetiva mensurar a eficacia dos cursos
Ensino  Profissional-Maritimo  go de EPM ministrados nas Capitanias, Delegacias e
pessoal que deseja trabalhar camo Agéncias da area de jurisdicdo do Distrifno,
aquaviario ou que deseja se habilitar relacionando o ndmero de alunos formados com o
a ter uma embarcacéo civil 100% | nimero de alunos matriculados
Objetivo 2 - Intensificar a
fiscalizagdo na area de atuagao
Acdo 1 - Realizacdo de Inspecdes indice de Inspecdo Naval - elaciona a quantidade
Navais em embarcacdes nacionals e de inspecBes que as embarcacdes das Capitanias,
estrangeiras em aguas interiores Delegacias e Agéncias realizaram com o nimero de
Inspecdes Programadas.
100%
Acéo 2 — Avaliar a Regularidade das Indicador de Abordagem de Embarcacbes |-
Embarcacdes fiscalizadas Relaciona o total de embarca¢cBes autuadas ddrante
inspecBes navais no exercicio analisado com o |total
de abordagens realizadas no exercicio analisado; e
indice de Regularidade de Embarcagdes -
Levantamento estatistico do nimero de embarcacdes
autuadas e abordadas nas inspecBes realizadas.
0% Relaciona o nimero de embarcacfes autuadas ¢com o
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| ndmero de abordagens realizadas.

Mapa Estratégico dos Centros de Intendéncia

OBJETIVOS E ACOES
ESTRATEGICAS META INDICADORES
Objetivo 1 - Promover ©p
Abastecimento Logistico das
Unidades Operativas e
Administrativas na sua area (e
jurisdicao. Militares ~ Apoiadas
(OMAp)
Acdo 1 - Aumentar a acuracia dos indice de Acuracia dos Estoques - relaciona a
estoques de forma a minimizar |as guantidade de Requisicdes de Material canceladas
inconsisténcias no atendimento |as por inexisténcia/ inconsisténcia de estoque com a
Organizacbes 80% guantidade total de RM recebidas para
recompltamento logistico.
Acdo 2 - Monitorar a eficacia da indice de Eficacia do Abastecimento felaciona a
atividades logistica de abastecimento guantidade de Requisicbes de Material (RM)
de materiais nas Organizacdes efetivamente atendidas com a quantidade de|RM
localizadas em sua area 60% emitidas pelas Organizacdes Militares (QM)
apoiadas.
Objetivo 2 - Proporcionar economia
ao erario com énfase na minimiza¢ao
de despesas e celeridade nas compras
governamentais
Acdo 1 - Monitorar a economja indice de Economia obtida em Procedimentos
obtida durante processos de compra Licitatérios - levantamento estatistico que relacipna
para recompletamento de estoquge e o total de recursos adjudicados nos processos
atendimento de servicos licitatorios realizados na UJ, com o total de gasto
Acima de|estimado (valores de mercado) por ocasido da
15% pesquisa inicial de precos nos mesmos processos.
Acdo 2 - proporcionar eficacia @iAcima  de| Indice de Eficacia do setor financeiro- relaciona (
atividade de Execucdo dos recurs88% valor total dos recursos empenhados/valor totall dos
Financeiros da UJ recursos orgamentarios recebidos
Mapa Estratégico dos Grupamentos de Fuzileiros
OBJETIVOS E ACOES
ESTRATEGICAS META INDICADORES
Objetivo - Prover a seguranga
organica as instalagbes da MB |na
regido sob sua responsabilidade ¢ as
demais atividades operativas
Acgdo 1 — prover eficacia no empred®@0% indice de Emprego das tropas de Fuzileiros
das tropas de fuzileiros navais em Navais- relaciona a quantidade de missdes realizadas
missées de apoio a Patrulha| e com a quantidade de missdes programadas
Inspecao Naval
Acéo 2 - prover eficdcia do empred®@0% indice de Emprego das tropas de Fuzileiros Navajs
nas tropas de fuzileiros navais em - relaciona a quantidade de miss@es realizadas ¢om a
missées de apoio a seguranca guantidade de miss8es programadas
portuaria
Mapa Estratégico dos Comandos de Patrulha e Flotiras
OBJETIVOS E ACOES META
ESTRATEGICAS INDICADORES
Objetivo 1 - Prover a seguranca
portuaria, nos acessos as aguas
interiores e da regido costeira e agua
interiores e contribuir para com|a
seguranca da navegacdo e com a
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preservacdo da lei

Acdo 1 - Avaliar a eficacia do 80%
Emprego dos Navios e Embarcacpes
em ComissBes Operativas em Mar e
Aguas Interiores

indice de Emprego dos Meios em Comissé
Operativas Programadas -Relaciona a quantidag
de dias de mar de comissbes realizadas cq
quantidade de dias de mar de comisg
programadas. por meio Mapa de Ativida
Operativas e adocao de um indice-padrédo des
com base nas diretrizes estabelecidas pelo Coma

Acdo 2 — Realizacdo de Inspecpes 80%
Navais em embarcacdes nacionais e
estrangeiras em aguas territoriais

indice de Apoio a Atividade de Inspecdo Naval
relaciona a quantidade de inspec¢des que 0s n
subordinados ao Comando realizaram com o nu
de Inspec¢bes Programadas.

pS
e

m a
50es
des
pjado
ndo

avios
mero

Objetivo 2 - Manter 0os meios havais
constantemente adestrados de nodo
que haja pronto-emprego quando
necessario

Acdo - Avaliar o tempo de 80%
treinamento dos navios e
embarcacdes

indice de adestramento no mar - elaciona 3
guantidade de dias que os navios subordinadg
Comando permaneceram em exercicio no mar ¢
média dos ultimos trés anos.

|
S ao
Dm a

Objetivo 3 - Contribuir com o0
atendimento da populacdo e das
embarcacdes que navegam em aguas
territoriais

Acdo - Atendimento a situacdes -
emergenciais de busca e salvamento
de tripulacdes que estejam em petigo
nas aguas territoriais brasileifas
(Seach and Rescue — SAR)

indice de Socorro e Salvamento -Relaciona 3
duracdo em dias das operacdes de Socor
Salvamento dos navios subordinados ao Com
comparado ao ano anterior.

1
ro e
ando

Mapa Estratégico da Diretoria de Geral de PessoalkdMarinha

OBJETIVOS E ACOES
ESTRATEGICAS META

INDICADORES

Objetivo 1 - Prover a satisfacdo dos
NOSSOS UsuUarios com servigos |de
exceléncia, com instrumentos capazes
de avaliar o desempenho da |UJ
perante seus usuarios

Acdo 1 - Pagamento de pensp&80%
alimenticias, vilvas e invalidez cgm
legalidade e qualidade

indice de concessdo de processosrelaciona d
namero de Processos de Concesséo de Aposent
e Pensédo julgados Regulares pelo TCU/ Tota
Processos de Concessdo de Aposentadoria e F
julgados pelo TCU

adoria
| de
ensao

Acdo 2 - Atendimento de peti¢cdes |d0%
pensbes e aposentadoria com
celeridade e qualidade

indice de peticdbes de servidores inativos
pensionistas - relaciona a quantidade de petic

e
0es

processadas, considerando o universo de peticdes

recebidas no ano de 2009, buscando medir a efi
do processo.

cacia

Agdo 3 - Pagamento de adicionais9€%
auxilios com efetividade

indice de concessdo de direitos relaciona 4
guantidade de processos de pagamento analisg
concedidos, considerando o universo de process
pagamento recebidos

A
dos e
os de

Objetivo 2 - Atender de modo efetiyo
as solicitac6es de forca de trabalhp e
manter o maximo de eficiéncia pa
distribuicdo de pessoal por e¢la
gerenciado
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Acdo 1 - Manter o recompletamentb00% Indice de recompletamento da forca de trabalho-
pessoal nas UJ relaciona a admissdo de pessoal no Servigco Ativio da
MB/Exclusdo de pessoal no Servigo Ativo da MB
Acdo 2 - Preenchimento de Vagas 100% |indice de preenchimento de vagas relaciona (
efetivo de pessoal militar e civil da MB/lotagéo |de
pessoal militar e civil da MB
Mapa Estratégico das Bases Navais
OBJETIVOS E ACOES
ESTRATEGICAS META INDICADORES
Objetivo 1 - Diminir os riscos de
acidentes de trabalho
Acdo 1 - Monitorar o ndmero de indice de Acidentes de Trabalho - Relag&o entre |0
acidentes de trabalho durante guantitativo de acidentes de trabalho no atendionent
realizacdo dos servicos industriais de Pedidos de Servico e o Quantitativo de Pedidos d
0% Servico em andamento.
Objetivo 2 - Reduc¢édo do tempo médio
de delineamento de servicos, |do
precos dos servicos prestados, | do
tempo médio para disponibilidade |de
material a ser fornecidos e reducaqg do
ndmero de terceirizagbes de servigos,
de modo e elevar a aplicacdo da MDD
na prestacéo dos servicos.
Agdo 1 — Prestar servigosde indice de prestacéo de servicos pela Estacdo Nayal
manutencdo as embarcacdes e ngvios - objetiva mensurar a eficacia do apoio prestadq aos
com eficacia clientes dos servicos da ENRG, incluindo
informacdes de reparos de 2° e 3° escalbes nossnavi
e embarcacdes relaciona o niumero de pedidgs de
servico atendidos com o numero de pedidog de
servigcos emitidos
100%
Acgdo 2 — Reduzir o tempo médio |de Tempo médio de espera e execucao dos servigos
delineamento e execucéo de servigcos industriais - Tempo médio nos quais os PS
industriais e de manutencéo industriais externos e internos permanegem
aguardando delineamento, material, mao-de-obyra e
em andamento, considerados os PS encerrados nos
30 dias ultimos 12 meses.
Acdo 3 - Reduzir o numero de indice de Terceirizacdo de Pedidos de Servico
terceirizacdes de servicos, de modo e Relacdo entre o quantitativo de PS industriais
elevar a aplicacdo da MOD ha terceirizado, externos e internos, e de PS industri
prestacéo dos servigos 0% abertos, externos e internos, no periodo considerad
Objetivo 3 - Modernizag&o do Parque
Industrial
Acdo - Monitorar o nivel de Indice de envelhecimento do parque industriak
envelhecimento do  maquinario relaciona o ndmero de maquinarios com vida |util
pertencente ao parque industrial 0% vencida sob o total de maquinario existente
Objetivo 4 - Elevar ou manter os
indices de satisfacdo dos clientes| da
atividade principal
Acdo — Acompanhar a sensacdo dos Pesquisa de satisfacdo pos-servicos prestados
clientes frente aos servicos prestadps -
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Quadro 5 - Mapa Estratégico das Unidades Pes@sisad

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em grande parte, os objetivos estratégicos aqucrities foram retirados dos Planos
Estratégicos das UJ. No entanto, em alguns cabpivos estratégicos foram sugeridos pelo
pesquisador, com base nas tarefas contidas demtnuis$do que a Marinha do Brasil deu a
cada um dos oOrgaos, por estarem fora da lista ggivais contidos no PEO e por serem

tarefas da missdo da UJ, conforme anteriormentithss

Diante destes dados, e em face da necessidadeadavairacdo do desempenho e dos planos
das unidades para atingir a exceléncia na gestératm e por forca de determinagcédo do
controle externo, a necessidade de implantacdolalej@mento Estratégico nas diversas

unidades da MB ficou imperiosa.

5.1.2 Indicadores de Desempenho Qualitativo — Retalos Obtidos com o
Benchmarking

Os autores Juran (1992) e Falconi (1999) demongjtara montagem de indicadores a partir
do programa de qualidade serve para medir e avaliaumprimento dos requisitos de
exceléncia propostos pelos programas de qualidadesq almeja implantar ao longo do
tempo e podem ser adquiridos das melhores pradieasutros 6rgaos de mesma natureza,

inserindo assim, nos rumos da pesquisa, a ferrandengqualidade doenchmarking

Conforme esclarecido por Leibfried e McNair (19 ytilizacdo ddenchmarkingpermite
que a organizacgdo utilizadora obtenha idéiasivamide modo a seguir um caminho para o
aperfeicoamento organizacional ja trilhado comessco pelos outros. Diante disto, foi
realizado um levantamento de indicadores de quididatilizados pelas organizacdes

selecionadas em seus relatérios de gestao e dedempe

A selecéo de indicadores feita na pesquisa levooasideracdo a premissa de que deveréo
encaixar-se em qualquer tipo de organizacao da M&/em buscar demonstrar as dimensoes
de qualidade contidas no Programa de Exceléndiaudéidade adotado pela MB (NETUNO)

como padrdo de expectativa a ser buscado pelasdasdcom énfase nos trabalhos de

mensuracao que serao realizados durante as Aaditei Avaliacdo da Gestéo.
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Os quesitos de qualidade analisados foram aquéssaao Programa de Qualidade da
Marinha do Brasil — NETUNO, quais sejam: LideranEaymacéo e Implementacdo de
Estratégias, Imagem e Relacionamento com UsuariGteates, Responsabilidade Social,
Informacdo e Gestdo do Conhecimento, Tripulacda) $e&balho, capacitacdo e
desenvolvimento (SGM-107, 2011).

a) Lideranca
No que diz respeito ao quesito de Lideranca, satisados procedimentos utilizados pela
Administracdo da Unidade Jurisdicionada (UJ) naatdem comunicagdo e conducdo das
principais decisdes nos niveis taticos, estratégeco@peracionais da organizacdo. As metas
constantes nos quadros abaixo foram obtidas medianbenchmarkingrealizado nas
unidades pesquisadas. Diante disto, a pesquisaUdaseferéncia obteve o0s seguintes
indicadores de lideranca, com énfase na analis¢iddades que devem ocorrer para alcancar

a exceléncia neste quesito:

ATIVIDADES DESCRICAO INDICADOR META

Parada (reunido pafaReunido com publico interno pafdN® de encontro$ 3x por semana
divulgar as ordens/tarefas para o di
semana, bem como possibilitar
internos) discussdo de assuntos que afetam| as
atividades dos multiplos setores da
Organizacgéo

/[
tratar de  assuntos por semana

Comemoracao dosValorizar a pessoa, integrante @&l° de encontro$ 1 x ao més
Aniversariantes do Més tripulacéo, colocando-a em posicéao de
destaque pela passagem do

aniversario. Nesta oportunidade |o
Presidente parabeniza pessoalmente |aos
aniversariantes.

gOI’ semana
seu

Visitas aos| Mostrar aos novos membros da QM Sempre ao se
departamentos ¢! . L

o como funciona a organizagéo apresentar na UJ
divisbes
Participacdo em eventgsBuscar novas oportunidades. N° de encontrbsx ao més
externos A

por més

Participagéo no$ Contatar as pessoas da comunidade N° de encgnifmmestral
fechamentos

de projetos sociais por trimestre

Contato  por  carta Apresentar aos fornecedores a Missdo-e Sempre que inserir
Eventual os valores da UJ, bem

~ . um fornecedor ng
Anual como sua preocupacdo com a qualidade
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do servigo. cadastro
Encontro com Divulgar as praticas de avaliacdo doN° de encontros Semestral
Fornecedores fornecedores, considerando os

e T %orsemestre
valores e diretrizes organizacionais |d

UJ, visando incentivar a
melhoria de seu desempenho atual e

futuro.
Participacéo em Divulgar os produtos da da OMNC° de encontros Trimestral
palestras demonstrando o} empenho No .
: ~ . . or trimestre
de divulgacdo, em cumprimento de sua missao, no caso a8
diversas UJ ter clientes em potencial

organizacdes militares

Quadro 6 - Indicadores de Lideranca

Fonte: Elaborado pelo Autor

b) Formacao e Implementacdo de Estratégias

No que diz respeito ao quesito Estratégias e Pladmsanalisados procedimentos utilizados
pela Administracdo da UJ para a manutencao do ssoae gestao estratégica administrativa
e posteriores desdobramentos em planos de acaoinddsadores selecionados para

mensuracao de estratégias e planos sdo aquelespgesentam a capacidade de medir o
alcance dos objetivos estratégicos em funcdo daatégas estabelecidas e da discusséo
conceitual que acontece, todos 0s anos, nas reudé@eevisdo desse plano. A definicdo dos
indicadores é feita de modo que as estratégiasJdirham pelo menos um indicador que

possibilite o acompanhamento dos resultados obtatosrelacdo as metas estratégicas

definidas para curto e longo prazos, conforme dsinado:

ATIVIDADE | DESCRICAO INDICADOR META
Auto-Avaliacdo baseada n®Realizacdo da Auto-Avaliagdo 10pRontuacéo npAcima de 750
PQGF da MB pontos, prevista nas publicacdes intefriagnéstico dopontos

SGM-107 e EMA-134, adaptadas [d®@QGF (NETUNO)
PQGF a realidade da MB

Reunides de Avaliacédo e | N° de encontros por més Reunido para avgliarao més
Monitoramento 0o andamento da
gestao estratégica da
UJ por intermédic
do monitorament
das acbe
estratégicas

=4

14

Reunido de Revisdo do PE N° de encontros Reunraargésan 1 x ao ano
dos conceitos,
objetivos, acbes e
metas contidas no
PE

Pesquisa de Satisfagio Pesquisa de Clima OrgamzdciSatisfagdo da Forga Acima de 80%
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Interna realizada em consonancia com|daTrabalho
Diretoria Geral de Pessoal da Marinha
Avaliacéo do DesempenhpTotal produzido em relagdo ao totBlesempenho daAcima de 75%

programado, principalmente para as|Bdrca de Trabalho
que prestam servigos (OMPS)

Quadro 7 - Indicadores de Formacéao Estratégica

Fonte: Elaborado pelo Autor

Além dos indicadores acima, foi verificado na pésauwque pode ser avaliado durante as
auditorias de gestédo o nivel de divulgacdo dossladntidos no PE ao publico interno da UJ,
tais como Visao de Futuro, Missdo e Objetivos Esgiaos, como forma de permear por

entre os servidores uma mentalidade estratégica.

c) Imagem e Relacionamento com Usuarios e Clientes

No que diz respeito a este quesito, sdo analisggtosedimentos utilizados pela
Administracdo da UJ para o cumprimento de sua&tarestitucionais, relacionando-o com
as necessidades dos usuarios atendidos pelos oseqiestados. No caso das OM que

atendem ao publico, avaliar como os servi¢os piestaatisfazem as demandas das pessoas.

Neste quesito, a pesquisa resultou em aspectogatiacio que serdo focados somente em
UJ que atendam publico externo. Somente foi ermdatum indicador que permitisse

mensurar tal quesito.

INDICADOR DESCRICAO META

Satisfacéo do Cliente Pesquisa de Satisfacdo déaridfdlienteapds
atendimento, para as UJ que prestam ser
publico externo 85%

Encontro com Fornecedores Divulgar as préticas de avaliagao dos fornece

considerando os
valores e diretrizes organizacionais da Wdanc
incentivar a
melhoria de seu desempenho atual e futuro | Semestral

Participacdo em palestras

de divulgacédo em diversas Divulgar os produtos da da OM, demonstrar
organizacdes militares empenho no cumprimenie sua missao, No ¢
da UJ ter clientes em potencial Trimestral

Quadro 8 - Indicadores de Satisfacdo Cliente

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Além do indicador acima, os auditores de gestademeavaliar se a UJ possui algumas boas
praticas verificadas nas UJ visitadas, que devenswgeridas durante as auditorias, tais
como:

- Existéncia de Carta ao Cidadéao; e

- Existéncia de um setor de Ouvidoria.

d) Responsabilidade Social

No que diz respeito ao quesito Sociedade, sdosadalk procedimentos utilizados pela
Administracdo da UJ para que impactem ou auxiliala &tuacdo e projecdo perante a
sociedade e as comunidades préoximas. Neste quegigsquisa resultou apenas na apreensao
de boas praticas cujo foco e o atendimento a aspeld responsabilidade social junto a
comunidade civil. Assim, os auditores de gestaeutesavaliar se a UJ possui algumas boas
praticas verificadas nas UJ visitadas, que devenswgeridas durante as auditorias, tais

como.

- Doacao de sangue pelos militares e servidorés civ

- Existéncia de coleta seletiva de Lixo

- Existéncia de préticas de reducdo no consumguke & energia elétrica
- Atividades filantropicas, tais como visita a odi#os e asilos

- Doacao de material e méo-de-obra para auxilentidades escolares ou filantropicas

e) Informacéo e Gestado do Conhecimento

No que diz respeito ao quesito em lide, é analisagastdo e a utilizacdo das informacdes
pela Administracdo da UJ, a partir de métodos mrfeentas aplicados para indetifica-las,

torna-las disponiveis e utiliza-las dentro da UJ.

Neste quesito, a pesquisa resultou apenas na ape@® boas praticas cujo foco e o
atendimento a aspectos de gestdo da informacaocent@cimento. Assim, os auditores de
gestdo devem avaliar se a UJ possui algumas batasagrverificadas nas UJ visitadas, que

devem ser sugeridas durante as auditorias.
| - Gestdo da Informacao
Na pesquisa foi verificada a importancia que avisifadas dao a circulagdo da informacéo

internamente. Foram obtidas as seguintes avaliagbesdevem ser alvo de recomendacgao

pelos Auditores de Gestéao:
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- método pelo qual as UJ divulgam suas informap@es o publico interno, publico externo e
clientes em potencial, tais como Murais ou quadr@avsos, Cartilha de Boas Vindas, Plano
do Dia, Internet e Intranet e Palestras;

- utilizacao de sistemas corporativos nas atividgddeais, como funcionam); e

- verificar se publico interno tem acesso a pedaslido tipo jornais e revistas (quais, em que

meio)

Il - Gestdo do Conhecimento

Segunda a pesquisa, foi verificado que as UJ dmstg@onsideram que o capital intelectual da
organizacdo constitui-se do conjunto de ativosnugitzeis representados pelo acervo de
conhecimentos e beneficios utilizados que agregaor,vaumentando a competitividade da
organizacdo, considerando que os ativos intangbaisistem essencialmente nos recursos
humanos especializados. Foram obtidas as segawvadiacées da documentacéo pesquisada,
gue devem ser alvo de recomendacéo pelos Auditer&estao:

- verificar se a UJ incentiva a participacdo dospakem cursos, seminarios, etc, visando ao
desenvolvimento do capital intelectual;

- Verificar se a UJ promove fomento ao pensamenmi@ivvo e inovador por meio das
seguintes praticas: Premiacdo por inovacdo e Pg¢é@migor destaques profissionais, por

categoria (Oficiais, Pracas e Servidores Civis).

f) A Tripulacdo, Seu Trabalho, Capacitacdo e Desenvaiaento

No que diz respeito ao quesito Pessoas, é avafiadas condi¢cbes existentes no
ambiente de trabalho, a capacitacdo e o desenwatwmda forca de trabalho,

buscando verificar se sédo propicios a melhoriaedeohpenho da UJ.

Diante disto, a pesquisa nas UJ referéncia obte\seguintes indicadores de pessoas,
com énfase na andlise de atividades que devemeoqumara alcancar a exceléncia

neste quesito:
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Indicador Descrigéo Férmula Meta
Indicador de Demonstra a média da avaliagdp Soma dos conceitos das Avaliagdes >=4

Desempenho da de desempenho dos militares e | de Desempenho/Total de Avaliacfes
Forca de Trabalho | civis e prestadores de servico | de Desempenho
Indicador de| Demonstra o percentual daJotal de pessoas capacitadas/ Totak 50
Capacitacdo da pessoas capacitadas no ano |ede pessoas da OM
Forca de Trabalho | relacdo a quantidade total g¢e
pessoas da OM

Indicador Demonstra o percentual deDados retirados da Pesquisa |dg@0%
Satisfacdo da Forcacolaboradores que se encontra@lima Organizacional
de Trabalho satisfeitos com a OM

Quadro 9 - Indicadores de Forca de Trabalho

Fonte: Elaborado pelo Autor

g) Processos

No que diz respeito ao quesito Processos, € adalsaestao dos processos principais e de
apoio realizados pela Administracdo da UJ, visandperacéao eficaz e eficiente dos mesmos

e a melhoria continua.

Neste quesito, a pesquisa resultou apenas na aficeda boas praticas nas UJ visitadas. Os
auditores de gestdo devem examinar se a organiaacitada possui mapeados 0S processos
de apoio e os processos de meio ou de atividadeFal avaliagdo deve ser realizada com
base nas informacdes teoricas sobre Andlise e Maltle Processos, pela qual os auditores,
ao verificar um processo mapeado, deverdo realimex avaliacdo dos pontos de controle,

acOes e monitoramento dos referidos processos.

5.1.3 Entrevista com o Auditor do TCU responsavelglo Projeto Contas

Em principio, a analise sobre o tema que envolreva metodologia de tomada e prestacéo
de contas determinada pelo TCU seguiu o caminh@odaparacdo exploratéria entre a
estrutura de avaliagdo determinada por aquela @ertéontas e o referencial teérico obtido.
Para Slomski 2005, a transparéncia total na gestdo do patrimdniaigni pelos agentes
responsaveis seria alcancada quando os elemengus/dananca publica forem estruturados
dentro da gestdo na forma de relacionamentos estes e 0s principios fundamentais da

accountability
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O referido entrevistado deu a entender que a refagéio que foi proposta pelo TCU é
dindmica e ainda serd algumas outras vezes estudi@daacordo com os resultados

apresentados.

Dentro dos estudos afetos a reformulacdo iniciahuéditoria de Gestdo estaria dentro da
supervisao a ser feita para afericdo do nivel dedude diversos elementos de gestdo que
ainda ndo estdo presentes na estrutura de govardangestéo publica brasileira. Segundo
ele, da mesma forma, pode-se observar que estafowwwa de prestar contas, inserida no
contexto do Poder Executivo Federal, foi fortementieienciada pelos aspectos trazidos na
Governanca Corporativa empregados no setor prieadonivel nacional e internacional.
Segundo o referido Auditor, a intencdo de se dimianumero de UJ a terem suas contas
tomadas foi diretamente proporcional & intencasealaprofundar o nivel de avaliacdo que se
inicia com a Auditoria de Gestédo, onde se pretend® amago das instituicdes avaliadas,
com analises de grande amplitude formada pelaag@icc de indicadores de desempenho de

diversos tipos.

Ainda para o Auditor entrevistado, o Tribunal dentas percebeu que os niveis estratégicos
dos orgéos e entidades, notadamente da adminstpaifdica direta, ndo tinha preocupacao
em instituir controles para garantir que os obgetigstratégicos desses 0rgaos sejam atingidos
e que haja a comprovacao, ao final das auditodesjue as instituicbes estao trabalhando

com altos niveis de desempenho que se pretendgsna pela qualidade e pela exceléncia.

Na verdade, segundo esse prisma, percebe-se cueiagda € uma realidade distante na
administracdo publica. O auditor deixou claro queoémal que as instituicbes, por serem
geridas com dinheiro publico, pensem que avaligghdesempenho e presenca de controles
nos processos internos é atribuicdo exclusiva ddade de auditoria, de controle interno,
formalmente constituida, e ndo como um conjuntondeanismos que deve permear toda a
estrutura do 6rgdo. Espera-se, com a nova metddofggesentada, que aos poucos este
paradigma comportamental seja quebrado, pois ooqUé&CU pretende com a insercao
gradativa de mecanismos de governanca na prestagiamtas é justamente criar uma cultura
na administracdo publica federal quanto a preo@gpapm desempenho e instituicdo de

estrutura de controles internos pelos 6rgaos dads.
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Dessa forma, a partir do exercicio referéncia 20afhs relatérios de gestao estdo chegando
ao Tribunal até o final de julho de 2011, o TClimii a exigéncia de pronunciamento do
gestor e do 6rgdo de controle interno sobre avdiale desempenho, gestdo de riscos e
estruturas de controles das unidades jurisdicianddiesse inicio, a intencdo do Tribunal é no
sentido de diagnosticar o quanto os gestores diad@ipensam sobre a necessidade de eles
mesmos instituirem essa estrutura. Portanto, npdgavelmente, o Tribunal ainda néo ira

sensibilizar o julgamento da gestdo com a avaliag&mda dessas primeiras informacdes.

5.1.4 Correlacdes entre Avaliacdo da Gestdo Govemmantal e os Principios e Elementos
de Governanca Corporativa

A partir do referencial tedrico e do resultado daevista com o auditor do TCU, a pesquisa
proporcionou um levantamento da correlagcéo entnef@snacdes gerais avaliadas quando da
realizacdo das Auditorias de Avaliagdo da Gestéade dos auditores de gestdo da MB e
0s elementos e principios de governanca pesquisadosonformidade com cada uma de

suas definicdes e preceitos.

Tal correlacdo foi facilitada ndo s6 pela corregi@mtia entre as definicdes precisas dos
elementos e principios de governanca e as avafiagbe o TCU est4d demandando. As
intencdes do TCU para a nova metodologia de tongedaontas, confirmadas durante a
entrevista com o auditor daquela Corte de Contapopcionaram o entendimento de que que
a intencdo desta reformulagéo é, antes de quatgisa, a tentativa de insercdo gradativa de
mecanismos de governancga na prestacdo de contd$ndisles Jurisdicionadas, incutindo

desta forma o uso de tais perspectivas de gesganinacional do dia-a-dia dos 6rgaos.

No quadro 10 estdo comentados e discutidos os osotijue levaram o pesquisador a
enquadrar cada uma das informacdes requeridag\paliacdo da Gestao, correlacionando-as

aos principios e elementos de Governanca Corparativ
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INFORMACOES GERAIS A COVERNANCA GOVERNANCA
g C/SL’I\II;:FQRR&ODE%Q;—TOAROIO(I:\DIE CORPORATIVA CORPORATIVO
n°110/2010) CORRELATO CORRELACIONADO

o o . .|Avaliacdo de Desempenhag.
Avaliacéo dos resultados quantitativosfecountability. MOTIVO: MOTIVO: oriunda da realizac3o
qualitativos da gestdo, em especidte principio trata daae compérag(”)es de desempehho
qgquanto a eficacia e eficiéncia pprestacdo de contas perg qualidade; poder de demonstrar
cumprimento dos objetivos e metasampla sobre a atuagéog sociedadé qual o potencial |de
planejados para o] exercicjgestor, que responderfe(\_}torno de seus tributos d&m

1. | identificando as causas de insucessosimegralmente por todos D rmos  de objetivos e metas
desempenho da a¢cdo administrativa. | atos ~que praticar N%ociais planejados: e verificacio
B e e e fferiica 5o a5 _esiateges

responsabilizacao oel rganizacionais de curto, médio

desempenho  que ne<s%u Io_ngo prazos estdo sendo

) d ‘ltceumprldas, com énfase ha

Avaliagdo dos indicadores de gesné%fes!t.o pode Sf rmensura(;f?lo do desempenho
pelo menos quanto a mensurabilidadddgntificado —— com &, o acional, em  especial

4 utilidade do indicador, utilizados pe|d§ensuragao do nivel “de oo, 's oficacia e eficiencia) ¢
unidades jurisdicionadas para avaliardd3nc€ Idos_ dObJet'VOS | Gue este elemento se correlacipna
desempenho da gestéo. ?Oec';zs pan?\ﬁK(fé A&'Egbaos aspectos qualitativos |da
2007) € '| gestdo, incluindo os indicadores
2. de gestdo a serem medidos e
gerenciados pelos gestores| e

avaliados pelos auditores.

(SLOMSKI, 2005).
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~ PRINCIPIO DE ELEMENTO DE
INFORMAGOES GERAIS A GOVERNANCA GOVERNANCA
5 CONSIMREOIRE IO D2 CORPORATIVA CORPORATIVO
(]
= AUBITERES BE GES O {1 CORRELATO CORRELACIONADO
n°110/2010)
Avaliacdo sobre o funcionamento déccountability. MOTIVO: Gestio de RiscasMOTIVO: em
sistema de controle interno da Ugara que um sistema jualquer que sejaainstittii(;éo a
devendo contemplar o0s seguintesntrole interno funcione, valiacio de riscos permite ,ue
aspectos: existe a plena necessida(z cgnsidere até P e oq1to
a) ambiente de controle; de que haja, por parte dosventos em potencgll ch;dem
b) avaliac&o de risco; decisores o monitoramem?mpactar a realizacio  dps
c) procedimentos de controle; das acdes administrauvagbletlvoS organizacionais
d) informacéo e comunicacao; como fomento S OMSKI 2005) '
€) monitoramento. responsabilizacdo pel.(?Estrutura ’ de ' controle
dgggrngri]ggﬁtifﬁ:i(ejo %l;eéflé)dministrativo. MOTIVO: pois
&ensuragéo do nivel 482 gestdo publica este elemento
alcance dos objetivos gsFé _direcionado a_realizagéo 195
metas _planejados (IBCGobjenvos da _orgamzagéo atravyés
2004 e NAKAGAWA do desenvolvimento de_proqes;os
2007) ' d_e trgbalho operacionais | e
sistematicos, sem prejuizo fao
erario  publico. (SLOMSKI
3. sncia. MOTIVO: | 2009):
Transpareéncia. M. TIVO: Controle  do Patrimdnio.
para que um sistema j@IOTIVO: pois na gestap
co_ntrole Interno funcm_me Ublica este elemento € um
gxste ahp!ena necesmds Yfocedimento estabelecido
€ que haja, por parte~ sando assegurar um efetivo
gestores, uma prestagao \4g . qje sobre todo e qualquer
contas perene e~am“\9alor erario  sob &
sobre sua  atuagdo. 3r'ésponsabnldade do gestor.
Gestores devem saber qug LOMSKI, 2005).
boa comunicacgdo interna ge
externa, de modp
espontaneo, franco e célere,
resulta num clima de
confianca, tanto interno,
guanto externo. (IBCG,
2004).
Avaliacdo das Compras Governamentias . . | Conformidade. MOTIVO:
e da situagdo das transferénci gnlformldade. MOE!VO' qualquer procedimento utilizado,
mediante convénio, contrato de repasg ?ql:jer g_roce Imem'Odireta ou indiretamente, para
termo de parceria, termo de coopera ‘go:j'.zat 0, i Ireta U Jeterminar que as acdes
termo de compromisso ou outcggt're amente, P& raticadas estdo concernerltes
acordos, ajustes ou instrumen %ﬁggg que as :S%go(?om as normas e leis que regem a
4. | congéneres, vigentes no exercicio g cerentes atividade publica.

referéncia

com
normas e leis que regem
atividade publica. (IBCG,
2004).

a
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~ PRINCIPIO DE ELEMENTO DE
953 AUDITORIA DE GESTAO (IN CORPORATIVA CORPORATIVO
n°110/2010) CORRELATO CORRELACIONADO
L . | Ambiente de Controle
Avalla(;_ao, por  amostragem, ) [_jﬁonformldade. MOT!VO. Administrativo. MOTIVO: é a
regularidade dos processos licitatofigsialquer procediment ase para todos o0s outfos
realizados por UJ, incluindo os atasilizado, direta ouelementpos funcionarem dis
relativos a dispensa e a inexigibilidadediretamente, Parg  Jnicia disciplina a0s ré)cegsos
de licitacdo, selecionados pelo OCI cpseterminar que as ac;c”)e%r Znizacionaﬁs ianuF()ancianco
base nos critérios de materialidaderaticadas eStéoesgt]raté icas o’I|'ti cas e obietivbs
relevancia e risco. O exame |d@ncernentes  com AR clui gos ,vglores éticojs a.
regularidade dos processos da amastoamas e leis que regem &moeténcia e ' 5
deve contemplar os elementos abaixg:atividade publica. (IBCG, P .
: ~ . desenvolvimento do pessogl.
a) Motivo da contratacéo; 2004). (SLOMSKI, 2005)
b) Moda~lld.ade, objeto e valor j%tica. MOTIVO: s
5. | contratacéo; ; .
~ . decisores devem considergr,
c) Fundamentagdo da dispensa .
L . nas decisbes de compras
inexigibilidade; overnamentais a
d) Identificacdo do Contratadgereni dade ’ das
(nome/razéo social e CPF/CNPJ). P o
organizacdes e devem

incorporar consideracdes
ordem social e ambiental
definicdo dos negdcios
operacdes. (IBCG, 2004).
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wormcoEsGERNS A | coveriole | e
£ | CONSTAR DO RELATORIO DE CORPORATIVA CORPORATIVO
a) ~
= AUBITERES BE GES O {1 CORRELATO CORRELACIONADO
n°110/2010)
Avaliagdo da gestdo de recur$os Estrutura ~ de controle
humanos, destacando, em especidl - MOTIVO: os adm|n|st~rat|v9. .MOTIVO' pois
forca de trabalho existente e oy o na gestao pubhcg este eIeNmento
observancia a legislagdo  sob S cisores gevem cons@eraa,ssya Q|re0|onado a.reallza(;ao 195
admissdo, remuneragdo, cessdo nas decisGes de gestdo | dbjetivos da organizagao atrayes
requisicdo de pessoal, bem como, se ﬁ%(r:urs_gsd humanos, d do desenvolvimento de.pro<.:es oS
o L0 sobre comessio JETLAE e MO Spemnee
aposentadoria, reforma e pensao. incorporar consideracdes Herario  publico.  (SLOMSKI
ordem social e ambiental n2005).
definicdo dos negécios |e
operagdes. (IBCG, 2004). | Avaliagdo de Desempenha.
MOTIVO: oriunda da realizagdo
de comparacdes de desempenho
Equidade MOTIVO: | e qualidade; poder de demonstrar
caracteriza-se Pel@ sociedade qual o potencial |[de
tratamento Justo Bretorno de seus tributos em
6. igualitario de todos Osermos de objetivos e metas
grupos de capital ou dodgociais planejados; e verificacgio
demais stakeholdersperiodica se as estratégjas
(IBCG, 2004). organizacionais de curto, médio
ou longo prazos estdo sendo
cumpridas, com énfase pa
mensuracdo do desempenho
organizacional, em especjal
quanto a eficacia e eficiéncia, é
que este elemento se correlacipna
aos aspectos qualitativos |da
gestdo, incluindo os indicadores
de gestdo a serem medidos e
gerenciados pelos gestores| e
avaliados pelos auditores.
(SLOMSKI, 2005).

Quadro 10: Correlacéo entre Elementos e Princf@dsC e Determinac¢des do TCU

Fonte: Elaborado pelo Autor

Tal correlacdo denota a influéncia, em tese, des Ippaticas trazidas da GC para a nova
metodologia de tomada e prestacdo de contas datatanpelos TCU aos orgados da MB por
ele fiscalizados. Com essas correlacOes, fica puidda a forca da influencia de tais

caracteristicas junto as avaliacdes que foram deackas por aquele Tribunal.

De outra forma, as informacdes gerais a constaretiorio de auditoria de avaliacdo da
gestdo, em relacdo a avaliagdo sobre os contmiesids das UJ, deverdo contemplar os
aspectos ambiente de controle, avaliacdo de nBoogdimentos de controle, informacéo e
comunicacdo e monitoramento (TRIBUNAL DE CONTAS DAIAO, 2010).
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N&o se pretendeu aqui exaurir a pesquisa em tarmenta proposto. E necessario que novos
estudos sejam feitos de forma a continuar a pesgoilsre as mudancas em andamento nos
controles de gestao trazidos do setor privado @aetor publico e assim contribuir de forma

pratica e académica para com a busca na qualideeeprego do erario.

5.2 MONTAGEM E VALIDACAO DO ROTEIRO

5.2.1 O Roteiro de Auditoria de Gestdo

Um roteiro de auditoria pode vir a funcionar conmo guia a ser seguido numa auditoria que
se iniciara. O TCU (2010) considera que roteircadditoria € um documento que objetiva
definir padrdes gerais de planejamento, execugdab®racdo de relatorio, propondo que sua

utilizacdo vem a contribuir para com o controlegdalidade de uma auditoria governamental.

De modo inicial, segundo o que se determinou na®l10/2010, o aspecto mais amplo da
avaliacdo da gestdo é a avaliacdo do desempenista Bxema, o roteiro ird seguir essa

perspectiva de avaliacdo, compondo o roteiro coeeaspectivas de avaliacdo estratégica e
qualitativa. Para tal, os indicadores de desempestratégico e qualitativos levantados pela

pesquisa serdo inseridos no roteiro.

Os indicadores serao utilizados pelos auditoresnos, durante as Auditorias de Gestéo, para
guiar a avaliacdo de desempenho das Unidades @aslitBiante dos dados coletados nesta
pesquisa e em consonancia com o objetivo gerglopto, qual seja, a analise do desempenho
qualitativa das Unidades Jurisdicionadas da MB, cammutilizacdo de indicadores de
desempenho, que permitem mensurar o desempentyestoses nos gastos com o erario foi

elaborado um roteiro inicial.

O roteiro inicialmente elaborado apresentou doianges grupos de indicadores: o0s
indicadores de qualidade, provenientes b#mchmarkingrealizado em Unidades da MB
detentoras de prémios de qualidade em varios nigeis indicadores estratégicos, oriundos

de pesquisa documental e montagem de mapas estvatélg unidades da MB selecionadas
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na amostra. Convenciou-se denominar a area deoaaditser examinada durante a auditoria

de gestdo de area de desempenho qualitativa &ggtoa

5.3.2 A Validagéo

ApoOs a prontificagdo do roteiro de auditoria, o mesfoi disponibilizado a 22 dos 35
auditores internos da Marinha, acompanhado deugstignario (Apéndice B). Tal acéo teve
por objetivo verificar a visdo de uma quantidadevante de auditores (cerca de 63% do total
de auditores) sobre o roteiro, visando estabelpoeo mesmo seja perfeitamente entendido

por qualquer profissional de auditoria que seagtitiele para realiza¢cdo dos exames.

Com base nas respostas do questionario, foi pbssibher os seguintes dados:

Todos os auditores que responderam a pesquisao@nagdo na area de ciéncias sociais
(administracdo/contabilidade/técnico em contabilelgécnico em administracdo) e todos
atuam efetivamente realizando auditorias. Do tpedquisado, assinalou-se que 30% dos
profissionais compreenderam de modo PARCIAL o rofetendo apresentado, como

principal justificativa, a falta de conhecimentorespeito do programa de exceléncia da
qualidade da MB — O Programa Netuno. Outros 65%nassam que compreenderam de

modo INTEGRAL o roteiro em analise e 5% néo respaauth 0 questionario.

M Integral
M Parcial

M N3o Respondeu

Figura 15 : Analise da Compreensao do Roteiro -taues Entrevistados

Fonte: Elaborado pelo Autor
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N&o foram feitas criticas ao roteiro. Apenas foameridas melhorias que, apos analisadas,
foram inseridas no corpo do roteiro, tais como:

a) Para o indicador de qualidade contido no itednlddicador de Desempenho da Forca de
Trabalho, dois auditores sugeriram que se criassaigcoes do tipo viagens ou comissdes
envolvendo percepcdo de diarias para o pessoal esempenho maior ou igual a 5 (o
desempenho vai de 0 a 5)

Com relacdo a esta sugestdo, foi verificado que #@pb de premiacdo depende da
disponibilidade de receitas orcamentarias e, teewo vista as restricbes orcamentarias
impostas ao Ministério da Defesa, tal sugestadeidnserida no roteiro.

b) Na lista de indicadores estratégicos afetos ret@ia Geral de Pessoal da Marinha
(DGPM), um auditor sugeriu a criacdo de um indicgmiya monitoramento do tempo médio
para pagamento de pensdes alimenticias e pensdempe e invalidez.

Com relacdo a esta sugestdo, pelo fato de umaadefags afetas a DGPM ser a de
supervisionar o Sistema de Proventos e Pensoegjanee refere aos militares inativos e aos
pensionistas da Pensao Militar, tal sugestéo fatiaaa, e foi inserido no roteiro um indicador
estratégico que ira monitorar o tempo de pagameéetpensdes aos servidores, militares e
dependentes.

c) Os auditores que analisaram 0 roteiro e enquadrado mesmo como parcialmente
entendido sugeriram que a Diretoria de Contas dankka programasse treinamentos para
todos os auditores, tendo como assunto principabgrama Netuno.

Com relacdo a esta sugestao, os auditores passaimante por reciclagens que incluem
treinamentos de todos os assuntos relativos acsiadé correlatos. Sera sugerido a Dire¢céo
da Organizacdo que ao longo dos proximos anos sgjagramados treinamentos sobre o

assunto em lide.

Apo6s as melhorias propostas pelos auditores questis e com as alteragdes devidas, foi
elaborado um roteiro final (Apéndice A) o produta plesquisa chegou ao final, tendo-se
considerado que o mesmo esta pronto e valido palifeagdo nas futuras auditorias de

avaliacao da gestéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os questionamentos apresentados no inicio da pastpram plenamente atendidos.
Primeiramente, com o estudo dos aspectos tedrimmpermeiam a Governanga Corporativa,
pode-se elaborar uma correlacdo entre aspectosvalecdio do desempenho que serdo
examinados quando da realizacdo da Auditoria deligpZ& da Gestdo, oriundos de
instrucdes legais do TCU. A correlagéo realizadaotie a influéncia, em tese, de boas
praticas trazidas da GC para a nova metodologiardada e prestacédo de contas determinada
pelos TCU aos 6rgdos da MB por ele fiscalizadosn @ssas correlacdes, fica evidenciada a
forca da influencia de tais caracteristicas jurdoawaliacbes que foram demandadas por
aquele TribunalFicou comprovada, desta forma, que a nova metgotie tomada de
contas determinada pelo TCU ¢ influenciada ndoosdpncipios mas também por

elementos de Governanca Corporativa.

A questdo principal abordada foi a possibilidade ndantagem e validacdo um roteiro,
baseado em indicadores de desempenho, visando liaeagétratégica e qualitativa das
atividades de gestdo das unidade da Marinha doil Bhamte ao erario sob sua
responsabilidade. Com base no referencial te6damteiro inicial foi montado, tendo por
inicial dados estratégicos, que num conjunto gaoatribuem de forma organizacional para a
missdo global da Marinha e que foram obtidos deranditorias realizadas em campo pelo
pesquisador; e também tendo por base dados duwabtaoriundos de unidades da Marinha
do Brasil que sdo destaques no meio interno a kMa®nem ambito governamental como um

todo, pelo caminho referencial que trilham rumaeéeéncia na qualidade de seus servigos.

Apos o roteiro inicial montado, o mesmo foi colooadprova, frente a pelo menos 60% dos
auditores internos que a Marinha do Brasil possuseus quadros funcionais, pode o roteiro
final se tornar valido para aplicacdo nas Auditoda Avaliacdo de Gestdo que se iniciardo a
partir de 2012, com a plena confianca de ter stEvante para os trabalhos de auditoria que
serdo tracados. A observancia de quesitos de lst@ogeo erario publico, atrelados ao exame
dos processos organizacionais afetos a tal taeefadmbito interno, corroboram a idéia de

que a auditoria de gestdo, em seu amplo escopuatiagdes e andlises, proporcionard uma
grande contribuicdo para a otimizacao e efetividdakecaminhos de exceléncia perseguidos

pelos gestores publicos.
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Outra consideracdo esta atrelada ao fato de quenaumacdo dos resultados que contribui
para a transparéncia e para a obtencdo de sepogogjualidade, no sentido alcancado pela
Lei de Responsabilidade Fiscal. A busca pela qaddéicexigida do administrador publico é o
caminho de exceléncia que a sociedade quer e fmvmiédio da qual se deixa evidenciar o
sentido mais almejado das a¢des governamentas;teazado pela possibilidade de efetiva

participacédo e fiscalizacdo da sociedade.

Dentro desta resposta a sociedade esta a necesdieladalizar-se a avaliagdo da qualidade e
encerrado em seu cerne de entendimento, encontrazeatrole desejado por todos, assim
entendido como a conseqUéncia da verificagdo e »dme amplo, corretivo e de

assessoramento, escopo maior desta nova tendénegatiacdo. Garante-se assim atuacao

conforme os desejados e anteriormente planejgdeando uma afericdo sistematica.

Apesar de a Constituicdo Federal de 1988 garaméirog agentes responsaveis pelo emprego
do erario devessem garantir gestéo eficiente nalaqaele dinheiro publico, somente com a
quebra dos paradigmas que estdo ocorrendo, frutdedenvolvimento de avaliacbes de
desempenho governamental, € que a responsabilinas® campo surtira efeito. O controle
externo e o controle interno dos 6rgdos governaaigerd partir desta reformulagéo, passarao
a fomentar boas praticas e a exigir o cumpriments g@rincipios da boa gestédo

administrativa.

O presente trabalho tende a promover grande caigit tedrica para a Marinha do Brasil e
também para a Administracdo Publica em geral, tendista seu ineditismo e a caréncia de
referenciais bibliograficos sobre o tema Audita@&@Avaliacdo da Gestdo. O papel principal
deste pesquisa foi o de estabelecer uma quantiiagtelicadores estratégicos e de qualidade
gue permitam acompanhar o desempenho dos gastosocemario. Em segundo lugar
verificou tendéncias que ja sédo aplicadas em odreas das ciéncias sociais, confrontando
seu resultado com a nova tarefa atribuida as Uegladrisdicionadas e ao Controle Interno
da Marinha pelo TCU. Dessa forma, as area govenmaine académica poderdo conhecer um
pouco mais da avaliagdo de desempenho, com vistasnarir a tarefa constitucional de
empregar o erario com qualidade, contribuindo tentmeira para atender ao controle social

cada vez mais forte.
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Elaborando o plano estratégico, conhecerdo osrgestoo publico interno das organizacoes,
as fraquezas da organizacao (provenientes do arebi@erno) e as ameacas (provenientes
do ambiente externo), devidamente identificadas Plano Estratégico das UJ o que

consequentemente possibilitara a percepcdo dassripee se contrapdem aos objetivos da
entidade. Esta €, em tese, uma das formas de lsm@areaavaliacdo de desempenho Se os
riscos sao fatores considerados impactantes aorgsuergo da missao institucional da UG,

por conseguinte o alcance de seus objetivos agitagée de sua visdo de futuro estara

ameacado caso nao se acompanhe e se mitiguens¢as r

A mensuracao da qualidade propriamente dita sqradubes estabelecidos pelo programa de
gualidade da Marinha — O Programa Netuno. Por rest&/o, alguns dos exames a serem
realizados estdo presentes no roteiro na formadicacao factual ou documental, pois em
alguns casos néo se pode utilizar indicadores siengigenho. Além disto, como o objetivo €
a avaliacdo quantitativa da gestédo, foi verificadaecessidade de fomentar o trabalho da
gestdo administrativa em cima de processos mapeados o intuito de facilitar a
mensuragao de pontos de controle e dos indicaddsssn, foi inserido no roteiro um campo
com o exame da Analise de Melhoria de ProcessgsinBe o COSO (2010), tendo em méaos
0S processos organizacionais mapeados pelos gestoaeditor devera criar uma rotina que
facilitarda a execucdo dos exames, de modo a conhscgrioridades e 0os pontos de maior
atencdo para a auditoria. Ainda segundo o refedidifio, a tendéncia mundial é a de
realizacdo de auditoria com foco em processos @@sznnais previamente mapeados.

E notoria a importancia que se deve dar aos lewanmitos preliminares das andlises de
determinadas instituicdes, face ao enquadramermsidigs de auditorias a serem realizados e
em virtude da importancia estratégica dessas Ud,dguem ser avaliadas de forma mais
profunda e técnica do que outras que, pela suaigrapssao institucional, ndo requerem

tanta atencéo.

Conclui-se, por fim, que a responsabilizacdo dontegsera sempre evidenciada quando
houver nos atos praticados pelos gestores, desgnemto da missado instituida em normas,
regulamentos e leis e das boas praticas de gestérado publico, seja de forma passada ou

presente.
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Em que pese a importancia e a relevancia das atiesle funcées da Marinha do Brasil no
contexto do Ministério da Defesa, tanto no camperagional, quanto nos campos contébil,
financeiro, e patrimonial e quanto a legalidadelegitimidade, e a economicidade, os
militares atuam da mesma forma que qualquer odmrastrador publico estando, portanto,
ao final das opinides emitidas pelo auditor emtéela de avaliacdo de gestdo, passivel das

mais diversas e previstas sang¢des da lei.

6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se que em trabalhos futuros, a avaliacages#io seja pesquisada utilizando-se a
ferramenta de benchmarking aplicada a organisnmaslBantes de outros paises, tais como a
Marinha Norte-Americana ou Francesa. Deixa-se tamb&bmo sugestdo para pesquisa
futura, a efetiva verificacdo da aplicacdo do rotenontado nas auditorias de gestdo no
biénio 2012-2013, a fim de se avaliar se os par@seequeridos pelo TCU estdo sendo, na

pratica, acompanhados pelos gestores e avaliatsaqalitores.
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