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Introducao

A auditoria operacional consiste no “exame independente e objetivo da economicida-
de, eficiéncia, eficacia e efetividade de organizacdes, acdes e atividades governamentais,
com a finalidade de promover o aperfeicoamento da gestdo publica'”, mediante a pro-
ducdo de informacgdes que propiciem a melhoria da gestdo e dos resultados das politicas
publicas, em beneficio da sociedade.

Nesse sentido, este Manual objetiva definir padrbes para a realizagdo e o controle
de qualidade das auditorias operacionais no Tribunal de Contas de Mato Grosso. Apre-
senta os principios gerais das auditorias operacionais, os critérios para selecdo do objeto
de auditoria, o ciclo de auditoria (planejamento, execucdo, relatério e monitoramento),
a organizacdo e os processos de trabalho direcionados a esta modalidade de auditoria, o
sistema de controle de qualidade e a metodologia para monitoramento dos resultados das
auditorias operacionais no Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso.

O documento tem como modelo os métodos e técnicas empregados pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU) e utiliza como referéncia as Normas Internacionais das Entida-
des Fiscalizadoras Superiores (Issai), desenvolvidas pela Organizacdo Internacional das
Entidades Fiscalizadoras Superiores (Intosai). Foram utilizadas como base as normas que
trazem os principios fundamentais de auditoria do setor publico (Issai 100) e de auditoria

operacional (Issai 300).

1 Brasil. Tribunal de Contas da Unido. Manual de auditoria operacional / Tribunal de Contas da Unido. 3. ed. — Brasilia: TCU,
Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliagdo de Programas de Governo, 2010.




CAPITULO |
Principios Gerais

De acordo com as Normas Internacionais das Entidades Fiscalizadoras Superiores de-
senvolvidas pela Intosai?, as auditorias operacionais possuem caracteristicas préprias que
as distinguem das auditorias tradicionais com uma maior flexibilidade na escolha de temas,
objetos de auditoria, métodos de trabalho e formas de comunicacao.

Conforme definido pelas normas, essas auditorias sdo mais abertas a julgamentos e
interpretacdes e seus relatdrios sdo mais analiticos e argumentativos. Ainda, definem que
a auditoria operacional requer do auditor flexibilidade, imaginacdo e capacidade analitica3.

Conforme define a Issai 300, as auditorias operacionais oferecem novas informacdes,
conhecimento ou valor ao proporcionar novas percep¢des analiticas (analises mais amplas
ou novas perspectivas); tornar as informacdes existentes mais acessiveis as varias partes
interessadas; proporcionar uma visdo independente e autorizada ou uma conclusdo ba-
seada em evidéncia de auditoria; e fornecer recomendac¢des baseadas em analises dos
achados de auditoria.

Essa norma define, ainda, que a auditoria operacional geralmente segue uma das trés
abordagens:

a. uma abordagem orientada a sistemas, que examina o adequado funcionamento

dos sistemas de gestdo, por exemplo, sistemas de gestdo financeira;

b. uma abordagem orientada a resultados, que avalia se os objetivos, no tocante a
resultados ou produtos, foram atingidos como pretendido ou se as acdes e ser-
vicos estdo operando conforme solicitado;

c. uma abordagem orientada a problemas, que examina, verifica e analisa as causas

de problemas especificos ou desvios em relacdo aos critérios.

2 International Standards of Supreme Audit Institutions — Issai 300/1.2, 2.2, 2004; Issai 400/4, 21, 2001.
3 Issai 300/1.8, 2004.




TCE-MT | Manual de auditoria operacional

No TCE-MT, as auditorias operacionais devem ser realizadas por equipe composta exclusiva-
mente por Auditores Publicos Externos. Quando a fiscalizacdo requerer servidores de diversas uni-
dades técnicas, cada lider das unidades envolvidas, em conjunto com o Secretdrio Geral de Controle

Externo, deve indicar os servidores da sua respectiva unidade para integrar a equipe*.

1 Principios avaliados pelas auditorias operacionais

Conforme define a Issai 300, a auditoria operacional foca em determinar se intervencdes,
programas e instituicdes estdo operando em conformidade com os principios de economicidade,
eficacia, eficiéncia, efetividade e equidade, bem como se ha espaco para aperfeicoamento. Podem
também ser avaliadas outras dimensdes em razdo da sua relevancia para a delimitacdo do escopo
das auditorias.

De acordo com a norma, o principio da economicidade significa minimizar os custos dos re-
cursos na consecucdo de uma atividade, sem comprometimento dos padrdes de qualidade®. Nesse
sentido, a economicidade imp&e a melhor relagdo custo/beneficio das decisGes administrativas e
de sua implementacdo.

A eficiéncia evidencia a rela¢do entre os produtos (bens e servicos) gerados por uma atividade
e 0s custos dos insumos empregados para produzi-los, em um determinado periodo de tempo,
mantidos os padrdes de qualidade®. A principal questdo é saber se os recursos foram aplicados para
obter um 6timo uso ou satisfatorio, ou resultados similares, em termos de qualidade e tempo que
poderiam ter sido alcangados com menos recursos’.

A eficacia é definida como o grau de alcance das metas programadas, bens e servicos, ou seja,
como a capacidade de prover bens ou servicos de acordo com o estabelecido no planejamento
das acdes. Ao se determinar a eficdcia das acdes governamentais em relacdo ao alcance de seus
objetivos, avalia-se o verdadeiro efeito de suas atividades em comparacado com o efeito esperado.

O conceito de equidade na distribuicdo de bens e servicos deriva da dimensdo de efetividade
da politica publica e baseia-se no principio que reconhece a diferenca entre os individuos e a ne-
cessidade de tratamento diferenciado®.

O exame da efetividade da acdo governamental ultrapassa a analise do cumprimento de obje-
tivos imediatos ou especificos e avalia se os resultados observados foram realmente causados pelas
acdes desenvolvidas e ndo por outros fatores. Refere-se a relacdo entre os impactos observados
apds uma intervencao, em termos de efeitos sobre a populacdo-alvo e os objetivos pretendidos ou

esperados.

4  Conforme definicdo do Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT.
5 Conceito do Issai 300/1.5, 2004.
Esse é o conceito é apresentado no Manual de Auditoria Operacional do TCU, 2010.

Issai 300/1.5, 2004.

0 N o

Id. Ibid.
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2 Ciclo das auditorias operacionais

O ciclo de auditoria operacional inclui a selecdo do objeto a ser avaliado (Capitulo Ill), o estudo
preliminar e o planejamento (Capitulo 1V), a execugdo (Capitulo V), o relatério (Capitulo VI) e 0 mo-
nitoramento (Capitulo VIII). Em todas as etapas sdo aplicdveis o controle de qualidade (Capitulo II)
e a organizacdo de papéis de trabalho (Capitulo VII).

O ciclo se inicia com o processo de selecdo do tema a ser estudado. Apds sua definicdo, deve-se
proceder ao estudo preliminar e, em seguida, ao planejamento, que tem por finalidade detalhar os
objetivos do trabalho, as questBes a serem investigadas, os procedimentos a serem desenvolvidos
e os resultados esperados com a realizacdo da auditoria. Essa escolha de objetivos, problemas e
questdes de auditoria determina grande parte da qualidade do trabalho®.

Na fase de execucdo, realiza-se a coleta e andlise das informagdes que subsidiardo o relatdrio
destinado a comunicar os achados e as conclusdes da auditoria.

A etapa de monitoramento destina-se a acompanhar as providéncias adotadas pelo auditado
em resposta as recomendacdes e determinacgdes, assim como aferir os beneficios decorrentes de
sua implementacao.

Em todas as fases, cabe ao coordenador e ao supervisor de cada auditoria promover discussées
com os demais integrantes da equipe para a definicdo do escopo do trabalho, da estratégia meto-

doldgica e dos procedimentos e técnicas a serem utilizados.

9 Compativel com o Issai 300/2.1, 2004.
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CAPITULO Il
Controle de qualidade e
responsabilidades dos profissionais de

auditorias operacionais

Aimplantacdo do controle de qualidade dos trabalhos de auditoria operacional visa
assegurar o cumprimento de metodologias especificas aplicaveis ao trabalho, de forma a
obter a objetividade, confiabilidade, consisténcia e utilidade dos produtos desenvolvidos.

No ambito da Secretaria de Controle Externo — Secex de Auditorias Operacionais, o
objetivo é identificar deficiéncias no desenvolvimento dos trabalhos de auditoria e corrigi-
-los tempestivamente, identificando a necessidade de revisdo e as necessidades de trei-
namento.

O monitoramento de qualidade dos trabalhos desenvolvidos pela Secex é também
realizado por meio de avaliagBes constantes, de forma independente e externa a reali-
zacdo do processo. O setor responsavel por esse monitoramento é a Secretaria-Adjunta
de Avaliacdo da Qualidade das Atividades do Controle Externo — Seacex, que faz parte da
estrutura da Secretaria Geral de Controle Externo — Segecex™.

O monitoramento da qualidade realizado pela Seacex, conforme disposto em Reso-
lucdo Normativa do TCE-MT, se da por meio de avaliagdo da qualidade das fiscalizacGes
e dos produtos do controle externo, por amostragem definida pela Secretaria Geral de
Controle Externo, quanto a aderéncia as normas estabelecidas neste Manual de Auditoria

Operacional e as demais vigentes.

10 Conforme definigdo do Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT.




1 Designacao e apresentacao da equipe

A designacdo da equipe técnica se dard mediante ordem de servico de fiscalizacdo, na qual serdo
definidos o supervisor, o coordenador e os membros da equipe e o tema da auditoria operacional.

No caso de o supervisor integrar efetivamente a equipe de auditoria, acumulara também a
tarefa de coordenacédo dos trabalhos.

Os integrantes da equipe técnica sdo apresentados ao fiscalizado por meio de oficio do con-
selheiro relator ou por meio de portaria de designacdo. O oficio de apresentacdo deve conter o
aviso de que a instituicdo sera fiscalizada, o escopo genérico do trabalho e a solicitacdo do apoio

necessario a realizacdo da tarefa.

2 Normas de condutas

As normas de conduta do auditor publico externo estdo descritas na Resolugdo Normativa n2
12/2011, no Cédigo de Etica e no Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT. Envolvem a
competéncia técnico-profissional, o ceticismo profissional, o julgamento profissional, o zelo e res-
ponsabilidade, a independéncia, a ética, o sigilo profissional, as relagdes humanas, a comunicacdo
e a educagdo continuada®?.

Destaca-se que, conforme define o Codigo de Etica do TCE-MT, é vedada a participac3o, na
equipe, de pessoas que tenham recentemente trabalhado para a entidade a ser fiscalizada ou que

mantenham ou tenham rela¢des de amizade ou parentesco com dirigentes.

3 Responsabilidades

3.1 Responsabilidades do supervisor

A supervisdo é essencial para garantir a consecuc¢do dos objetivos da fiscalizacdo e a manuten-
¢do da qualidade dos trabalhos. Devera ser realizada, independentemente do perfil dos auditores
envolvidos, como garantia do cumprimento dos objetivos pretendidos, da utilizacdo de metodologia
adequada e da manutencdo dos padrdes de qualidade. Ou seja, todas as etapas dos trabalhos da
equipe técnica devem ser supervisionadas.

A finalidade sera garantir a elaboracdo de um relatdrio de auditoria objetivo, confidvel, consis-

tente, transparente e Ufil.

11 Essas normas sdo advindas das Normas de Auditoria Governamental n2 3.100, 3.200, 3.300, 3.400, 3.500. 3.600 e 3.700. S3o detalhadas
no Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT.
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Sdo responsabilidades do supervisor de auditoria:

a. garantir o cumprimento dos cronogramas de auditoria operacional e especial;

b. supervisionar o trabalho das equipes, desde o projeto até a entrega do relatério con-
clusivo, validando os principais produtos do planejamento e da execugao da auditoria.

c. realizar analise de qualidade do relatério de auditoria apresentado pela equipe técnica,
com proposi¢cdes de melhorias;

d. orientar os profissionais de controle externo quanto a vinculacdo, a legislacdo e ao ob-
jetivo da fiscalizagdo, a aderéncia aos padrdes e normas vigentes no TCE-MT, e as res-
ponsabilidades da equipe;

e. estimular e promover discussGes técnicas entre os profissionais de controle externo,
visando o alinhamento, a harmonizacdo e a padronizacdo de entendimentos e procedi-
mentos.

Sempre que surgirem questdes dificeis ou controversas entre a equipe e a supervisdo, serao

utilizados os recursos apropriados para trata-las como consulta a especialista na area avaliada®?.

As diferencas de opinido serdo documentadas claramente por meio de reunides internas. Para

resolucdo de situa¢des conflitantes e discussdo de opinides acerca do objeto da auditoria, seu escopo
e estratégia metodoldgica serdo realizadas reuni®es internas cuja periodicidade serd previamente
acordada entre o supervisor e a equipe, levando-se em conta a complexidade e a relevancia do tema

e a experiéncia da equipe.

Essas reunioes devem ser devidamente
— registradas seguindo o Modelo 1.

Modelo 1 — Registro de reunides para resolucdo de conflitos e diferencas de opinido na

realizacdo das auditorias operacionais

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2015.

O supervisor deverd seguir checklist especifico relativo ao controle de qualidade de cada fase

da auditoria operacional, conforme descrito no item “2.3 — Ferramentas de controle de qualidade”.

12 Em atendimento ao Programa de Qualidade e Agilidade dos Tribunais de Contas — QATC e ao Marco de Medi¢do do Desempenho dos
Tribunais de Contas — MMD-TC / item 20.3.3 c.
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3.2 Responsabilidades do coordenador

A coordenacdo da equipe técnica deve recair sobre o Auditor Publico Externo que tenha, além dos

conhecimentos requeridos ao trabalho, experiéncia em auditorias e capacidade de organizacdo e direcdo.

Entre as atividades de responsabilidade do coordenador destacam-se aquelas relacionadas com

a administracdo dos trabalhos, compreendendo as seguintes etapas:

a. elaborar o cronograma da auditoria e distribuir as tarefas entre os membros da equipe;

b. instruir e dirigir os demais membros no que tange a execucao dos trabalhos e sua aderéncia
ao planejamento da auditoria;

c. representar a equipe de auditoria sempre que solicitado;

d. revisar os documentos de auditoria, relatérios e demais produtos da fiscalizagcdo e propor
as adequacdes e ajustes necessarios com vista a assegurar o atendimento dos requisitos de
qualidade e, ainda, que as conclusbes e propostas de encaminhamento sejam aderentes e
decorram logicamente dos fatos apresentados.

No caso em que o supervisor integrar efetivamente a equipe de auditoria, acumulard também

a tarefa de coordenacdo dos trabalhos.

3.3 Responsabilidades dos membros das equipes de auditoria

A responsabilidade pelo controle de qualidade e aderéncia a metodologia € individual de cada
auditor membro da equipe, com posterior avaliacdo do coordenador e supervisor.

Cada membro também tem por obrigacdo a revisdo ortografica e gramatical prévia a apresen-
tacdo de cada produto ao supervisor.

Os membros da equipe sdo responsaveis pela realizacdo das técnicas de diagndsticos do tema
auditoria e pela elaboracdo da matriz de planejamento de auditoria operacional, do relatério de
visdo geral, dos instrumentos de coleta de dados, da matriz de achados e do relatdrio de auditoria
operacional.

De igual modo, cada membro é responsavel por executar os trabalhos de campo, a analise dos
dados coletados, obedecendo a estratégia metodolégica e os critérios estabelecidos no planejamento.

Em cada fase da auditoria, os documentos elaborados devem ser validados com o coordenador
e o supervisor da auditoria.

Quando da identificacdo de eventuais irregularidades, apds apresentacdo ao coordenador e
ao supervisor, cada membro deve elaborar relatério de comunicacdo que sera encaminhado as

unidades competentes para anadlise de legalidade.

4 Ferramentas de controle de qualidade

Para o controle de qualidade das auditorias operacionais devem ser utilizadas as seguintes

ferramentas??:

13 Compativel com o Issai 300/3, 2004.
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a. Cronograma de auditoria, discriminando as tarefas a serem executadas, os responsaveis e
0 prazo para sua finalizacdo, elaborado em comum acordo entre os membros da equipe e
o supervisor dos trabalhos (Modelo 2);

b. Matriz de Planejamento, conforme descrito no Capitulo IV, item 4.5 deste Manual;

¢. Matriz de Achados, conforme descrito no Capitulo V, item 5.6 deste Manual;

d. Painel de Referéncia, conforme descrito no Capitulo VII, item 7.2 deste Manual;

e. Checklist para o controle de qualidade do planejamento de auditoria de natureza opera-
cional (Modelo 3);

f. Checklist para o controle de qualidade da execucdo de auditoria de natureza operacional
(Modelo 4);

g. Checklist para o controle de qualidade do relatdrio de auditoria de natureza operacional
(Modelo 5);

h. Checklist para o controle de qualidade do monitoramento de auditoria de natureza ope-

racional (Modelo 6).

Modelo 2 - Cronograma para realizacdo de auditoria operacional

1. Estudo preliminar do objeto da auditoria

1.1 Entrevista com especialista (quando necessario)

2. Apresentagdo ao gestor e demais interessados

3. Realizaggo de visitas exploratorias

4. Definicdo e elaboragdo das técnicas de diagndstico

5. Elaboragdo da matriz de planejamento

5.1 Validagdo da matriz de planejamento pelo supervisor e secretario

5.2 Realizagao do painel de referéncia

5.3 Revisdo da matriz de planejamento apés painel de referéncia

6. Elaboraggo do relatorio de visao geral

7. Elaboragdo dos instrumentos de coleta de dados

7.1 Realizagdo do teste piloto

7.2 Ajuste dos instrumentos de coleta de dados

1. Envio de oficios

2. Organizagao dos documentos para trabalhos de campo

3. Realizaggo dos trabalhos de campo
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4, Estudo e compilagéo dos dados coletados

5. Elaboragéo da matriz de achados

6.1 Revisbes da matriz de achados pelo supervisor e secretario

6.2 Realizacdo do painel de referéncia

6.3 Revisdo da matriz de achados apés o painel de referéncia

1. Elaboragéo do relatério preliminar

1.1 Revisdes do relatorio preliminar

1.2 Encaminhamento do relatorio preliminar aos gestores

2. Andlise de comentarios dos gestores

3. Elaboragdo do relatério final de auditoria

3.1 Revisoes do relatorio final de auditoria

3.2 Elaboragéo de despacho e encaminhamento ao Relator

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2016.

Modelo 3 — Checklist para o planejamento de auditoria operacional

1.1 Definigao dos objetivos da auditoria

1.2 Conhecimento do objeto auditado por meio da elaboracao de técnicas de diagnostico

1.3 Conhecimento das partes interessadas (stakeholders)

1.4 Conhecimento da bibliografia, legislagdo, decisdes afetas ao objeto de auditoria e opinido dos
6rgaos de controle social, quando aplicavel

1.5 Capacitagdo no tema da auditoria

1.6 Levantamento das possiveis limitagdes

2.1 Definigéo do problema e das questdes de auditoria

2.2 |dentificagdo correta das informagdes requeridas e das fontes disponiveis

2.3 Defini¢do das estratégias metodologicas adequadas para responder as questdes de auditoria
formuladas

2.4 Definicdo das limitagdes das estratégias metodoldgicas selecionadas

2.5 Defini¢do da amostragem

2.6 Elaboragao da matriz de planejamento

2.7 Discussao e revisdo da matriz de planejamento

2.8 Realizaggo de painel de referéncia

2.9 Elaboragao da matriz final de planejamento
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4.1 Elaboraggo do roteiro de visitas

4.2 Definicdo da estratégia de coleta e andlise de dados

4.3 Organizagdo dos instrumentos de coleta de dados

Observagdes e oportunidades de melhoria:

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais do TCE-MT, 2016.

Modelo 4 — Checklist para a execugdo de auditoria operacional

1.1 Anélise de dados

1.2 Discussdo dos achados, causas, efeitos e recomendagdes

1.3 Elaboragao da matriz de achados

1.4 Discusséo e revisdo da matriz de achados

1.5 Realizagéo de painel de referéncia da matriz de achados

1.6 Elaboracdo da matriz final de achados

Observagdes e oportunidades de melhoria:

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2016.

Modelo 5 - Checklist para o relatério de auditoria operacional

1. Apresentagdo dos elementos pré-textuais em obediéncia

1.1 Capa, folha de rosto, resumo, sumario e lista de figuras, tabelas e graficos

1.2 Definicéo do objetivo, escopo e principais achados no resumo do relatorio

2. Introdugao do relatério

2.1 Introduggo do relatoério contendo a descricdo dos antecedentes, objetivos e escopo da auditoria,
metodologia e limitagdes

2.2 Definiggo dos critérios incluindo a apresentaggo da relevéncia, risco e materialidade (volume de
recursos do objeto auditado)

3. Desenvolvimento do relatorio

3.1 Anélise e identificagdo dos achados de auditoria, suas evidéncias, causas e os efeitos produzidos

3.2 Apresentagao de recomendagdes/determinagdes consistentes com as analises dos achados e das
causas identificadas

3.3 Elaboracdo da concluséo, destacando os principais achados e as boas praticas identificadas

3.4 Elaboragao da proposta de encaminhamento identificando a unidade a que se refere cada
recomendagao e/ou determinagéo

3.5 Apresentag&o de anexos com todos os detalhamentos necessérios ao entendimento e sustentagéo
dos argumentos apresentados
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4. Emprego da estrutura e da linguagem adequada

4.1 Texto com clareza, conciséo, completude, exatiddo, relevancia, tempestividade, harmonia,
impessoalidade e assertividade

4.2 Relatério de auditoria em conformidade com as normas de ortografia e gramética vigentes

4.3 Obediéncia as regras de formataggo previstas no Manual de Auditoria Operacional do TCE-MT -
padrdo, estrutura e forma de apresentagao

5. Cumprimento do prazo acordado para apresentacéo da verséo preliminar do relatorio

1. Consideragao de todos os pontos levantados pelo gestor

1. Elaboragdo de proposta de encaminhamento contemplando as recomendagdes formuladas no corpo do

relatério e as consideragdes dos gestores

2. Cumprimento do prazo acordado para apresentagdo da versao final do relatério

1. A equipe de auditoria manteve com os técnicos do 6rgao auditado relacionamento profissional e
cordial?

Observagdes e oportunidades de melhoria:

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2016.

Modelo 6 — Checklist para o monitoramento de auditoria operacional

Anélise do plano de agdo elaborado pelo 6rgdo auditado

Analise da implementagéo das recomendagdes/determinagdes conforme cronograma acordado pelo 6rgdo
auditado

Analise das justificativas para o eventual descumprimento de recomendagdes

Embasamento das informages apresentadas pelos gestores com documentos comprobatdrios

Estimativa dos beneficios alcancados com os estimados pela equipe de auditoria inicialmente

Levantamento dos impactos financeiros quantificaveis

Levantamento dos impactos qualitativos

Observagdes e oportunidades de melhoria:

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2016.
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CAPITULO Il
Selecao do objeto de auditoria

A selecdo do objeto de auditoria define-se como o primeiro estagio do ciclo de audito-
ria. E uma etapa necessaria, haja vista a grande amplitude de atuacdo do controle externo,
contrapondo-se a limitacdo de recursos e das equipes de trabalho.

De acordo com a Issai 300, devem ser selecionados temas de auditoria em compatibi-
lidade ao planejamento estratégico, analisando temas em potencial e realizando pesquisas
para identificar riscos e problemas. Nesse processo de selecdo pode-se usar o conhecimen-
to adquirido em auditorias anteriores.

O processo de selecdo de temas deve procurar maximizar o impacto esperado da
auditoria, levando em conta as capacidades de auditoria, por exemplo, recursos humanos

e habilidades profissionais.

1 Critérios

Os critérios de selecdo do objeto a ser auditado devem avaliar a capacidade de a
auditoria agregar valor, por meio de sua contribuicdo a gestdo publica.

No TCE-MT, a selecdo do objeto de auditoria deve obedecer inicialmente ao critério
de integracdo ao planejamento estratégico e ao planejamento anual de fiscalizacdo.

Devem ser consideradas, em todos os casos, além desses critérios iniciais, a materia-

lidade, a relevancia e o risco do objeto a ser auditado.

1.1 Materialidade

O critério de materialidade indica que o processo de selegdo deve considerar os va-
lores envolvidos no objeto avaliado. Esse critério visa garantir que a auditoria produza

beneficios significativos como a economia de recursos e a eliminagédo de desperdicios.




A materialidade pode ser diretamente aferida considerando-se o volume de recursos disponi-
veis no orcamento e a dimensdo econdmica do setor no qual se insere o objeto de auditoria.

De acordo com o normativo da Intosai'4, nas auditorias operacionais a materialidade é uma
questdo mais subjetiva que nas auditorias de regularidade e pode basear-se também em conside-
racdes sobre a natureza ou o contexto do objeto auditado.

De acordo com a Issai 100, uma questdo pode ser julgada material se o seu conhecimento é
suscetivel de influenciar as decisdes dos usudrios previstos. Desse modo, devem ser considerados
aspectos quantitativos e qualitativos.

Uma questdo pode também ser material por causa do contexto em que ela ocorre. Essas
considerac®es podem incluir preocupacdes das partes interessadas, interesse publico, exigéncias

regulatdrias e consequéncias para a sociedade.

1.2 Relevancia

O critério de relevancia indica que as auditorias selecionadas estejam situadas em areas de
interesse da sociedade, consideradas essenciais e incluidas em debate publico.

Para sua definicdo, pode-se considerar a opinido dos diversos setores da sociedade, dos Poderes
Estaduais e dos 6rgdos de controle. Podem ser consideradas também as prioridades do Executivo,

a manifestacdo publica de priorizacdo pelo governo e a presenca na midia.

1.3 Risco

Conforme define a Issai 100, a natureza dos riscos identificados varia de acordo com o objetivo
da auditoria. O auditor deve considerar e avaliar o risco de diferentes tipos de deficiéncias, desvios
ou distorcdes que possam ocorrer em relacdo ao objeto.

Tantos riscos gerais como especificos devem ser considerados. Isso pode ser alcancado me-
diante procedimentos que servem para obter um entendimento da entidade ou do objeto avaliado

e seu ambiente, incluindo os controles internos relevantes.

2 Definicao do objeto de auditoria

Apds selecionado o objeto de auditoria, devera ser elaborada a programacdo anual de ativida-

des e, posteriormente, submetida a Secretaria Geral de Controle Externo.

14 Issai 400/29, 2001.
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CAPITULO IV
Planejamento

Para as auditorias operacionais, o planejamento assegura a realizacdo de uma audito-
ria de alta qualidade, econdmica, eficiente, efetiva e tempestiva®®>. Nesse contexto, essas
auditorias devem ter metodologia detalhada com estrutura que permita a otimizacdo de
custo e prazo.

O relator e a equipe de auditoria devem estar plenamente conscientes do desenho
geral da auditoria e o que ele implica.

As decisdes sobre o desenho geral da auditoria e suas consequéncias em termos
de recursos, frequentemente envolverd o relator que necessita garantir que habilidades,
recursos e capacidades estejam disponiveis para abordar os objetivos e as questdes da
auditoria®®.

Por meio do planejamento de auditoria operacional sdo delimitados o objetivo e o esco-
po da auditoria, definida a metodologia a ser adotada e estimado o seu prazo de realizac¢do.

O planejamento deve se desenvolver seguindo os passos: levantamentos preliminares,

cronograma, elaboracdo da matriz de planejamento e elaboracdo do relatdrio de visdo geral.

1 Levantamentos preliminares

Os levantamentos preliminares consistem na busca de informacdes relevantes sobre
0 objeto auditado com o objetivo de reunir o conhecimento necessario a formulacdo das
guestdes que serdo examinadas pela auditoria. Possibilita a compreensao do objeto da au-
ditoria e identificacdo dos riscos e pontos criticos existentes, etapa indispensavel a definicdo

do objetivo e do escopo da auditoria.

15 Conceito condizente com a Issai 300/3.3, 2004.

16 Issai 300 — principios fundamentais das auditorias operacionais.




Esses levantamentos incluem a investigacdo dos objetivos e da estrutura organizacional; das
fontes de financiamento; do histdrico; dos grupos de interesse e caracteristicas do ambiente externo
e interno; dos processos gerenciais; das bases de dados existentes; do ambiente de controle e das

possiveis limitaces do trabalho.

Durante os levantamentos preliminares devem ser desenvolvidas técnicas de

diagnéstico para aprofundar o conhecimento do objeto auditado

S~ bt
\/

As principais técnicas de diagndstico utilizadas sdo a Analise dos Stakeholders, a Andlise Reci,

0 Mapa de Processos, o Mapa de Produtos, a Analise Swot, o Diagrama de Verificacdo de Risco, o
Inventério de Riscos, o Diagrama de Ishikawa e a Arvore de Problemas.

Para esses levantamentos, sdo realizadas visitas exploratérias com o objetivo de colher infor-
macdes preliminares.

Na sequéncia, é necessaria a elaboracdo das técnicas de diagndstico mais utilizadas nas audi-
torias operacionais, citadas anteriormente. Destaca-se que podem ser utilizadas outras técnicas, a
partir de pesquisa na bibliografia especializada.

Deve ser priorizada a utilizacdo de analise de risco com a finalidade de determinar o nivel
e se esses riscos precisam ser tratados e quais as prioridades de tratamento apds considerada a
tolerancia assumida.

Nas técnicas de diagndsticos devem ser consideradas a divergéncia de opinido entre especia-

listas, incertezas, disponibilidade, qualidade e quantidade das informacdes.

1.1 Visita exploratoria

A visita exploratdria é Util para prevenir problemas no decorrer da execugdo dos trabalhos,
reduzir incertezas, auxiliar na definicdo dos critérios de auditoria, bem como permitir a obtencado
de informacg®es que subsidiardo a elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados.

De igual modo, propicia o estabelecimento de boas relagdes com os gestores, desde o inicio
dos trabalhos, primordial para o sucesso da auditoria.

Antes da visita exploratéria deve ser agendada reunido em que a equipe de auditoria, acom-
panhada do supervisor, apresenta os objetivos do trabalho para o gestor e sua equipe.

Nessa oportunidade, além das apresentacdes das equipes de auditoria e da instituicdo ou objeto
auditado, devem ser explicadas a finalidade, as principais dimens&es de analise (economicidade, efici-
éncia, eficacia e efetividade), as etapas e os prazos previstos para a realizacdo do trabalho de auditoria.

Devem ser destacadas a importancia da colaboracdo do gestor e a garantia de sua participa-
¢do em todas as fases do trabalho, ressaltando-se o envio de relatério preliminar para sua analise

e comentarios?’.

17 Informagdes extraidas do Manual de auditoria operacional do TCU e Normativo da Intosai, Issai 300/Apéndice 4, 2004.

| 27




TCE-MT | Manual de auditoria operacional

As visitas exploratdrias devem ser registradas de acordo com o Modelo 7. E importante coletar

os dados de contato dos participantes das reunides para facilitar a comunicacdo posterior.

Modelo 7 - Registro de reunides com stakeholders

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2016.

1.2 Analise Stakeholder

A Anadlise Stakeholder consiste na identificacdo dos principais atores envolvidos, dos seus inte-
resses e do modo como esses interesses afetam o risco, a viabilidade e o desempenho do objeto da
auditoria. Objetiva identificar as opinides, conflitos de interesses e informacgdes relevantes.

Essa analise possibilita identificar pessoas ou grupos de interesse no objeto da auditoria, papel
dos atores envolvidos, conflito de interesses entre as partes envolvidas, possiveis entrevistados,
pesquisados e participantes de grupos focais.

Sdo exemplos de stakeholders: doadores, financiadores, fornecedores, legisladores, gestores,
operadores locais, controladores, reguladores, sindicatos, associagdes profissionais, instituicdes
filantropicas, associa¢des de usuarios e érgdos de controle social.

Essa andlise deve ser aplicada na fase de planejamento das auditorias. Também pode ser utiliza-
da nos levantamentos para selecdo de trabalhos. Pode ainda ser revista durante a fase de execucdo
dos trabalhos, para garantir a inclusdo de stakeholders relevantes.

Ao aplicar a técnica, deve-se tomar os seguintes cuidados:

a. identificar os diferentes stakeholders que compreendem o mesmo grupo;

b. evitar aidealizacdo dos stakeholders e de seus papéis e;

c. lembrar que os interesses dos stakeholders podem ser dificeis de identificar ou podem

estar ocultos.

Deve-se considerar, de igual modo, o “poder” dos stakeholders quando da elaboragdo de re-
comendacgdes.

A Anélise Stakeholder deve ser elaborada de acordo com o Modelo 8.
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Modelo 8 — Andlise Stakeholder

Fazer um . .
- Estimar o grau de interesse do
|dentificar e levantamento do ) .
) ) stakeholder, podendo variar ) ) Definir a
listar todas interesse de cada o o Analisar os impactos o
) ) do apoio a rejeigdo ou 0posigao N ) prioridade de
as partes |dentificar parte envolvida e ) o positivos e negativos )
) ) ao objeto da auditoria, ) se considerar
envolvidas Definir o o papel do do seu poder de - o . caso o objeto ou
o utilizando os sinais a sequir ) s 0 papel desse
no estudo grau de stakeholder influéncia. Cada ator o ) projeto ndo atenda
: ) ) para identificar as categorias: ) stakeholder
aser interesse do no objeto da pode ter mais de um aos interesses do )
) T ; o (++) altamente a favor; no objeto da
desenvolvido | stakeholder | auditoria interesse e condigdes Stakeholder T
) ) (+) levemente a favor; auditoria como:
em ordem de diferenciadas para s o o
. o R indiferente ou indeciso; alta, média ou
importancia exercer influéncia ]
) (-) levemente contra; baixa.
sobre o objeto da
o (-) altamente contra
auditoria.
- Dificuldade em
) ) - Aumentar a cumprir a previsao de
Secretaria de Gerenciar o - :
arrecadagao sem receita da LOA;
Fazenda - p macroprocesso ++ ) Alta
) N aumento da carga - Dificuldade em
Sefaz-MT de tributacgo.

tributaria;

honrar compromissos
financeiros.

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais, TCE-MT, 2014.

1.3 Mapa de processos

O mapa de processos constitui-se na representacdo grafica de um processo de trabalho por

meio de um diagrama que contém a sequéncia de passos e etapas necessarias a consecugao de

determinadas atividades.

Essa técnica fornece a representacdo grafica de operagbes, o detalhamento de sequéncia de

etapas, os agentes envolvidos e os fluxos de informacao, dados e documentos.

O mapa de processos deve descrever as operagdes passo a passo; ser visual e interativo de

forma a favorecer o trabalho em grupo e a participacdo do pessoal do érgdo auditado e trazer in-

formacdes relevantes sobre um processo como quantidades, prazos e oportunidades.

Do mesmo modo, pode ter diversos graus de detalhamento segundo o propdsito para o qual

é elaborado. As informacdes essenciais sdo:

a.
b.
c.
d.

descricdo das atividades;

relagdo entre as etapas do processo;

movimento de informacgdes e de documentos;

pontos de controle e de tomada de decisao.

Podem abordar, de igual modo, os prazos, as oportunidades de melhoria, as quantidades, os

custos e as observagdes oportunas.
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De forma semelhante, o mapa de processos pode representar as operacgdes sob diversos en-

foques:
a. como estd sendo realizado (processo real);
b. como deve ser realizado (processo segundo as normas) e;
c. como seria melhor que fosse realizado (otimizagdo do processo para a melhoria de de-

sempenho).

Nas auditorias operacionais, 0 mapa de processos é Util quando se deseja entender o funciona-
mento geral da organizacdo e identificar pontos fortes do processo visando a disseminagao de boas
praticas. De modo similar, permite identificar eventos de risco e atividades de controle e identificar
oportunidades de melhoria de desempenho.

A estrutura de cada mapa de processos dependera das caracteristicas do objeto avaliado. No

modelo 9 tem-se um exemplo pratico de elaboracdo de mapa de processo em auditoria operacional.

Modelo 9 — Exemplo de utilizagdo de mapa de processo™®

tolerancia com sobrecarga oral de 759 de
glicose anidra, exame de urina, urocultura com
antibiograma, exame parasitol6gico de feses,
colpocitologia oncdtica, bacterioscopia do
conteudo vaginal, teste HIV, sorologia para
hepatite B.

Laboratérios
conveniados

prioridade
para ACS
Diagnostico Gravidez de
.......... H Sim fisco?  nao
= Realizar consulta e
Realizar Cadastrar gestante Acompanhar Acompanhamento
( ) P diagnostico > P> ¢ agendar consulta C":::EE?;?;S“ES P pre-natal agendazparc puerpério e bebé
Nao sim A A
G"'“““’E““S”l(;“ Encaminhar gestante para
(EREEEEDE atendimento especializado
amenorreia
A4
Exames de homoglobina, grupo sanguineo e Realizar exames - omR:lrl‘I:r:‘ oo
faixa rh, teste de coombs indireto, sorologia 27| especializados e 5 clalizado
para sifilis, glicemia em jejum, teste de H pe

Acompanhamento de
cardiopatias, pneumopatias,
nefropatias, endocrinopatias,

hemopatias, eplepsia,

ginecopatias, doencas
infecciosas e autoimunes.

Toda gestante atendida pelo SUS tem
direlto a0 conhecimento e a
vinculagao prévia a na fess \4

qualserd realizado seu parto :
2sas| Realizar parto

(Lei n° 11.63412007)

Centros de
parto normal,
maternidade e UTI

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais, TCE-MT, 2014.

1.4 Mapa de produtos
O mapa de produtos é uma técnica utilizada para a obtencdo de indicadores de desempenho?®.
Tal qual uma linha de montagem, possui trés componentes basicos: insumos, produtos intermedi-

arios e produtos finais.

18 Autos Processuais n2 52.990/2015 TCE-MT. Auditoria operacional na Regulagdo Assistencial.

19 Técnicas de Auditoria: Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos. Brasilia: TCU, Coordenadoria de Fiscalizagdo e Controle, 2000.
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O foco é o produto gerado em cada fase e ndo a atividade que o gerou, caracteristica que o
distingue do mapa de processos.

Pode ser empregado em diferentes niveis administrativos e sua elaboracgdo visa obter um qua-
dro claro sobre os objetivos do érgdo ou da atividade auditada; mostrar as relacdes de dependéncia
entre os diversos produtos; e identificar as dreas ou setores do érgao responsaveis pelos produtos
criticos.

Deve ser elaborado preferencialmente com a participacdo de representantes da instituicdo
auditada de forma que seja capaz de refletir a realidade da instituicdo. Sua configuracdo basica

segue o Modelo 10.

Modelo 10 - Estrutura de um mapa de produtos

INSUMOS
PRODUTOS INTERMEDIARIOS PRODUTO FINAL
Exemplo: politica de governo,
orgamento, instalagoes, Subprodutos obtidos a partir dos Bem, servigo ou

equipamento, pessoal, programa insumos existentes e que dao condicdo resultante de atividade da

de capacitagéo e sistemas origem ao produto final instituicao
informatizados

Fonte: Técnicas de Auditoria do TCU. Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos (com adaptagdes a partir do

original).

1.5 Analise SWoT

O termo SWOT é um acrénimo formado pelas palavras inglesas: Strengths — forcas, Weaknesses
— fraquezas, Opportunities — oportunidades e Threats — ameacas. E uma ferramenta utilizada para
facilitar o diagndstico da instituicdo a ser avaliada, auxiliando a analise sobre o ambiente no qual
opera o objeto de auditoria®.

Consiste na andlise subjetiva das capacidades internas de uma organizagdo ou objeto avaliado
para identificar suas forgas e fraguezas, e do ambiente externo no qual atua para apontar as opor-
tunidades e as ameacgas.

E utilizada em analises preliminares dos objetos de auditoria e auxilia a equipe a caracterizar
de forma sistematica as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Permite, ainda, identificar
aspectos que merecem ser priorizados na auditoria.

Deve ser elaborada e/ou validada, preferencialmente com a participacdo da equipe responsavel
pelo objeto de auditoria para que possa com exatiddo refletir a realidade do objeto de auditoria.

A Analise SWOT deve ser elaborada de acordo com o Modelo 11 deste Manual.

20 Analise SWOT e Diagrama de Verificagdo de Risco Aplicados em Auditoria. Brasilia: TCU, 2010.
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Modelo 11 — Andlise SWOT

Pontos fortes internos: .
Pontos fortes de origem externa:

- caracteristicas do ambiente externo, ndo controlaveis pela organizagdo,
com potencial para ajudd-La a crescer e atingir ou exceder as metas
planejadas.

Exemplo: diretrizes governamentais favoraveis ao fortalecimento

institucional, novas fontes orcamentérias, parcerias com outras instituigdes.

- caracteristicas positivas internas que uma organizagdo pode explorar para
atingir as suas metas.

- habilidades, capacidades e competéncias basicas da organizagdo que
atuam em conjunto para ajuda-La a alcangar suas metas e objetivos.

Exemplo: equipe de coordenagéo experiente, programas de capacitacéo

continuada, uso de tecnologia da informaggo.

Pontos fracos internos:

- caracteristicas negativas internas que podem inibir ou restringir o
desempenho da organizaggo.

- deficiéncias que devem ser superadas ou contornadas para que a
organizagdo possa alcangar o nivel de desempenho desejado.

Exemplo: alta rotatividade de pessoal, servidores despreparados, controles

deficientes, sistemas de informagao obsoletos.

Pontos fracos de origem externa:

- caracteristicas do ambiente externo, ndo controlaveis pela organizagdo,
que podem impedi-La de atingir as metas planejadas e comprometer o
crescimento organizacional.

Exemplo: conflito de interesses; dimensdes do territorio; baixa densidade

demogréfica; cendrio econdmico.

Fonte: Definicdo do manual do TCU. Exemplos de auditorias operacionais do TCE-MT.

1.6 Diagrama de Verificacao de Risco — DVR

Também conhecida como “Matriz de Probabilidade e Impacto de Risco”, é uma técnica da
gestdo de risco que visa gerenciar efeitos adversos que possam comprometer o processo de gestdo
ou o alcance de objetivos.

Por meio dessa técnica, os eventos de risco sdo classificados segundo a probabilidade de ocor-
réncia e o impacto para o alcance dos objetivos do érgdo, considerando os controles existentes.

O DVR deve ser utilizado nas fases de selegdo de trabalhos e de planejamento das auditorias.
O Diagrama de Verificacdo de Risco analisa as informacdes obtidas por meio da Analise SWOT.

Sua elaboracdo auxilia a equipe a definir o foco do trabalho de auditoria, permitindo sistema-
tizar informacdes relevantes sobre o ambiente de analise e identificar riscos que afetam o objeto
de auditoria.

De igual modo, permite assegurar que areas de maior risco sejam investigadas com profundi-
dade durante a auditoria, além de possibilitar a obtencdo de subsidios para formular o problema e

as questdes de auditoria.

Modelo 12 - Diagrama de Verificagdo de Risco

Médio impacto potencial no alcance dos objetivos ‘ Alto impacto potencial no alcance dos objetivos

Baixo impacto potencial no alcance dos objetivos Médio impacto potencial no alcance dos objetivos

Fonte: Definicdo do manual do TCU — Andlise SWOT e Diagrama de Verificagdo de Risco Aplicados em Auditoria.
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1.7 Inventario de riscos e controles

Conforme exposto no Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT, quando o objeto
de auditoria é complexo, o risco é um critério de selecdo bastante Util. Pode ser avaliado por meio
da matriz SWOT, do DVR, do mapeamento de processos mais relevantes e da elaboracdo de um
inventario de riscos e controles.

Para isso, devem ser identificadas as principais atividades que compdem o fluxo, seguindo o
modelo 13.

Finalizado o inventario, a equipe deve considerar os eventos de riscos mais relevantes para

ajudar no direcionamento do planejamento da auditoria.

Modelo 13 — Inventario de riscos e controles

Identificar o risco inerente, Verificar que tipo de controle
questionando o que pode dar errado | existe para tratar o risco.

) |dentificar naquela atividade; , .
Relacionar as o . R Avaliar sucintamente se o controle
o 0 objetivo Para isso, devem ser identificadas ) N )
atividades afetas ao ) . o é necessario, adequado e suficiente
. e daquela Avaliar o risco em termos de as principais atividades que N )
objeto da auditoria o N . . ) para mitigar os riscos.
atividade probabilidade de ocorréncia e compdem o fluxo e, em sequida,

impacto nos objetivos da atividade, verificar que tipo de controle
€aso se concretize. existe para tratar o risco.

Fonte: Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT (com adaptagdes a partir do original).

1.8 Analise Reci ou matriz de responsabilidades

A analise Reci é uma ferramenta que ajuda a identificar quem é responsavel pelas atividades
desenvolvidas, quem as executa, quem é consultado e quem ¢é informado?!. Essa analise pode ser
aplicada no ambito limitado de uma equipe de trabalho ou em relacdo a um drgdo, entidade ou
objeto auditado.

As iniciais Reci definem:

R: quem é responsdvel — quem detém a responsabilidade final.

E: quem executa — quem é encarregado de desenvolver a atividade;

C: quem é consultado — aquele que deve ser consultado antes que as decisdes ou agdes sejam

implementadas;

I: qguem é informado — aquele que deve ser informado depois que a decisdo ou agdo for im-

plementada.

Essa ferramenta permite definir a responsabilidade pelas decisdes e pela execugdo das ativi-

dades e identificar o tipo ou grau de participacdo de cada agente, pessoa, érgdo ou setor em cada

21 Técnicas de Auditoria: Analise Reci. Brasilia: TCU, Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliagdo de Programas de Governo, 2001.
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decisdo. Dessa forma, propicia clareza a relacdo entre as partes envolvidas. Em linhas gerais, permite
o conhecimento da distribuicdo de poder na institui¢do.

Nas auditorias de natureza operacional, a andlise Reci pode ser empregada para aumentar a
produtividade por meio da definicdo clara de responsabilidades, reduzir a necessidade de se refa-
zer tarefas e eliminar a superposicao de atribuicdes e o trabalho redundante. Auxilia também na
compreensdo do impacto politico de mudancas na estrutura organizacional da entidade auditada.

Dessa forma, a analise Reci é uma importante ferramenta que pode contribuir para aumentar
a economia, a eficiéncia e a eficacia de uma instituicdo, podendo ser usada de forma isolada ou em
complementacdo a outras técnicas de diagndstico.

Quando empregada como ferramenta complementar de diagndstico, pode servir para confir-

mar problemas identificados inicialmente com outras técnicas de analise.

Modelo 14 — Matriz Reci ou de responsabilidades

7° - Elaborar matriz definitiva e confirmar
novas responsabilidades

6° - Redefinir comunicacao, novos papéis e
responsabilidades

5° - Desenvolver nova matriz de responsabilidade

4° - Rever a matriz de responsabilidades

3° - Atribuir as iniciais RECI para montar a matriz

2° - Identificar agentes/o6rgaos envolvidos

1° - Identificar as principais atividades/decisos na area em estudo

Fonte: Técnicas de Auditoria: analise Reci/ Tribunal de Contas da Unido, 2001.

1.9 Diagrama /shikawa

Também conhecido como Diagrama de Causa-efeito ou Diagrama Espinha de Peixe, o Diagrama
Ishikawa é uma técnica Util para organizar as ideias sobre um determinado problema, pois diferencia
0 que é causa e o que ¢é efeito, conceitos que, muitas vezes, sdo confundidos?.

Esse diagrama permite analisar causas ou fatores que concorrem para o efeito (problema) que
estd sendo analisado. As causas ou fatores complexos podem ser decompostos em causas primarias
e causas secundarias, sem com isso perder a visdo de conjunto.

Essa técnica permite direcionar o foco da atencdo para o problema, levando a conscientizacdo
de auditores e auditados de que sua solucdo ndo se restringe a atitudes simplistas, mas exige uma

abordagem integrada para combater as diversas causas possiveis.

22 Técnica de Analise de Problemas para Auditorias. Brasilia: TCU, Segecex, Secretaria de Métodos Aplicados e Suporte a Auditoria (Seaud),
2013.
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A construcdo do diagrama é realizada inicialmente apenas pela equipe de auditoria, com base
nas informacdes ja coletadas e analisadas. Esse esbogo serve para organizar, nivelar e harmonizar
o entendimento da equipe sobre o problema. Apds, deve haver a discussdo com os gestores para a
definicdo do diagrama final.

Esse diagrama tem a seguinte configuracao:

Modelo 15 - Diagrama Ishikawa

Grupo de Causas 2
Causa Secundaria

/ Causa Primaria

—

Grupo de Causas 1

Causa

Primaria " /
Causa Tercedria ———p, \
Causa Secundaria

Grupo de Causas 3

Grupo de Causas 3

Fonte: Técnica de Andlise de Problemas para Auditorias. Brasilia: TCU, 2013.

1.10 Arvore de problemas

A arvore de problemas é utilizada no Modelo Ldgico para a explicitacdo do problema que de-
terminada a¢do governamental ird atacar®.

Sdo definidos o problema central, suas causas e consequéncias. Para garantir que o problema
central seja mitigado, é preciso que a acdo governamental seja orientada para combater as causas
criticas que produzem um maior efeito na situacdo negativa identificada.

Na arvore de problemas, a questdo central é o tronco da arvore, as raizes sdo as causas e a
copa sdo os efeitos. A ldgica é que cada problema é consequéncia do que esta posicionado abaixo
dele e, por sua vez, é causa dos que estdo acima, refletindo, assim, a inter-relagdo entre causas
e efeitos.

Apresenta-se um modelo de arvore de problema:

23 Técnica de Analise de Problemas para Auditorias. Brasilia: TCU, Segecex, Secretaria de Métodos Aplicados e Suporte a Auditoria (Seaud),
2013.
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Modelo 16 — Arvore de problemas

Efeito 1.1.1 Efeito 1.1.2 Efeito 2.1.1

¢
| |

Efeito 1.1 Efeito 1.2 Efeito 2.1

1 ) |

Fonte: Técnica de Andlise de Problemas para Auditorias. Brasilia: TCU, 2013.

A construcdo da arvore de problemas é feita inicialmente pela equipe de auditoria. Essa versado
preliminar deve ser posteriormente apresentada e discutida com a equipe da organizacdo auditada,

garantindo o compartilhamento das informacdes sobre o problema avaliado.

2 Cronograma

Na fase inicial do planejamento, a equipe deve elaborar cronograma de auditoria, discriminando
as tarefas a serem executadas, os responsaveis e o prazo para sua finalizagdo.

O cronograma deve ser elaborado em comum acordo entre os membros da equipe e o super-
visor do trabalho, com inicio na Ordem de Servico. O cronograma de auditoria operacional deve ser
elaborado seguindo o Modelo 2 deste manual.

Compete ao Coordenador da equipe assegurar que o trabalho seja planejado corretamente e
que os demais membros da equipe e os gestores do objeto da auditoria estejam suficientemente
informados acerca do propdsito do planejamento.

O controle do cumprimento do cronograma sera realizado mediante reunides periddicas com
a equipe para que todos sejam informados sobre o andamento dos trabalhos e busquem solucio-
nar impasses ou conflitos, quando necessario. Os aspectos relevantes dessas reunifes devem ser

devidamente registrados de acordo com o Modelo 1 deste Manual.
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Apds a fase preliminar, o planejamento da auditoria inclui a definicdo do objetivo e escopo
da auditoria, a especificacdo dos critérios de auditoria, a elaboracdo da matriz de planejamento,
a validagdo da matriz de planejamento, a elaboragdo do relatdrio de visdo geral, a elaboracdo de

instrumentos de coleta de dados e o teste-piloto, conforme itens seguintes.

3 Definicao do objetivo e escopo da auditoria

Com base no conhecimento construido durante a andlise preliminar, a equipe devera definir o
objetivo da auditoria por meio da especificacdo do problema e das questdes de auditoria que serdo
investigadas.

O problema deve ser dividido em questdes de auditoria que nado se sobreponham e devem ser

a expressao clara e objetiva do que motivou a auditoria e do que se pretende investigar.

Exemplo de problema de auditoria
(TCE-MT. Auditoria Operacional?):

Transporte coletivo urbano. Os problemas associados a necessidade de

locomocdo afetam consideravelmente a populagdo e merecem atencdo especial =
por parte dos gestores publicos. Diante disso, o adequado gerenciamento do
sistema de transporte coletivo urbano, de competéncia dos municipios,

contribui para a adequada alocagao dos recursos publicos. Por sua vez, a

materialidade dos recursos aplicados exige dos municipios capacidade de

planejamento e gestdao como meio de controlar os riscos associados aos —

investimentos e as solucdes empregadas. Foi nesse contexto que se
definiu o problema de auditoria e o escopo do trabalho.

\

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2016.

e

Caso a solicitacdo para realizacdo da auditoria seja formulada de maneira genérica ou muito
abrangente, o planejamento devera definir mais precisamente o escopo do trabalho.

A explicacdo do que ndo sera tratado pode ser necessaria para estabelecer, com precisado, 0s
limites do trabalho.

A questdo de auditoria, por sua vez, € o elemento central na determinacdo do direcionamento
dos trabalhos, das metodologias a adotar e dos resultados que se pretende atingir. A formulagéo
das questdes tem implicagdes nas decisdes quanto aos seguintes aspectos: tipos de dados que serdo

coletados; forma de coleta que serd empregada e andlises que serdo efetuadas.

24 Auditoria especial de natureza operacional no transporte coletivo urbano de Cuiaba e Varzea Grande, 2016.
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Para elaboracdo da questdo de auditoria, devem ser considerados aspectos de clareza, espe-
cificidade, articulacdo e coeréncia. Do mesmo modo, devem ser utilizados termos que possam ser
definidos e mensurados. H3, ainda, a necessidade de avaliar se o conjunto das questdes elaboradas

é capaz de esclarecer o problema.

Exemplo de questdes de auditoria
(TCE-MT. Auditoria Operacional®):

e Transporte coletivo urbano.
12 Questdo: O municipio gerencia a oferta de transporte coletivo urbano com base
na variacao da demanda?
22 Questao: O municipio avalia adequadamente o desempenho dos servicos
prestados pelos operadores do sistema de transporte coletivo urbano?
32 Questdo: O municipio exerce controle efetivo sobre a arrecadacao dos
operadores do sistema de transporte coletivo urbano?
4@ Questdo: O servico ofertado pelas concessionarias possui as condi¢oes
necessarias para atender, com qualidade, aos usuarios do
transporte coletivo urbano?

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2016.

4 Especificacao dos critérios de auditoria

Critério é o padrdo de desempenho usado para medir se ha economicidade, eficiéncia, eficacia
e efetividade. Serve para determinar se o objeto auditado atinge, excede ou esta aquém do desem-
penho esperado. Nas auditorias operacionais, a escolha do critério de auditoria é mais flexivel e ndo
se restringe a leis e normas.

Os critérios sdo as referéncias usadas para avaliar o objeto, podem ser qualitativos ou quanti-
tativos e devem definir o que sera usado para avaliar a entidade auditada®.

Os critérios podem ser gerais ou especificos, com foco no “dever ser”, de acordo com as leis,
regulamentos ou objetivos; no que é “esperado”, de acordo com principios sélidos, conhecimento
cientifico e melhores praticas; ou naquilo que “poderia ser” com melhores condi¢es.

Os critérios devem ser transparentes quanto as fontes que foram usadas, relevantes e com-
preensiveis para os usudrios, bem como completos, confidveis e objetivos, no contexto do objeto e

dos objetivos de auditoria.

25 Auditoria especial de natureza operacional no transporte coletivo urbano de Cuiabd e Vérzea Grande, 2016.

26 Issai 300 — principios fundamentais das auditorias operacionais.
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Os critérios de auditoria operacional devem reunir as seguintes caracteristicas?:
a. confiabilidade: conclusdes consistentes quando aplicado por outro auditor na mesma
circunstancia;

b. objetividade: ser livre de tendenciosidade por parte do auditor;

c. utilidade: resultar em achados e conclusGes que atendam as necessidades de informacao
dos interessados;

d. clareza: ndo estar sujeito a interpretagdes significativamente diferentes;

e. comparabilidade: deve ser consistente com critérios utilizados em outros trabalhos;

f. completude: deve incorporar as dimensdes relevantes para avaliar o desempenho;

g. aceitabilidade: deve ter aceitacdo por parte de especialistas, érgdo auditado, legislativo,

midia e publico em geral.
Desse modo, podem ser fontes de critérios de auditoria: leis e regulamentos, melhores
praticas, normas e valores profissionais, indicadores de desempenho estabelecidos, opinido de
especialistas independentes, organizacdes que operacionalizem objetos similares e bibliografia

especializada.

5 Matriz de planejamento

Definidos o problema e as quest&es de auditoria, a equipe devera elaborar a matriz de plane-
jamento.

A Matriz de planejamento € um quadro resumo das informacdes relevantes do planejamento
de uma auditoria. Sua elaborac¢do busca auxiliar a elaboracdo conceitual do trabalho e a orientacdo
da equipe na fase de execucéo.

Essa matriz tem por finalidade equalizar o entendimento da equipe e demais envolvidos quanto
aos objetivos do trabalho, aos passos a serem seguidos e a metodologia a ser adotada.

Do mesmo modo, incentiva a participacao dos membros da equipe, incorpora as suas melho-
res ideias e orienta os integrantes da equipe sobre as medidas que devem ser adotadas na fase de
execuc¢ao da auditoria.

Por fim, detalha os procedimentos previstos para a execucdo, possibilitando a identificacdo de

falhas e lapsos no planejamento.

A elaboracao da matriz de planejamento >
deve seqguir o Modelo 17.
\ \/ —

27 Critérios compativeis com a Issai 300/3.3, 2004.
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Modelo 17 — Matriz de Planejamento

Problema de auditoria: Enunciar, de forma clara e objetiva, aquilo que motivou a auditoria.

Especificar os

termos-chave e 0

escopo da questdo:

- critério

- periodo de
abrangéncia

- atores envolvidos

- abrangéncia
geografica.

|dentificar as
informagdes
necessarias
para responder
a questdo de
auditoria.

|dentificar
as fontes de
cada item de
informagao.

|dentificar

as técnicas
de coleta de
dados que
serao usadas
e descrever
0s respectivos

procedimentos.

Identificar as
técnicas a ser
empregadas na
analise de dados
e descrever

0s respectivos
procedimentos.

Indicagdo do
responsavel
pela execugdo
da atividade.

Prazo
definido
para
execugao
da
atividade.

Especificar as

limitagdes quanto:

-3 estratégia
metodoldgica
adotada;

-30 acesso a pessoas
e informagges;

- a qualidade das
informacdes;

- as condigOes
operacionais de
realizacdo do
trabalho.

Esclarecer
precisamente
quais conclusdes
ou resultados
podem ser
alcangados.

Fonte: Manual de Auditoria Operacionais — TCU, 2010.

Seguindo a diretriz do Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT, deve constar da matriz

de planejamento: a coluna de “membro responsave

|”

dados e a coluna referente ao “periodo” de cada atividade.

6 Validacao da matriz de planejamento

pelos procedimentos de coleta e analise de

Apds ser revisada pelo supervisor do trabalho, a matriz de planejamento pode ser submetida

a um painel de referéncia com especialistas, com o objetivo de colher criticas e sugestdes para o

seu aprimoramento.

Para o painel devem ser convidados os gestores do 6rgao ou objeto auditado, especialistas de

universidades, centros de pesquisa e consultorias técnicas e representantes de outros érgdos de

controle, conforme o objeto auditado e a extensdo da auditoria.

Essa validade consiste na apresentacdo da matriz de planejamento, para comunicar o resultado

do planejamento e colher informacgdes sobre aspectos ndo considerados pela equipe que deman-

dariam mudancas no planejamento.

As informac®es necessarias para a organizacdo do painel de referéncia de planejamento e

achados encontram-se no Topico 7.2 deste Manual.

7 Elaboragao do relatdrio de visao geral

Os levantamentos preliminares que subsidiardo a elaboracdo do Relatdrio da Visdo Geral do

Objeto Fiscalizado possibilitam o desenho do perfil do objeto auditado e o conhecimento das areas

gque merecem mais atencdo das equipes técnicas, auxiliando na calibragem do foco da auditoria.
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Trata-se do reconhecimento baseado na analise de atos normativos, na consulta de sistemas
informatizados, na analise de relatérios de auditorias anteriores, votos anteriores, denuncias, repre-
sentacdes, avaliacdo de controles internos, no exame de processos operacionais, irregularidades de
exercicios anteriores, indicadores, entre outras.

O relatério de visdo geral das auditorias operacionai deve conter os antecedentes, os objetivos
e escopo da auditoria, os critérios e a metodologia adotada, conforme detalha-se:

a. nos antecedentes devem ser descritas as razes que originaram a auditoria, a decisdo que

a autorizou e a existéncia de fiscalizagGes anteriores no mesmo objeto;

b. nos objetivos e escopo da auditoria devem ser claramente enunciados os objetivos gerais
e especificos e os limites do trabalho, especificando os sistemas ou aspectos que serdo
auditados, bem como a justificativa de se ter adotado a abordagem descrita;

c. nos critérios devem ser apresentados os padrdes gerais que serdo utilizados para emitir
opinido sobre o desempenho do objeto de auditoria e o arcabougo conceitual basico utili-
zado. Deve ser incluida a avaliagdo de materialidade (volume de recursos afetos ao objeto
da auditoria), relevancia e risco;

d. na metodologia devem ser apresentados os métodos que serdo empregados na coleta e
na anadlise dos dados, as possiveis limitacdes ao trabalho e a avaliacdo da confiabilidade ou
da dificuldade na obtencdo de dados;

e. no desenvolvimento do relatério de visdo geral do objeto avaliado devem ser expostos os
dados gerais relevantes acerca do objeto auditado, como, por exemplo, os beneficiarios,
principais produtos, relevancia, indicadores de desempenho, metas e sistemas de controle

do objeto a ser auditado.

8 Elaboracao dos instrumentos de coleta de dados

A parte final do planejamento da auditoria inclui a elaboragdo dos instrumentos de coleta de
dados e a realizacdo de teste-piloto.

Cada técnica de coleta de dados: entrevista, aplicacdo de questionarios, grupo focal e obser-
vacdo direta, possui um instrumento proprio a ser construido, de forma a garantir a obtencéo de
informacdes relevantes e suficientes para responder as questdes de auditoria.

Os instrumentos de coleta devem ser testados via teste piloto para garantir a sua consisténcia.

8.1 Questionario ou indagagao escrita

Para que o uso da pesquisa em auditoria contribua para responder as questdes de audito-
ria, é necessario seguir procedimentos de planejamento, elaboracdo, teste, aplicacdo e anadlise do
guestionario.

Seguir esses procedimentos aumenta a probabilidade de que as perguntas do questionario
permitam coletar as informacdes necessarias para responder as questdes de auditoria e que as

informacdes tenham validade e confiabilidade.
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Destaca-se a necessidade de esperimentar o questiondrio durante o teste piloto da auditoria
para verificar se os pesquisados entendem o que vocé teve a intencdo de perguntar. Apenas com
a aplicacdo e andlise do questionario de certo nimero de pesquisados é possivel identificar falhas
gue poderdo prejudicar a eficacia da pesquisa.

Além da qualidade das perguntas, o teste permite identificar problemas de logistica para a

realizacdo da pesquisa e falhas no treinamento dos pesquisadores.

O questionario deve ser enviado com

prazo fixado para ser respondido.

V

O conteudo das perguntas é o elemento principal na elaboracdo do relatério, mas a forma
segundo a qual a pergunta é formulada pode afetar decisivamente o sucesso da pesquisa.

O questionario deve ser baseado na matriz de planejamento e coletar somente informacao util
para responder as questdes de auditoria, de forma compativel com os métodos de andlise a serem
usados.

Deve-se evitar fazer duas perguntas em uma so, perguntas embaracosas e perguntas ambiguas.
A elaboracdo das perguntas do questionario deve ser de facil compreensao para o publico ao qual
0 questionario é destinado.

Os questionarios aplicados em auditorias operacionais podem incluir perguntas que usam es-
calas para investigar as atitudes dos pesquisados.

Ao usar escalas, formule niveis equilibrados, isto é, ndo formule mais niveis de um tipo que de

|II

outro (discordancia ou concordancia). Inclua a opgdo equivalente a “ndo aplicavel” ou “ndo sei”, se

for o caso.

Modelo 18 — Exemplo do uso de escala equilibrada

Consultas e exames

InternagBes eletivas

Urgéncia e emergéncia

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2014.
Outro tipo de pergunta é a de ordenacdo, que tem a particularidade de fornecer mais informa-

¢do do que simplesmente um rol de respostas, pois classifica os itens. Pode ser um tipo de pergunta

mais dificil para o pesquisado responder, especialmente em caso de haver muitas opcées.
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Modelo 19 - Exemplo de pergunta com ordenacdo?

Abastecimento de agua

Abastecimento de energia elétrica

Rede de esgoto sanitario

Acesso a internet

Servico de telefonia

Seguranga pessoal

Seguranga patrimonial (grades, cameras, cerca elétrica...)

Combate e prevengdo a incéndio

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2014.

Os questiondrios que devem ser preenchidos pelo pesquisado devem apresentar formatacado
e estrutura claras e atrativas, com o objetivo de elevar taxas de resposta, facilitar a aplicacdo do
guestionario pelo pesquisador e favorecer a correcdo dos registros das informacdes.

O questionario deve ser iniciado com informac&es sobre a motivacdo e os objetivos da pesqui-
sa, como os dados serdo usados (garantia de que o respondente ndo sera identificado), quem deve
responder o questionario, bem como o contato com a equipe em caso de duvida.

Na ultima parte do questionario deve ser formulada uma pergunta aberta que deixe o pesqui-
sado livre para abordar algum ponto que ndo tenha sido coberto pelas perguntas fechadas.

Deve ser finalizado, com agradecimento, com uma simples declaracdo do tipo “Obrigado por
sua colaboracdo”, ao final do questionario.

A andlise dos questionarios precisa ser planejada. Os tipos de varidveis investigadas influen-
ciam as possiveis técnicas de anadlise que poderdo ser usadas. Na fase de planejamento devem ser
definidas as técnicas de andlise que serdo aplicadas, de forma a obter evidéncias para responder as

guestdes de auditoria.

8.2 Entrevista

De acordo com a Intosai?, em resumo, uma entrevista é uma sessdo de perguntas e respostas
para obter uma informacédo especifica.

Deve ser observado que fazer perguntas e obter respostas ndo é tarefa simples, exige disciplina
mental, preparacdo e habilidade para a interacdo para garantir seu sucesso. Assim, as entrevistas
assumem varias formas para uma multiplicidade de usos. Elas podem ser presenciais ou por telefone,

individuais ou em grupo.

28 Parte do questionario elaborada pela equipe durante a realizagdo da auditoria operacional na regulagdo assistencial de saude. Autos
Processuais 52.990 TCE-MT.

29 Issai/Apéndice 1, 2004.
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Nos trabalhos de auditoria, a entrevista é utilizada como técnica qualitativa de coleta de dados
para obter informacdo, em profundidade, sobre o tema da auditoria.

A entrevista serve para ampliar o conhecimento sobre o objeto auditado e obter a percepgao
de gestores, especialistas e beneficidrios sobre o aspecto examinado e, ainda, investigar indicios de
irregularidades e fraudes.

Além disso, é Uutil coletar informacgdes preliminares, na fase de diagndstico do problema, que
serdo usadas no desenho do projeto de auditoria®.

Conforme a Intosai®!, serve, ainda, como ferramenta para auxiliar na interpretacdo de dados
obtidos por meio do uso de outros métodos de coleta e para explorar possiveis recomendacdes.

Dessa forma, a técnica de entrevista, em razdo da sua flexibilidade, permite obter informacdes
diretamente de gestores, especialistas e beneficidrios, dentre outros atores, bem como explorar
ideias e questdes ndo identificadas na fase inicial dos trabalhos e, ainda, aprofundar pontos levan-
tados por outras técnicas como, por exemplo, a pesquisa documental e a observacgao.

E Util também atingir entrevistados que ndo poderiam ser consultados por outros meios como,
por exemplo, pessoas com pouca instrugao formal.

Como limitacdo, as informacg@es coletadas podem ser insuficientes para sustentar os achados
ou podem ser enviesadas, caso ndo sejam tomados cuidados na conducdo da entrevista e na selecdo
dos entrevistados.

Para reduzir os riscos associados a escolha dos entrevistados, o normativo da Intosai define
que os critérios mais importantes a serem observados s3o a representatividade, a credibilidade e a
imparcialidade do entrevistado selecionado.

Do mesmo modo, o entrevistador deve evitar deixar-se influenciar por preconceitos; aceitar
informacgdes baseadas apenas na opinido de grupos especificos; ou concentrar todo o esforco da
entrevista em informacdes ja conhecidas ou que respaldem nogdes pré-assumidas.

Em qualquer caso, a equipe deve esforcar-se para obter evidéncias de multiplas fontes e de
diversas naturezas, porque isso fortalecerd as conclus®es da auditoria.

As entrevistas podem ser realizadas de forma ndo-estruturada, estruturada e semi-estrutu-
rada:

a. entrevista ndao-estruturada — o entrevistador segue o ritmo livre do entrevistado, fazendo
perguntas ocasionais para ajustar o foco ou esclarecer aspectos ndo compreendidos. Sua
utilizacdo é apropriada na fase inicial dos trabalhos, quando a equipe necessita aprofundar
o conhecimento do tema.

b. entrevista estruturada — o entrevistador segue roteiro fixo e padronizado de perguntas,
também denominado questionario, cuja ordem e redacdo permanecem invaridveis para
todos os entrevistados. Geralmente empregada quando se quer obter informacdo de um

grande nimero de entrevistados.

30 Técnica de entrevista para auditorias. TCU, 2010.

31 Issai/Apéndice 1, 2004.
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entrevista semi-estruturada — o entrevistador segue o roteiro elaborado com pergun-
tas fechadas e poucas perguntas abertas. Esse tipo de entrevista procura incorporar as
vantagens da entrevista estruturada, deixando espaco para o entrevistado complementar

informacg®es ou manifestar livremente sua opinido sobre o tema abordado.

As principais caracteristicas de um bom entrevistador s3o:

a.
b.

C.

construir boa interagdo com o entrevistado;
saber ouvir atentamente, perguntar e observar;
possuir capacidade de comunicacgdo verbal,

ser disciplinado e discreto.

Uma boa comunicacgdo verbal requer o uso de vocabulario no nivel do interlocutor, frases cur-

tas, articulacdo de ideias, definicdo de conceitos, bem alinhados com fluéncia e ritmos.

O bom entrevistador ndo deve:

ir despreparado;

criar situacdes constrangedoras;

entrar em conflito com o entrevistado;

monopolizar a conversacao;

permanecer numa atitude passiva;

interromper o entrevistado a toda hora;

distrair o entrevistado com habitos repetitivos, como bater dedos e canetas na mesa;
permitir que vieses interfiram com a mensagem do entrevistado;

aumentar desproporcionalmente a importancia de um acontecimento;

pensar na pergunta seguinte, enquanto o entrevistado responde a pergunta formulada;
ler os documentos entregues pelo entrevistado, enquanto o interlocutor fala;
atender o telefone celular durante a entrevista;

completar a frase do entrevistado;

presumir o que o entrevistado quis dizer;

concluir de imediato.

Antes de qualquer contato com o entrevistado, os integrantes da equipe de auditoria devem

acordar sobre:

P oo o

os objetivos da entrevista;

a selecdo dos entrevistados;

as informacdes que serdo necessarias para melhor conhecer o tema;

os documentos a serem solicitados;

as informacdes a serem obtidas e as atribuicdes de cada integrante da equipe no decorrer

da entrevista.
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Numa entrevista, uma regra que pode ser utilizada para fortalecer a qualidade da resposta é a

|”

“técnica do funil”, composta de cinco etapas:

a. o entrevistado responde a uma pergunta aberta;

b. um integrante da equipe de auditoria interpreta a resposta para o entrevistado;

c. o entrevistado esclarece e complementa as informacdes;

d. um outro integrante da equipe de auditoria faz um resumo da declaracdo do entrevistado;

e. o entrevistado confirma ou ndo, retornando a etapa caso ndo haja confirmacdo.

E importante que o entrevistado seja previamente informado que suas respostas serdo anota-
das para consulta posterior, assegurando-lhe que os registros feitos serdo precisos. Um integrante
da equipe de auditoria serd encarregado da tarefa de anotar as respostas do entrevistado, o que
permitird que os demais integrantes da equipe se concentrem no desenvolvimento da entrevista.

As informacdes obtidas na entrevista podem ser fundamentais para o sucesso da auditoria, de

forma que a equipe ndo deve confiar totalmente na sua memoria.

Deve ser utilizado um formuléario para o registro de

entrevista que ir4 se configurar como papel de trabalho.

V

Modelo 20 — Exemplo de pergunta em uma entrevista aplicada®

Explorar como possiveis respostas: salario, dificuldade no trabalho em equipe, falta de reconhecimento no trabalho e de valorizagdo

profissional, déficit nos instrumentos e ambiente de trabalho, falhas na gestéo, falta de incentivo a educagéo continuada, excesso de
demanda, carga horaria excessiva, problemas na relagdo com os usuarios (incluindo agresséo), falta de compreensdo do gestor, da equipe e
do usuario sobre o modelo de trabalho, problemas no sistema de referéncia e contrarreferéncia e no suporte técnico.

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2014.

Devera ser confeccionada lista de presenca para cada entrevista, seguindo o Modelo 1. Serdo
designados auditores para fazer as perguntas e para as anotagdes. Esse documento integrard os

papéis de trabalho.

8.3 Observacgao direta
Nas auditorias operacionais, a observacdo direta € um método de coleta de informacdo con-
textualizada sobre a forma de funcionamento do objeto auditado que permite realizar essa tarefa

de forma sistematica e estruturada, valendo-se de roteiros para registro das observacdes.

32 Parte de entrevista elaborada pela equipe durante a realizagdo da auditoria operacional na Atengdo Bésica de Saude. Autos Processuais
216.720/2014 TCE-MT.
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A diferenca entre as técnicas de observacao direta e inspecdo fisica é que enquanto a inspecdo
fisica é aplicada para situacdes estaticas (equipamentos, instalac®es e infraestrutura em geral) a
observacdo direta é indicada para situagGes dinamicas (prestacdo de servicos e execuc¢do de pro-
cessos, por exemplo).

Nos trabalhos de campo das auditorias operacionais, a observacdo direta é aplicada na coleta
de dados e pode ser utilizada em conjunto com outros métodos como, por exemplo, entrevistas e
questionarios.

Nas auditorias operacionais, de acordo com a Intosai®*?, a observagdo direta serve para gerar
informacdo qualitativa sobre a forma de funcionamento do objeto auditado, sobretudo no que se
refere a seus processos.

Para que as evidéncias coletadas por meio da observacdo direta tenham a qualidade desejada
é necessario foco no objetivo do trabalho, planejamento sistematico, registro criterioso e controles
de validade e confiabilidade.

Embora a maior parte das evidéncias obtidas pelas observagBes sejam registros da propria
equipe de auditoria, outros recursos podem ser empregados para aumentar sua robustez como
filmagens, gravagdes sonoras e registros de declara¢®es de usuarios.

Esses registros também podem ser feitos na forma de fotografias, tabelas, mapas, graficos ou
outras representacGes mediante imagens para compor as evidéncias do processo. De acordo com
o normativo da Intosai34, as fotografias e videos aumentam o valor da observagdo direta, mas ndo

dispensam a descri¢do detalhada dos resultados verificados.

8.4 Benchmarking

O Benchmarking pode ser definido como uma técnica voltada para a identificagdo e implemen-
tacdo de boas praticas de gestdo. Seu propdsito é determinar, mediante comparagdes de desem-
penho e de boas praticas, se é possivel aperfeicoar o trabalho desenvolvido em uma organizacao.

Pode ajudar na identificacdo de oportunidades de melhorar a eficiéncia e proporcionar eco-
nomia. A consulta a organizacdes, tanto no setor publico quanto na iniciativa privada, nacionais ou
estrangeiras, que desempenham as mesmas funcdes que a instituicdo ou érgdo auditado, pode gerar
ideias Uteis para o aperfeicoamento do desempenho.

Nesse sentido, o benchmarking pode servir como técnica de diagndstico a partir de uma com-
paracdo pontual que permita a definicdo de dreas a serem analisadas em maior profundidade, ou
ao longo de um periodo, com vistas ao acompanhamento da evolucdo do desempenho.

0O desempenho de unidades operacionais que desenvolvam as mesmas atividades pode ser
medido comparando-se, por exemplo, escolas, hospitais e presidios. Essas comparacdes devem focar
os diferentes recursos empregados na producao de uma unidade de produto padrdo, identificando

as variaveis mais significativas.

33 Issai/300, Apéndice 1, 2004.
34 Issai 300/Apéndice 3, 2004.
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O benchmarking é Util para reforgar as conclusdes dos trabalhos de auditoria ou para averiguar

se 0 6rgdo ou objeto auditado estd ou ndo desenvolvendo um bom trabalho.

8.5 Grupo focal

O Grupo focal é uma técnica qualitativa de pesquisa que tem como fonte de dados as intera-
¢cOes e discussdes ocorridas entre participantes de um determinado grupo sobre tema de interesse
e questdes relevantes®.

Nessa técnica, pequenos grupos de pessoas com caracteristicas comuns relinem-se em lugar
previamente definido, na forma de sessdes, seguindo um guia elaborado, previamente, por um
facilitador e alguns assistentes, para discutir conceitos ou avaliar problemas.

A técnica auxilia o auditor a entender como as pessoas percebem uma determinada situacao.
O resultado depende da participac¢do ativa do auditor na conducdo das discussdes com o Unico
propdsito de produzir dados.

Importante destacar que no grupo focal ndo existe o papel de entrevistador, tampouco ha
interesse pela resposta individual. A técnica procura captar a variedade de percepcdes e ideias de
um grupo sobre determinado tema ou situagdo, bem como suas razdes.

Essa técnica pode ser aplicada nas auditorias operacionais sozinha ou combinada com outras
como, por exemplo, entrevista, pesquisa e observacdo direta.

Em auditorias, a técnica é util na coleta de dados qualitativos, visto que possibilita investigar
valores e opinides de gestores ou beneficidrios sobre os processos ou sobre as atividades ligadas ao
objeto da auditoria, que sdo mais dificeis de conseguir por meio da entrevista.

O grupo focal também pode ser utilizado para auxiliar no desenvolvimento de outros instru-
mentos de coleta de dados tais como questionarios e roteiros de observacdo, ao permitir identificar

itens a serem perguntados ou observados.

9 Realizacao de teste-piloto

Apods elaborados os instrumentos de coleta de dados deve ser realizado o teste-piloto com a
finalidade de avaliar a qualidade dos instrumentos produzidos, seu funcionamento, grau de com-
preensdo e confiabilidade dos dados que permitem identificar.

O teste-piloto permite que a equipe antecipe os problemas que poderdo ser enfrentados, o
ajuste do tamanho da amostra e a assegure que a estratégia metodoldgica oferecerd resposta con-

clusiva a questdo de auditoria.

35 Issai 300/Apéndice 1, 2000.
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CAPITULOV /
Execucao
/

Apds a elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados, teste-piloto e a devida cor-
recdo desses instrumentos em funcdo do teste realizado, é iniciada a fase de execucdo
da auditoria. A execucdo inclui o desenvolvimento dos trabalhos de campo, a analise dos
dados coletados, a elaboracdo da matriz de achados e a validacdo da matriz de achados.

Na execucdo sdo realizados os procedimentos de auditoria planejados, avaliadas as

evidéncias e obtidas as conclusdes?®.

1 Documentacao da execuc¢ao da auditoria

Durante a execucdo, os auditores devem preparar documentacdo de auditoria que
seja suficientemente detalhada para fornecer uma compreensao clara do trabalho reali-
zado, da evidéncia obtida e das conclusdes alcancadas®.

A documentacdo deve registrar os procedimentos executados, a evidéncia obtida, e
apoiar a comunicagao dos resultados da auditoria destacando-se que:

a. deve ser suficientemente detalhada para permitir a um auditor experiente, sem
nenhum conhecimento prévio da auditoria, entender a natureza, o escopo e 0s
resultados dos procedimentos executados, a evidéncia obtida para apoiar as con-
clusdes e recomendacdes da auditoria, o raciocinio por tras de todas as questdes
relevantes que exigiram o exercicio do julgamento profissional e as respectivas

conclusdes.

36 Issai 300 — principios fundamentais das auditorias operacionais.

37 Conforme define a Issai — Principios Fundamentais de Auditoria do Setor Publico.
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2 Desenvolvimento dos trabalhos de campo

Na etapa de desenvolvimento dos trabalhos de campo é realizada a coleta e a andlise de dados.
De forma geral, os dados sdo coletados, interpretados e analisados de forma simultanea. Nesse mo-
mento sdo aplicadas as técnicas desenvolvidas durante o planejamento para coleta e interpretacédo
de dados.

Destaca-se a possibilidade de variacdo na organizacdo dos trabalhos de campo e na estratégia
de analise dos dados, com alteracdo do planejamento inicial, em razdo de limitagcdes ou analises
nao previstas.

Essa alteracdo deve ser posteriormente incluida nas ferramentas de planejamento, visando a
qualidade e a confiabilidade dos dados e de sua analise.

Nessa etapa, o auditor deve ter cuidado para ndo se desviar do foco do trabalho, nem coletar
grande quantidade de informacdes desnecessarias e irrelevantes.

Para preparar os trabalhos de campo, a equipe deve:

a. agendar as visitas, entrevistas e grupos focais;

b. providenciar oficios de apresentacao;

c. informar os telefones de contato e o itinerario ao supervisor do trabalho;

d. preparar o material necessario (copias de questiondrios, roteiros de entrevistas, grupo

focal e observacdo direta).

Durante os trabalhos de campo, a equipe obtém grande quantidade de dados que devem ser
organizados, separados e analisados. Devem ser selecionados os que evidenciam achados e que
ajudam a responder as questdes de auditoria.

Para a andlise dos dados coletados, sdo usadas técnicas adequadas como a tabulacdo de fre-
quéncias, analise grafica de dados, analise de conteldo e outros. O estdgio final da analise de dados

consiste em combinar os resultados obtidos de diferentes fontes.

3 Matriz de achados

A matriz de achados é o principal produto da fase de execuc¢do da auditoria. Deve conter, de
forma estruturada, as situacGes encontradas (achados), os critérios, as evidéncias e analises, as

causas e efeitos, as boas praticas, as recomendaces e determinacdes e os beneficios esperados.

A matriz de achados deve ser validada pelos gestores

envolvidos e especialistas, por meio do painel de referéncia

V
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Por meio dessa matriz é possivel verificar, por exemplo, se os achados sdo suportados por
evidéncias confidveis e suficientes; se as medidas propostas sdo adequadas e se incidem sobre as
causas dos problemas que se pretende corrigir e se as questdes de auditoria foram respondidas.

Dessa forma, a matriz de achados contribui para o controle de qualidade, na medida em que
auxilia na sistematizacdo e analise dos resultados da auditoria.

Segue o detalhamento dos principais elementos que compdem a matriz de achados de uma

auditoria operacional.

3.1 Achado de Auditoria

De acordo com o normativo da Intosai®, quando o critério é comparado com a situagdo existen-
te surge o achado de auditoria. O achado de auditoria define-se, entdo, como a discrepancia entre
a situacdo existente e o critério.

Sdo denominadas as situacdes verificadas pelo auditor durante o trabalho de campo, que se-
rdo usadas para responder as questdes de auditoria. O achado deve conter os atributos de critério,
situagdo encontrada, causa e efeito, conforme descreve-se:

a. Critério de auditoria — é o que deveria ser, ou seja, o padrdo de desempenho usado para

medir a economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade do objeto de auditoria. Pode ser
definido de forma quantitativa ou qualitativa. Atingir ou exceder o critério pode indicar a
ocorréncia de boas praticas. Ndo alcancar o critério indica oportunidade de melhoria de
desempenho®.

Exemplos de critério de auditoria: (1) o gestor deve controlar e fazer cumprir os padrées de
qualidade conforme estabelecido em contrato de concess3o. (Art. 52, Lei 374/2015); (2) devem
existir indicadores capazes de monitorar a universalizagdo da oferta de transporte publico®;

b. Situagdo encontrada — ¢é a diferenca entre a condicdo e o critério, ou seja, a situagdo exis-

tente, identificada e documentada durante a auditoria.

Exemplos de situacdo encontrada: (1) deficiéncia na infraestrutura da rede escolar; (2)
deficiéncia na elaboracdo, execucdo e avaliagdo do Plano de Desenvolvimento Escolar das
unidades escolares.

c. Causa-—¢é arazdo do desvio com relacdo ao critério e serve como base para as deliberacGes

propostas.

Exemplos de causa: (1) auséncia de diagndstico adequado sobre a infraestrutura da rede
escolar; (2) defasagem nos valores repassados pelo convénio estadual para o financiamento
do transporte escolar.

d. Efeito— ¢ a consequéncia da diferenca constatada pela auditoria entre condicdo e critério.

Indica a gravidade da situacdao encontrada e determina a intensidade da agdo corretiva.

38 Issai 300/4.3, 2004.
39 Conceito constante do Manual de Auditoria Operacional TCU, 2010.

40 Matriz de planejamento da auditoria operacional no transporte coletivo urbano, TCE 2016.
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Exemplos de efeito: (1) excesso de afastamentos de profissionais de educacdo; (2) Prejuizo

na execucgao das atividades escolares.
Conforme define o normativo da Intosai, os achados de auditoria devem ser apresentados no
relatdrio de forma persuasiva, articulando-se as conclusGes e propostas de forma que elas decorram

logicamente ou analiticamente dos fatos e argumentos apresentados®.

3.2 Evidéncias e analises

As evidéncias sdo as informac&es obtidas durante a auditoria, usadas para fundamentar os
achados. O normativo da Intosai??, define que as evidéncias fortalecem as concluses.

Nos trabalhos de auditoria operacional, as evidéncias devem obedecer aos atributos de valida-
de, confiabilidade, relevancia e suficiéncia:

a. Validade - assegurada por informac@es precisas, confidveis e tempestivas;

b. Confiabilidade — garantida pelo uso de diferentes fontes e abordagens, evidéncias docu-

mentais e obtidas por observacdo direta além de evidéncias indiretas e orais;
¢. Relevancia — confirmada de forma clara e ldgica, aos critérios e objetivos da auditoria;

d. Suficiéncia — assegurada pela quantidade e qualidade das evidéncias obtidas.

Nos trabalhos de auditoria operacional, as evidéncias podem ser classificadas em fisicas, docu-

mentais, testemunhais e analiticas*:

a. fisica—obtida por meio de inspecdo fisica e observacdo direta de processos, pessoas, locais
ou eventos, podendo ser obtida por meio de fotografias, videos, mapas. Sdo evidéncias de
grande impacto;

b. documental — obtida de informacdes ja existentes tais como oficios, memorandos, cor-
respondéncias, contratos, extratos, relatérios, autos processuais, circularizacées e outros.
E necessario avaliar a confiabilidade e a relevancia dessas informac&es com relacio aos
objetivos da auditoria;

c. testemunhal — obtida por meio de entrevistas, grupos focais, questionarios ou indagacdo
escrita. E necessério corrobora-la por meio de confirmacao por escrito do entrevistado ou
existéncia de multiplas fontes que confirmem os fatos;

d. analitica — obtida por meio de analises, comparacdes e interpretacdes de dados e informa-
¢Oes ja existentes. Pode envolver conferéncia de calculos, conciliacdo, andlise de contas,

revisdo analitica, extracdo eletrénica de dados e cruzamento eletrénico de dados.

Os instrumentos de coleta de dados, em auditoria operacional, foram apresentados no capitulo

IV, deste Manual, e também no capitulo 7 do Manual de Auditoria de Conformidade do TCE-MT.

41 Issai 300/5.2.
42 |ssai/Apéndice 3, 2004.
43 Issai/Apéndice 3, 2004.
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Ao final de cada auditoria, devem ser consideradas somente as informacdes que sejam apoiadas
por evidéncias competentes e relevantes. Independentemente de sua classificacdo, as evidéncias
deverdo ser obrigatoriamente validas, confidveis, relevantes e suficientes. Deve-se observar que um
relatdrio de qualidade so é possivel mediante evidéncias coletadas robustas, apresentadas de forma

|6gica, articulada e com ilustracdes que facilitem a compreensdo da situa¢do encontrada.

4 Coleta de dados

A coleta de dados e informacgdes definidos no planejamento de auditoria sdo realizadas por
meio dos trabalhos de campo. E uma atividade importante e consome grande quantidade de tempo
e esforco, visto que a qualidade na coleta, analise e documentacdo dos dados é fundamental para
garantir bons resultados da auditoria®.

A coleta de dados, de forma geral, é feita in loco e a equipe aplica os instrumentos desenvol-
vidos e testados na fase de planejamento.

Os métodos de coleta de dados mais usados sdo entrevista, questionario, grupo focal e obser-
vacdo direta.

Conforme normativo da Intosai*, nessa fase, o auditor deve obter as melhores informacdes
possiveis, referentes aos fatos e opinides, argumentos e reflexdes de diferentes fontes, buscando-
-se, sempre que necessario, o apoio de especialistas.

Antes da execuc¢do da auditoria, a equipe deve agendar visitas de estudo, entrevistas e grupos
focais; providenciar oficios de apresentacdo; informar telefones de contato ao supervisor e preparar o
material necessario (copias de questionarios, roteiros de entrevistas, grupo focal e observacdo direta).

O preenchimento da matriz de achados deve ser iniciado durante os trabalhos de campo, a
medida que os achados sdo constatados, evitando-se o desperdicio de esforcos para a coleta de

dados apds a finalizagdo dessa etapa.

5 Anadlise dos dados coletados

Durante os trabalhos de campo, a equipe obtém grande quantidade de dados, que devem ser
organizados, separados e analisados. Devem ser selecionados os dados que evidenciam os achados
da auditoria e, portanto, ajudam a responder as suas questdes.

A andlise de dados consiste em combinar os resultados obtidos de diferentes fontes. Para essa

atividade, é necessario analisar argumentos e afirmacdes, consultar especialistas e fazer comparacdes.

44 |ssai 300/4.2, 2004.
45 |Issai 300/4.6, 2004.
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6 Elaboragao da matriz de achados

As constatacGes e informacdes obtidas durante execugdo da auditoria, bem como as propos-
tas de conclusdes, recomendacbes e determinacdes, devem ser registradas na matriz de achados.
Esse produto visa a compreensdo homogénea dos achados e seus elementos constitutivos pelos
integrantes da equipe.

A Matriz de Achados permite sistematizar as informacdes relevantes obtidas na fase de execu-
¢do da auditoria. Com isso, a equipe pode examinar mais cuidadosamente as questdes de auditoria,
analisando os achados e as evidéncias para melhor definir as recomendac8es correspondentes.

A matriz também é um instrumento que traz visibilidade para as conclusGes da fase de execu-
¢do da auditoria, Util na apresentacdo para o painel de referéncia e para os gestores do 6rgdo ou
objeto auditado.

Deve incorporar as mesmas questdes de auditoria da versao final da Matriz de Planejamento,
a ndo ser que tenham ocorridas mudancas substanciais durante a fase de execugdo. Nesse caso, a
matriz deve explicitar as questdes efetivamente investigadas pela equipe.

Os seguintes elementos devem compor a Matriz de Achados: situacdo encontrada, critérios,
andlises e evidéncias, causas, efeitos, boas praticas e recomendacbes e beneficios esperados, con-

forme demonstrado no modelo 22.

Modelo 21 — Matriz de Achados

Relacionar )
L Registrar as .
as principais _ Dispor as propostas
- consequéncias ~
constatacdes, ) de recomendagdes
. . relacionadas )
obtidas a partir o alinhadas com
) o Explicitar o Expor as causas com as .
de discrepancias N Registrar ) ) Mencionar as as causas dos
padrdo de ligadas a causas e 0s »
entre as 0s métodos L boas préticas achados de
L desempenho operacionalizagdo | correspondentes L o
evidéncias de analise . . de geréncia auditoria.
usado para ou & concepgao achados de Apresentar 0s
coletadas ) de dados ) levantadas )
medir a do objeto da auditoria, . beneficios da
na fase de » eoseu o durante afase | A recomendagao ) N
. economicidade, auditoria, bem evidenciando . implementagdo
execucao e o emprego . de execuggo, deve tera
o eficiéncia, como aquelas aos gestores a o das
0s critérios de L na ~ como forma finalidade de N
eficacia e que estdo fora necessidade de o N o recomendagdes.
desempenho o produgdo de subsidiar corrigir ou mitigar
) efetividade do controle ou implementar )
previstos para o ) das o a proposta de a origem das
s ) do objeto de da influéncia do medidas que ~ S
6rgdo ou objeto o evidéncias. recomendagdo. = deficiéncias e
) auditoria. gestor. permitam _ )
auditado. ) discrepancias
aprimorar o . )
diagnosticadas
desempenho do .
(Achados de ] ) pela equipe.
o objeto avaliado.
auditoria)

Fonte: Conceitos do Manual de Auditoria Operacional do TCU (com adaptag¢&es a partir do original).
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7 Painel de Referéncia para validacao da matriz de achados

Apos a elaboragdo da matriz de achados, sua validagdo é feita por meio da realizagdo do se-
gundo painel de referéncia. O objetivo principal deste painel é verificar a coeréncia da matriz apre-
sentada.

Nessa ocasido, os participantes sdo convidados a discutir com a equipe as principais conclusées
da auditoria, a suficiéncia das evidéncias coletadas, a adequacdo das analises realizadas e a perti-
néncia das propostas de encaminhamento.

Apds o painel, a matriz de achados devera ser validada pelos gestores, a exemplo do procedi-

mento adotado na validagdo da matriz de planejamento.
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CAPITULO VI
Elaboracao de relatdrios

Nesse capitulo sdo apresentadas as diretrizes de elaboracdo de relatérios de auditoria
operacional do TCE-MT. De acordo com a Intosai*¢, ao longo de todas as fases da auditoria,
a énfase deve estar na producdo do relatério.

O relatdrio é o principal produto da auditoria sendo considerado o instrumento for-
mal e técnico por intermédio do qual a equipe comunica o objetivo e as questdes de audi-
toria, a metodologia usada, os achados, as conclusdes e a proposta de encaminhamento.

De acordo com as normas da Intosai*’, por meio do relatério, o auditor deve preparar
opinido escrita, registrando os achados de forma adequada, ser independente, objetivo,
justo e construtivo. De igual modo, seu conteldo deve ser facil de entender e livre de
ideias vagas e ambiguas. Deve, ainda, incluir somente informac¢des que sejam apoiadas
por evidéncias competentes e relevantes.

No relatério devem ser tratadas todas as questdes de auditoria, com o grau de deta-
Ihamento adequado a sua completa compreensdo e com destague aos principais pontos.

O relatério produzido teve obedecer aos principios da clareza, ou seja, ser um texto
de facil compreensdo para o leitor, com definicdo de termos técnicos, significado de siglas
e uso de frases curtas na ordem direta.

Deve-se priorizar o uso de figuras, fotografias, graficos, diagramas, mapas, caixas de
texto e tabelas para demonstrar a clareza dos dados e ser atrativo ao leitor®. Por outro

lado, deve ser evitado o uso de termos eruditos e expressdes em outros idiomas.

46 Issai 300/3.1, 2004.
47 Issai 400/7, 2001.

48 Issai 300/5.3, 2004; BRASIL, 2001.




1 Estrutura do Relatdrio

O relatdrio de auditoria é divido em elementos pré-textuais, texto e elementos pds-textuais,

conforme detalha-se:

a.

elementos pré-textuais — folha de rosto, resumo, lista de siglas, lista de figuras, lista de
tabelas e sumario.

texto — introducdo e visdo geral do objeto avaliado; capitulos principais; analise dos co-
mentdrios do gestor; conclusdo e proposta de encaminhamento.

elementos pds-textuais — apéndices.

Elementos pré-textuais

2.1 Capa

A capa do relatério de auditoria operacional podera ser elaborada pela Secretaria de Comunica-

¢do do TCE-MT com padronizacdo propria ou sugerida pela Equipe, contendo no minimo: o nome da

auditoria, o periodo auditado, o nome da Secretaria de Controle Externo que executou o trabalho.

2.2 Folha de rosto

Elaborada de acordo com o padrdo do Modelo 23, contendo a descricdo dos seguintes itens:

a.

Titulo: especificando se é um relatdrio preliminar ou conclusivo, de auditoria operacional
ordinaria ou especial ou de monitoramento.

Processo: especificar o nimero e ano.

Relator: especificar o nome completo do relator.

Modalidade: especificar o tipo e a natureza da auditoria. Pode ser Ordinaria, Especial ou
Coordenada de natureza operacional.

Objeto da fiscalizagao: iniciar a descricdo com verbo no infinitivo, como exemplo: “Avaliar
o cumprimento do Acérddo n? 5.644/2013 — TP, sob a perspectiva da auditoria operacio-
nal realizada, de forma a identificar o grau de implementacdo de suas recomendacdes”
ou “Avaliar o financiamento do Ensino Fundamental na rede publica do Estado de Mato
Grosso, identificar boas praticas na gestdo e propor acdes de melhoria”.

Supervisdo e coordenagao: definir o nome e cargo do supervisor e do coordenador.
Equipe de Auditoria: apresentar o nome dos servidores e sua fun¢do/cargo.

Periodo de auditoria: apresentar a data de inicio do planejamento até o relatério prelimi-
nar, exemplo: maio a outubro de 2015.

Jurisdicionados avaliados: definir todos os jurisdicionados e gestores, incluindo o nome
completo dos responsaveis e indicacdo do periodo de exercicio na funcdo. A identificacdo
dos dados pessoais dos responsaveis (CPF, cargo e endereco) deve constar do Anexo —

Informacdes Pessoais, nos termos da Orientacdo Normativa n2 03/2016 do TCE-MT.
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2.3 Resumo

O resumo deve conter a definicdo do objetivo e escopo da auditoria, os principais achados e
recomendacdes/determinacdes e os possiveis beneficios da auditoria.

Os paragrafos do resumo ndo devem ser numerados, nem conter cita¢des, tabelas, graficos e

figuras.

2.4 Sumario, lista de figuras, tabelas, graficos e outros

Em cada relatdrio deve ser elaborado o Sumario, a Lista de Siglas, Lista de Quadros, Lista de
Tabelas, Lista de Graficos e Lista de Fotos ou de Figuras, conforme for o caso, com a indicagdo do
ndmero de pagina.

O sumario é uma listagem das principais divisGes do relatdrio e respectiva paginagdo, apresen-
tando a organizacdo de como o relatdrio foi estruturado. E identificado pela palavra SUMARIO, em

caixa alta, e inclui os titulos e subtitulos das partes que Ihe sucedem.

3 Corpo do relatdrio

O texto do relatdrio de auditoria operacional deve conter, em sua estrutura, a introducdo, os capi-

tulos principais, a andlise dos comentarios dos gestores, a conclusdo e a proposta de encaminhamento.

3.1 Introdugao

Aintroducdo é a parte inicial do texto e deve conter os antecedentes, 0s objetivos e escopo da
auditoria, os critérios, a relevancia, materialidade e risco, a metodologia adotada e as limitacdes da
auditoria, conforme detalhamento constante do relatério de visdo geral —item 4.7 desse relatério.

No topico referente a metodologia, devem ser atualizadas as informacg®es constantes do re-
latério de visdo geral no que tange as limitagdes ao trabalho e a avaliacdo da confiabilidade ou da

dificuldade na obtencdo de dados.

3.2 Capitulos principais

Os capitulos principais refletem os achados de auditoria identificados por meio da matriz de
achados. Os capitulos devem ser apresentados em ordem decrescente de relevancia, independente
da ordem proposta nas matrizes de auditoria.

De igual forma, deve-se partir dos temas mais gerais para os mais especificos, de forma a fa-
cilitar a compreensdo e a leitura.

A elaboracgdo do relatério de auditoria operacional deve ser realizada de forma continua, tendo
como base a matriz de achados.

Dentro de cada capitulo serd seguida a estrutura da matriz de achados, apresentando-se o
achado de auditoria de forma resumida, em destaque, ja no inicio do capitulo. A seguir, devem ser
apresentados os critérios, a situacdo encontrada, as evidéncias e analises, as causas e efeitos, as

boas praticas (se existentes), as recomendacdes e determinacdes e, por fim, os beneficios esperados.
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Essa estrutura pode ser alterada quando for necessario ao melhor entendimento do tema trata-
do ou com o objetivo de se destacar aspectos que sejam mais relevantes. Nesses casos, a discussdo
acerca da melhor apresentacdo deve ser discutida com o supervisor da auditoria.

As evidéncias devem ser apresentadas de forma légica, articulada e com ilustra¢des que facili-
tem a compreensdo da situacdo encontrada. Os subtitulos devem conter as conclusdes referentes

ao ponto tratado.

3.3 Analise dos comentarios dos gestores

Seguindo o normativo da Intosai*®, o auditado sempre deve ter oportunidade de examinar o
relatério preliminar de auditoria antes que ele seja tornado publico.

Dessa forma, apds o relatorio preliminar, o gestor terd a oportunidade de manifestar-se, e a
andlise dos comentarios devera compor um capitulo especifico do relatério final de auditora.

A partir da analise dos comentarios do gestor, a equipe de auditoria avaliard a necessidade de
rever pontos do relatdrio ou apresentara argumentos para manter posicdes discordantes entre o

relatdrio preliminar e a manifestacdo dos gestores.

3.4 Conclusao

As conclusGes devem responder aos objetivos da auditoria, destacando os pontos mais impor-
tantes da auditoria e as principais propostas de recomendag¢8es ou determinacgdes.

A conclusdo deve destacar, de forma equilibrada, os pontos fortes do objeto de auditoria, as
principais oportunidades de melhoria de desempenho e os possiveis beneficios esperados, em ter-
mos de economia de recursos ou de outra natureza de melhoria.

Na oportunidade, devem ser relatadas as dificuldades enfrentadas pelos gestores e destacadas

as iniciativas positivas por eles empreendidas no sentido de superar as dificuldades.

3.5 Proposta de encaminhamento e recomendagoes

Nas propostas de encaminhamento devem ser apresentadas todas as sugestdes de recomen-
dacBes e determinacbes, mediante ordenacdo adequada. As recomendac¢des devem ser claras e
apresentadas de maneira légica e fundamentada, em conexdo com os objetivos, os achados e as
conclusdes de auditoria.

Juntamente com o texto completo do relatério, devem convencer o leitor de que provavel-
mente contribuirdo para uma melhora significativa na conducdo de a¢des de governo, por exemplo,
baixando custos, simplificando a administracdo, melhorando a qualidade e o volume dos servicos
ou aprimorando a eficédcia, o impacto ou os beneficios para a sociedade.

Devem tratar as causas dos problemas e/ou deficiéncias. No entanto, devem ser redigidas de
forma a evitar banalidades ou simplesmente contradizer as conclusdes da auditoria e ndo devem

invadir as responsabilidades da administracdo.

49 Issai 300/4.5, 2004.
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Ainda, as recomendacdes devem ser praticas e dirigidas as entidades que tém responsabilida-
de e competéncia para implementa-las®. Podem ser direcionadas para outro 6rgdo ou entidade,
hipbtese na qual se recomenda que ela seja discutida com os interessados.

Em todos os casos, deve ficar claro de quem e sobre o que se estd falando em cada recomen-
dacdo, quem é responsavel por tomar qualquer iniciativa e o que as recomendacdes significam, ou
seja, como contribuirdo para melhorar o desempenho.

Na proposta de encaminhamento deve ser inserida determinacdo para que o auditado elabore
e encaminhe ao Tribunal um plano de acdo. O plano devera conter cronograma de implementacao
das medidas que o gestor adotard visando atender as delibera¢cdes propostas e corrigir os problemas
identificados.

As propostas subsidiardo a elaboracdo de plano de acdo por parte dos gestores, o monitora-
mento da implementacdo das deliberacdes e a quantificacdo de seus efeitos.

Nesse sentido, a equipe deve formular o nimero estritamente necessario de propostas que

contemple a corregdo das principais deficiéncias identificadas®.

4 Elementos pos-textuais — apéndices

Consideram-se apéndices ou anexos os documentos relacionados aos assuntos tratados no
relatdrio tais como técnicas de diagndsticos, instrumentos de coleta de dados, memdrias de célculo,
descricGes detalhadas e demais informacdes especificas a cada objeto de auditoria, que se fizerem
necessarias ao entendimento das argumentacdes apresentadas.

A separacdo dos citados documentos visa tornar o relatdrio conciso, entretanto ndo deve
causar prejuizo de entendimento para o leitor, cabendo a equipe avaliar cada caso.

Devem ser obrigatoriamente juntados ao processo de auditoria, na forma de anexo, a Ordem de
Servico, 0 anexo com as informacdes pessoais dos gestores avaliados, os oficios de apresentacdo e
de requisicdo de documentos/informacdes e os papéis de trabalho relevantes acerca das evidéncias
que sustentam os achados.

Cabera a equipe de auditoria, em conjunto com o supervisor, definir sobre a divulgacdo da
matriz de planejamento e da matriz de achados relativa a cada auditoria, obedecido o sigilo das

informacdes, quando aplicavel.

50 Issai 300, tema recomendagdes.

51 Manual de auditoria operacional. TCU, 2010.
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CAPITULO VII
Organizacao e processos
de trabalho

No que se refere as auditorias operacionais, o normativo da Intosai®? registra a impor-
tancia de registrar, organizar, documentar e referenciar os dados e informac&es obtidos
durante todas as fases da auditoria, em forma de papéis de trabalho.

Para avaliar a estrutura metodoldgica com que se realizara a auditoria e as conclusdes
obtidas por meio da analise de dados, é recomendada a realizagdo de painéis de referéncias

no final da etapa de planejamento e de execucdo.

1 Organiza¢ao de papéis de trabalho

Os papéis de trabalho sdo os documentos relevantes coletados e gerados durante a
auditoria. Devem ser suficientemente completos e detalhados para permitir que um auditor
experiente, que ndo teve contato prévio com a auditoria, seja capaz de entender, a partir
da documentacdo, a natureza e os resultados da auditoria realizada, os procedimentos
adotados, as evidéncias obtidas e as conclusdes alcancadas®3.

A guantidade, tipo e conteldo da documentacdo serdo definidos pelo auditor. De
forma geral, deve-se documentar:

a. o0 objetivo, escopo, cronograma e metodologia do trabalho;

b. as matrizes de planejamento e achados;

c. osinstrumentos de coleta de dados;

d. osresultados das técnicas de diagndstico aplicadas;

52 |Issai 300/4.2/Apéndice 3, 2004.

53 Condizente com a Issai 300/4.2/Apéndice 3, 2004.
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os resultados de questionarios, indagacdes escritas, entrevistas e grupos focais realizados;
os resultados de checklist, observacdo direta e circularizacgdes;

os resultados de analises estatisticas e de banco de dados;

> @ o0

as sugestdes obtidas nos painéis de referéncia.

Do mesmo modo, manter os papéis de trabalho organizados e documentados é importante
visto que:

a. auxilia no planejamento, execucdo e supervisdo da auditoria;

b. subsidia a elaboragdo do relatdrio e a resposta a questionamentos do auditado ou de

outros atores interessados;

Cc. aumenta a efetividade e a eficiéncia da auditoria;

d. auxilia na revisdo da qualidade da auditoria;

e. contribui para o desenvolvimento profissional do auditor;

f. pode subsidiar a realizagdo de novos trabalhos.

A documentacdo de auditoria deve ser armazenada durante o tempo necessario para satisfazer
as exigéncias legais e administrativas. Deve-se, nesse periodo, garantir a seguranca, integridade,
acessibilidade e recuperabilidade das informacdes, seja em papel, meio eletrdnico ou outras midias.

No TCE-MT esse prazo é de cinco anos.

2 Organizagao de painéis de referéncia

Para organizacdo do painel de referéncia®, a equipe de auditoria deve identificar os agentes
Ccuja participacdo pode agregar valor a discussdo de aspectos técnicos e metodoldgicos do trabalho,
como o gestor ou seus representantes, especialistas no objeto de auditoria, especialistas no méto-
do de andlise a ser empregado pela equipe, representantes da sociedade civil organizada e outros
representantes dos principais interessados.

O coordenador da equipe, com aval do supervisor, deve encaminhar aos participantes, com pelo
menos cinco dias de antecedéncia, correspondéncia (via e-mail institucional e/ou sistema oficial
de comunicacdo digital do TCE-MT) formalizando o convite (contendo dia, hora, local e objetivo do
encontro) e explicitando os aspectos gerais da auditoria.

Apds, deve confirmar com os convidados a participacdo no evento.

No inicio do painel de referéncia o mediador (coordenador ou supervisor da auditoria) deve

apresentar todas as pessoas, citando nome e cargo/ocupacdo e explicar o objetivo da reunido.

54 Painel de referéncia em auditorias. Tribunal de Contas da Unido, 2013.
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Quando se tratar da matriz de planejamento, o mediador deve fazer rapida apresentagao sobre
a natureza do objeto de auditoria, contextualizando o problema, as questdes de auditoria e o que
a analise vai permitir dizer.

Quando o painel se referir a matriz de achados, o mediador deve resumir os principais achados,
recomendacdes e beneficios esperados e abrir o debate, explicando qual serd a metodologia adotada
para a discussdo da matriz de achados.

Apds sua finalizacdo, a equipe, em conjunto com o supervisor da auditoria, deve discutir acerca
da pertinéncia de incorporacgdo das principais sugestdes apresentadas no painel de referéncia. Isso
deve ser feito tanto para a matriz de planejamento quanto para a matriz de achados.

Ambos os painéis devem ser registrados, por meio de lista de presenca dos participantes (se-
guindo o modelo 7 deste manual); e as principais discussdes acerca dos aspectos técnicos e meto-

doldgicos do trabalho devem ser registradas.
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CAPITULO VIII
Monitoramento

O monitoramento ¢é a verificacdo do cumprimento das deliberacdes do TCE e dos

resultados delas advindos, com o objetivo de verificar as providéncias adotadas e aferir

seus efeitos®®. Tem por objetivo:

a. identificar as barreiras e dificuldades enfrentadas pelo gestor para solucionar os
problemas apontados;

b. avaliar a qualidade das auditorias e identificar oportunidades de aperfeicoamento,
de aprendizado e de quantificacdo de beneficios;

c. calcular o percentual de implementacdo de deliberagdes.

De acordo com a Issai 300, o monitoramento refere-se a analise feita pelo auditor das
acles corretivas adotadas pela entidade auditada ou outra parte responsavel, com base
nos resultados da auditoria operacional. E uma atividade independente que aumenta o
valor do processo de auditoria ao fortalecer o seu impacto e lancar as bases para o apri-

moramento de futuros trabalhos.

1 Execucao do monitoramento

Para a execuc¢do do monitoramento de auditorias ordindrias e especiais de natureza
operacional, a equipe de auditoria deve:
a. conhecer e avaliar o plano de agdo e os relatdrios de implementacdo das acGes
elaborado pelo gestor;

b. estabelecer um grupo de contato com o érgdo/entidade auditada;

55 Conceito condizente com a Issai 300/3.1, 2004.




c. realizar visitas in loco para verificagdo das acdes tomadas pelo gestor.

A quantidade e a periodicidade de monitoramentos para verificar o cumprimento das delibe-
ragOes variardo de acordo com as particularidades, a complexidade e os prazos necessarios para as
implementacbes conforme estabelecido no plano de agéo.

E aconselhdvel que o cumprimento das deliberacdes seja verificado tdo logo quanto possivel,
a fim de conferir tempestividade ao monitoramento.

A verificacdo do cumprimento das deliberacdes devera ser feita na menor quantidade possivel
de acBes de monitoramento.

Ao final de cada etapa deve ser elaborado o Relatdrio de Monitoramento com o objetivo de
apresentar os resultados alcangados com a implementacgdo das recomendacdes e determinacdes
advindas da auditoria operacional.

A verificacdo e a instrucdo dos relatérios de monitoramento deverdo ser feitas, preferencial-
mente, com a participacdo de um integrante da equipe que realizou a auditoria. Essa medida facilita

apreciar se as medidas tomadas pelos gestores sdo ou ndo adequadas frente as recomendacdes.

1.1 Plano de acao

O plano de a¢do é um documento apresentado pelo gestor ao TCE que formaliza as a¢des que
serdo tomadas para atender as recomendacdes propostas para corrigir ou mitigar os problemas
identificados durante a auditoria.

Envolve um cronograma em que sdo definidos:

a. 0sresponsaveis;

b. asatividadese

C. 0sprazos para aimplementacao das recomendacdes ou determinacdes.

O plano de acdo deve ser exequivel, por essa razao, € importante que os prazos sejam realistas

e que as dificuldades e obstaculos sejam devidamente considerados.

O Plano de Agdo e a Implementagdo do Plano de Agdo, a serem encaminhados

\

pelos gestores, devem utilizar a estrutura definida nos modelos 28 e 29. —r

\_/

Modelo 22 - Estrutura do Plano de Ac¢do a ser elaborado pelo Gestor

3

Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2015.
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Modelo 23 - Implementacdo do Plano de Acdo elaborada pelo Gestor

2.

3.

Assinatura do responsavel:

Comentarios do gestor:

+Quais foram as principais melhorias de desempenho relacionadas com a implementacdo das recomendagdes?
+Quais s3o as principais medidas a serem implementadas nos proximos 12 meses no sentido de continuar o incremento na qualidade do 6rgao?
+ Quais foram os maiores obstaculos/dificuldades para implementar as recomendagdes propostas?
+ Que contribui¢des o TCE-MT pode oferecer para ajudar na melhoria do desempenho do 6rgao?
+ Outros comentarios.
Assinatura do responsavel:
Data:
Avaliagéo:
Fonte: Secretaria de Controle Externo de Auditorias Operacionais. TCE-MT, 2015.

A exigéncia de plano de acdo e a definicdo da periodicidade para apresentagdo dos relatérios
de implementacdo das acdes pelo gestor deve estar contida no acordao de apreciacdo da auditoria
operacional.

Apds o recebimento dos planos de agdo elaborados pelos gestores, poderd ser realizada ava-
liacdo com o objetivo de verificar sua adequacdo e completude frente as recomendacdes e deter-
minacdes constantes da decisdo do Tribunal. Essa avaliacdo devera constar de relatdrio especifico a
ser apresentado ao Relator e, posteriormente, deve ser incorporada ao relatério de monitoramento.

O relatdrio de avaliacdo do plano de agdo somente deverd ir a Plendrio quando tiverem pro-
postas de encaminhamento que impliquem acdes a serem tomadas, internas ou externas, e ndo

apenas propostas meramente informativas.

1.2 Grupo de Contato

Integrado por servidores do TCE-MT e da organizacdo auditada é o grupo responsavel pelo
acompanhamento da implementacdo das recomendacdes. Na primeira reunido desse grupo devem
ser tratados os seguintes assuntos:

a. recomendagdes constantes da decisdo do TCE-MT;

b. elaboracdo do plano de agao;

c. relatdrios de implementacdo das a¢des.

Na reunido deve ser ressaltada a obrigatoriedade de o gestor encaminhar ao TCE-MT os relatérios
parciais de monitoramento contendo o estagio da implementacdo das recomendacdes propostas.

Os prazos para a apresentacdo desses relatérios devem estar definidos no Acérdao do Relator.
Preferencialmente devem ser apresentados no final de 12 e 24 meses, apds a publicagdo do Acérdao

referente a auditoria operacional.
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E também recomenddvel que as metas e os prazos contidos no plano de acdo sejam adequados
a esse cronograma de apresentacdo de relatorios.
Para melhor avaliacdo dos resultados obtidos, devem ser realizados testes de auditoria para

verificacdo das a¢Ges tomadas pelo gestor.

1.3 Relatdrio de monitoramento
O relatério de monitoramento tem por objetivos:
a. apresentar a situacdo de implementacdo das deliberagdes;

b. demonstrar, analiticamente, o beneficio efetivo decorrente dessa implementacao.

Ao fazer o monitoramento de um relatério de auditoria, o auditor deve se concentrar nos acha-
dos e nas recomendacdes que ainda sejam relevantes por ocasido do monitoramento. Deve também
verificar se a entidade auditada tratou de forma adequada os problemas identificados na auditoria.

A verificacdo do cumprimento de cada uma das deliberacdes monitoradas deve estar estrutu-
rada sob os seguintes aspectos:

a. situacao que levou a proposta da recomendac¢ao ou determinagdo — descri¢do da si-
tuacdo identificada na auditoria operacional, enfatizando a irregularidade ou deficiéncia
encontrada;

b. providéncias adotadas e comentarios dos gestores — descricdo das medidas que foram
tomadas pelos responsaveis até a data do monitoramento;

¢. analise —avaliacdo das medidas implementadas em confronto com a situagdo original, de
forma a evidenciar o que foi cumprido, o que estd pendente de cumprimento, ou o que
ndo é mais aplicavel;

d. conclusdo - avaliacdo do grau de atendimento da deliberagdo, no periodo verificado, acom-

panhado das evidéncias que fundamentam a andlise.

Os resultados do monitoramento podem ser relatados individualmente ou como um relatério
consolidado. Pode, ainda, incluir uma analise de auditorias diferentes, destacando temas comuns
em vdrias areas relatadas.

A versdo preliminar do relatdrio de monitoramento deve ser enviada aos gestores para que
eles possam agregar comentarios e sugestdes que julguem pertinentes sobre as constatacdes da
equipe. A andlise desses comentarios serd incorporada ao relatério final.

Com base nos dados e informacgdes coletados durante o monitoramento, a equipe classificara
as recomendacdes e determinagdes, no periodo verificado, da seguinte forma:

a. implementada - quando o problema apontado pela auditoria e objeto da deliberagdo

proposta foi solucionado por meio de providéncias incorporadas as atividades regulares
do objeto auditado;

b. nao implementada — quando inexistir tomada de providéncias;
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c. parcialmente implementada — quando o gestor considerou concluidas as providéncias
referentes a implementacdo da deliberacdo, sem implementa-la totalmente;

d. em implementagdo — se ha evidéncias de que existem a¢des em curso no sentido de so-
lucionar as ocorréncias apontadas durante a auditoria e que deram origem a deliberacdo
proposta;

e. nao mais aplicavel — em razdo de mudancas de condigdo ou de superveniéncia de fatos

que tornem inexequivel a implementacdo da deliberacao.

Quando a deliberagao for uma determinacgdo, deve-se substituir os termos implementada e
em implementagao por cumprida e em cumprimento.

O Relatdrio de Monitoramento deve conter os seguintes itens:

a. sumario;

b. introdugdo;

c. andlise da implementagao das recomendag¢des — nesse item apresenta-se o grau de im-
plementacdo de cada recomendacdo, com as respectivas evidéncias;

d. comentarios dos gestores — nesse item, os gestores podem agregar comentarios e suges-
tdes que julguem pertinentes sobre as constatacdes da equipe;

e. conclusdo—esse item deverd conter quadros indicando a situacdo de implementacao das
recomendacdes do Tribunal;

f. proposta de encaminhamento — nesse item, o relatério poderd apresentar proposta de

encerramento do processo ou de determinacdes/recomendacdes, se for o caso.

A estrutura dos relatérios de monitoramento e os elementos obrigatdrios pré-textuais e apén-

dices devem obedecer as regras descritas nos Capitulos VI e VIl deste manual.
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Resolu¢ao Normativa
n2 04/2017-TP

Aprova “Manual de Auditoria Operacional do TCE-MT”.

O Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso, no uso de suas atribuicdes legais
e regimentais, tendo em vista o que dispde o artigo 21, XXVIII, e artigo 30, VI, ambos da
Resolucdo Normativa n2 14/2007 (Regimento Interno do Tribunal de Contas do Estado de
Mato Grosso) e o artigo 32 da Lei Complementar n2 269/2007 (Lei Orgénica do Tribunal de

Contas do Estado de Mato Grosso), e

Considerando o Plano Estratégico do Tribunal de Contas de Mato Grosso aprovado
para o periodo de 2016-2021, especialmente o objetivo estratégico n? 5 - garantir quali-

dade e celeridade ao controle externo;
Considerando o novo modelo de gestdo que serd implementado para tornar a fis-
calizacdo dos recursos publicos dos municipios e do Estado mais eficiente, centrada em

critérios como relevancia, materialidade e risco;

Considerando as alteracdes do Regimento Interno do Tribunal de Contas de Mato

Grosso promovidas pela Resolugdo Normativa n® 5/2016;
RESOLVE:

Art. 12 Aprovar o “Manual de Auditoria Operacional do TCE-MT”, anexo a esta Reso-

lucdo Normativa.




Art. 22 As disposi¢es do manual aplicam-se de forma integral e obrigatdria aos processos de
auditoria de conformidade e de forma subsididria aos demais processos de fiscalizagdo.
§12 Os padrdes estabelecidos no manual serdo utilizados como critérios para avaliagdo da

gualidade das atividades de auditoria do Tribunal.

Art. 32 A Secretaria Adjunta de Desenvolvimento do Controle Externo podera promover ajustes
e atualizagdes do Manual de Auditoria de Conformidade e submeter a aprovacdo do Comité Técnico

do Tribunal de Contas do Estado.

Art. 42 Esta Resolugdo Normativa entra em vigéncia na data da sua publicacgdo.

Participaram da deliberacdo os Conselheiros José Carlos Novelli, Domingos Neto e Luiz Carlos
Pereira, e os Conselheiros Substitutos Isaias Lopes da Cunha, que estava substituindo o Conselheiro
Valter Albano, Jagqueline Jacobsen Marques, em substituicdo ao Conselheiro Waldir Julio Teis, e Jodo
Batista Camargo, em substituicdo ao Conselheiro Sérgio Ricardo.

Presente, representando o Ministério Publico de Contas, o Procurador-Geral de Contas Subs-

tituto Alisson Carvalho de Alencar.

Publique-se.

Sala das Sess®es do Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso, em Cuiaba-MT, 28 de margo
de 2017.

Conselheiro Antonio Joaquim

Presidente

Alisson Carvalho de Alencar

Procurador-Geral de Contas Substituto
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