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RESUMO

Esta monografia tem por objetivo analisar a contribuic@o da inteligéncia organizacional,
como prética da Gestdo do Conhecimento, na melhoria das atividades de fiscalizacdo realizadas
pelo Tribunal de Contas da Unido - TCU, no exercicio do controle externo. Para tanto,
inicialmente, aborda-se o arcabouco tedrico, as definicdes, etapas e os métodos e técnicas
empregados no processo de inteligéncia organizacional. Conceitualmente, a inteligéncia
organizacional € entendida como um processo sistemitico e continuo de definicdo de
necessidades, coleta, armazenamento, andlise, disseminacdo e avaliagdo de informagdes sobre o
ambiente organizacional interno e externo, visando a suportar a tomada de decisdes que possam
manter ou melhorar a estabilidade e a competitividade da organizagao. Paralelamente, descreve-se
o atual processo de fiscalizacdo adotado pelo TCU, contemplando os aspectos conceituais,
competéncias, jurisdi¢do, estrutura organizacional, instrumentos, planos, etapas, rito processual e
sistemas de apoio as atividades de fiscalizacdo realizadas pelo TCU. Em seguida, confronta-se o
arcabouco tedrico com a realidade do Tribunal e identificam-se prdticas de inteligéncia
organizacional que vém sendo adotadas nas no ambito do Tribunal de Contas da Unido.
Finalmente, é feita uma andlise das etapas de estruturacdo de um processo de inteligéncia
organizacional e sua contribuicdo para a melhoria das fiscalizagbes realizadas pelo TCU no
cumprimento de sua importante missao institucional de assegurar a efetiva e regular gestdo dos
recursos puiblicos, em beneficio da sociedade.



INTRODUCAO

Por forca do art. 70 da Constituicdo Federal, o controle externo, entendido como a
fiscalizacdo financeira, patrimonial, orcamentaria, contdbil e operacional da administrag¢do publica
federal, cabe ao Congresso Nacional, que o exerce com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido
- TCU. As competéncias privativas do Tribunal estdo previstas na Constituicio Federal e,
complementarmente, em legislacdo infraconstitucional.

A crescente complexidade do Estado e de suas relagdes com a sociedade, as mudancas
ambientais, a evolug@o tecnoldgica, o ritmo crescente de producdo de informacdo, aliados as
demandas e anseios por moralidade e qualidade na administracio publica, assim como a escassez
de recursos e a limitada capacidade de resposta, constituem os grandes desafios para o controle
externo. Ademais, o exercicio desse controle ndo se esgota no dmbito de atuacdo do Tribunal. A
l6gica do sistema de controle e o formato juridico impdem a participacdo de vdrias instancias,
como a Advocacia-Geral da Unido, o Ministério Publico, os Poderes Legislativo e Judicidrio,
assim como do préprio fiscalizado.

Também releva salientar a diversidade e a abrangéncia da atuacdo do TCU. Alcanga
desde a avaliacdo de desempenho institucional e da efetividade de programas governamentais a
legalidade dos atos de receita e despesa. Fiscaliza obras de engenharia, as desestatizagdes e
concessoes de servigos publicos, as diferentes dreas de atuacdo governamental como sauide,
educacio, agricultura, meio ambiente, sistema financeiro. Examina os atos de admissao de pessoal
e de concessoes de aposentadrias e reformas, entre outros.

O insumo baésico e o produto final de todo o processo de controle externo € a informacao.
Por isso, a eficacia da atuagdo do Tribunal de Contas e dos érgios participes dependem,
fundamentalmente, da qualidade e da suficiéncia das informagdes de que dispdem, da inteligéncia
agregada ao processo de trabalho e da captura e da utilizacdo constante dos conhecimentos

existentes na organizacao.



A atuacdo do TCU no exercicio de suas competéncias constitucionais e legais
materializa-se, basicamente, por meio de dois grandes instrumentos de atuacio: o exame de contas
e os trabalhos de fiscalizac@o. Essas ferramentas sdo fontes regulares de informacéao sobre 6rgaos,
entidades, programas e politicas governamentais, bem como sobre praticas e técnicas adotadas na
malversacdo de recursos publicos. Além disso, ao Tribunal, por for¢a constitucional e legal,
também ¢é facultado acesso irrestrito as diferentes informacoes acerca da gestdo da coisa publica,
assim como definir quais informagdes, a forma e a periodicidade de encaminhamento ao TCU.

Por essas razdes, o Tribunal de Contas da Unido estd em situagdo tinica na administracdo
publica em termos de universo, volume, acesso e possibilidades de uso de informacdes dos
diferentes 6rgdos, entidades, programas e politicas publicas. A possibilidade de cruzamento de
informacdes de diferentes fontes e de interacdo sistemdtica com a experié€ncia das pessoas pode
favorecer o desenvolvimento de competéncias préprias e diferenciais para o exercicio das
atividades de fiscaliza¢do a cargo do Tribunal de Contas da Unido. Contudo, a despeito dessas
prerrogativas, as informacdes fundamentais ao exercicio da fiscalizacdo — aquelas capazes de
revelar condutas lesivas ao patrimdnio publico — sdo dificultadas. O desafio esti em como
perceber capturar e tratar essas informacdes.

Em que pese a atuacdo dos 6rgdos de controle no combate ao desperdicio e ao desvio de
recursos federais, os artificios utilizados para a malversagdo de recursos evoluem de forma
considerdvel, especialmente com o uso de recursos da tecnologia da informacdo. A criatividade
para fraudar parece ndo conhecer limites. Enquanto isso, a tolerincia do contribuinte com o mau
uso dos recursos € cada vez menor, exigindo atuac¢do cada vez mais pronta, efetiva e integrada. A
velocidade das mudancas ambientais e o questionamento social quanto a atuacdo das instituicoes
publicas exigem respostas rapidas e adequadas.

A inquietacdo com esse estado da arte despertou no grupo o interesse de analisar a
contribuicdo da inteligéncia organizacional para a melhoria das fiscaliza¢cGes realizadas pelo TCU.

A adocdo de praticas que permitam monitorar, capturar e utilizar informagdes dos ambientes



interno e externo de forma estruturada pode revelar-se como diferencial para assegurar a
sobrevivéncia e a legitimidade institucionais.

Para tanto, o trabalho estd estruturado em quatro capitulos. O primeiro, essencialmente
conceitual, define inteligéncia organizacional quanto aos aspectos histérico, origem e evolugdo.
No segundo, descreve-se o processo de fiscalizagdo no dmbito do Tribunal de Contas da Unido. O
capitulo trés descreve os aspectos de inteligéncia organizacional existentes nas atividades de
fiscalizacdo realizadas pelo TCU. O ultimo capitulo analisa como a inteligéncia organizacional
pode contribuir para a melhoria das atividades de fiscalizacdo a cargo do Tribunal de Contas da

Uniao.



1 - DEFINICAO DE INTELIGENCIA ORGANIZA CIONAL

1.1 Arcabouco teorico

Nos ultimos anos, observa-se a transicdo da economia industrial caracterizada pela
producdo de bens manufaturados em escala, para uma economia direcionada ao setor de servigos,
baseada na informacdo e no conhecimento.

Para que a organizacdo possa acompanhar a dindmica do ambiente em que estd inserida e
as necessidades de melhorias em sua estrutura interna, atuando com efetividade, € preciso que o
conhecimento seja encarado e manuseado de maneira a minimizar os impactos das constantes
mudancas.

Nas organiza¢des contempordneas, o conhecimento adquire valor na medida em que é
incorporado aos produtos e servi¢os. Torna-se primordial agregar valor a medida que o
conhecimento se desenvolve, especialmente por meio de redes de relacionamento', nas quais as
pessoas enriquecem o patrimonio de conhecimento por meio de trabalho colaborativo.

Portanto, gerir o conhecimento, de forma sistematizada, passou a ser condi¢do sine qua

non para a sobrevivéncia das organizagdes privadas e publicas

A gestdo do conhecimento leva as organizacdes a mensurar com mais seguranca a sua eficiéncia,
tomar decisdes acertadas com relacdo a melhor estratégia a ser adotada em relacéo aos seus clientes,
concorrentes, canais de distribuicdo e ciclos de vida de produtos e servigos, saber identificar as
fontes de informagdes, saber administrar dados e informagdes, saber gerenciar seus conhecimentos.
Trata-se da prética de agregar valor a informagdo e de distribui-la (SANTOS et al., 2001, p. 32).

A gestdo do conhecimento pode ser encarada como um leque de atividades que almeja
desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizac¢ao, visando a sua utilizacao
na consecucdo das metas. Esse conjunto de atividades deve estar apoiado e respaldado pelos

2

tomadores de decisdo em todos os niveis. Para isto, é necessdrio estabelecer politicas,

1 . . ~ . ~
Redes de relacionamento podem ser interpretadas como relagdes entre os atores na organizacdo: homem-homem,
homem-maquina e mdquina-maquina.
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procedimentos e tecnologias que sejam apropriadas para coletar, distribuir e utilizar o
conhecimento, como fator diferencial no comportamento organizacional.

Os tedricos iniciaram a discussdo sobre Gestdo do Conhecimento na década de 90. A
gestdao do conhecimento tem como objetivo gerenciar o conhecimento acumulado de funcionérios,
a fim de transformé-los em ativos da empresa. Ela cria condi¢des para que o conhecimento seja
criado, socializado, externalizado dentro da organizacao, transformando-o de ticito em explicito.
Nessa esteira, surge também a inteligéncia competitiva voltada para a produ¢ao do conhecimento
referente ao ambiente externo da organizacdo. Cabe salientar que a implantagdo da gestdo do
conhecimento nas empresas facilita a ado¢do de conceitos de inteligéncia competitiva e vice-
versa.

A gestio do conhecimento € um processo corporativo, centrado na estratégia empresarial
e que contempla priticas da gestio de competéncias, da gestdo do capital intelectual, da
aprendizagem organizacional, da inteligéncia empresarial e da educacéo corporativa.

A referenciac@o tedrica para o campo mostra-se abrangente na bibliografia especializada.
A inteligéncia empresarial pode ser compreendida como um conjunto conceitual que possui
diferentes conotagdes: inteligéncia competitiva, inteligéncia econdmica, inteligéncia estratégica,
vigilia estratégica. Na realidade, essas expressdes possuem conceitos bem préximos e dizem
respeito a um mesmo processo, que se adapta conforme os interesses especificos de cada
organizacao.

Neste trabalho, serd abordada apenas uma das praticas de gestdo do conhecimento: a

inteligéncia empresarial ou inteligéncia organizacional.
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1.2 Definicao de Inteligéncia Organizacional

Antes de adentrar aos conceitos, € importante registrar a maltipla proliferagdo conceitual
para inteligéncia, conforme ilustrado no quadro adiante. Vdrias terminologias tém sido utilizadas
para denominar um mesmo processo, adaptado de acordo com as especificidades da organizagao
ou de sua area de atuagio.

Tabela 1 Conceitos de Inteligéncia

Terminologia Conceito

“Processo sistemdtico e continuo de definicdo de necessidades,
coleta, armazenamento, andlise, disseminacdo e avaliacdo de
Inteligéncia Organizacional |informacdes sobre o0 meio ambiente organizacional interno e externo,
visando suportar a tomada de decisdes que possam manter ou
melhorar a estabilidade e a competitividade da organiza¢dao”
(MAGALHAES, 2003, p. 21).

“Radar que proporciona a organizacdo o conhecimento das
oportunidades e das ameacas identificadas no ambiente, que poderdao
Inteligéncia Competitiva instruir suas tomadas de decisdo, visando a conquista de vantagem
competitiva. Instrumento de decisio e forma de agregar valor a
funcdo de informacao(GOMES e BRAGA, 2002).

Inteligéncia Competidora | “¢ a drea da Inteligéncia Competitiva que lida, principalmente, com
as informagdes sobre empresas concorrentes” (MAGALHAES,
2003, p. 20).

Sao as atividades de Inteligéncia Empresarial fundadas no uso
macico de Tecnologia da Informacdo. Ex: Internet Business
Inteligéncia de Negdcios Intelligence (IBI), CRM (Customer Relationship Management), data
mining, data warehouse.

Fonte: MAGALHAES, 2003

“O termo inteligéncia, de origem latina, é definido como a capacidade de aprender,
compreender, interpretar. Se for considerada sua origem anglo-saxodnica, pode também significar
um servigo de informagdes ”(CARVALHO, 2001, p.3).

A inteligéncia organizacional é uma metodologia que contempla um conjunto de
ferramentas tteis para gerir informacao. Constitui uma técnica que possibilita 0 monitoramento
informacional do ambiente que, quando sistematizado e analisado, favorece o processo de tomada
de decisdo. A inteligéncia organizacional atua como agregadora e transformadora de dados

desconexos em conhecimento estratégico.
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Para grande parte dos tedricos de gestdo do conhecimento, a inteligéncia organizacional
comegou a ser adotada pelas empresas no inicio dos anos 80, como resposta a novas exigéncias de
um mercado globalizado e de acirrada concorréncia. Os sistemas de inteligéncia organizacional
estdo sendo considerados como um passo a mais no desenvolvimento dos programas de qualidade
e produtividade. A producdo orientada para as necessidades do consumidor nado é suficiente para
garantir o sucesso da empresa. A monitoracdo da concorréncia e das novas tecnologias € de
fundamental importancia para que a empresa possa identificar ameagas e antecipar oportunidades
que lhe permitam conquistar posicdo competitiva mais favoravel.

As facilidades que estdo sendo proporcionadas pelos avangos da tecnologia da
informacdo, tanto em relagdo ao aumento da capacidade de armazenamento e de processamento
de informacgdes, de forma cada vez mais rdpida e a custos menores, quanto ao vertiginoso
desenvolvimento das comunicagdes, favorecem o desenvolvimento dos sistemas de inteligéncia
competitiva.

O ambiente globalizado de competicdo estd dvido por sistemas de inteligéncia que,
mesmo sustentados por processos tecnoldgicos, tendentes a serem capazes de tratar e disseminar
informacoes estruturadas, também sejam eficazes na coleta, no processamento e na disseminagdo
de informagdes ndo estruturadas, atendendo, satisfatoriamente, as demandas, decorrentes da
criacdo e de exploracdo de redes de relacionamento social.

A inteligéncia organizacional € um processo informacional proativo que conduz a
melhor tomada de decisio, seja ela estratégica ou operacional. E um processo sistematico que visa
a descobrir as forcas que regem os negdcios, reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a
agir antecipadamente, bem como proteger o conhecimento gerado.

Como bem explicitou TYSON (1998, p. 53), o processo de inteligéncia competitiva tem
sua origem nos métodos utilizados pelos 6rgdos de inteligéncia governamental, que visavam,

basicamente, a identificar e a avaliar informac¢des ligadas a defesa nacional. Essas ferramentas
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foram adaptadas a realidade empresarial e a nova ordem mundial, sendo incorporadas a esse
processo informacional as técnicas utilizadas nas seguintes dreas:

a) ciéncia da informacdo, principalmente no que diz respeito ao gerenciamento de
informacdes formais;

b) tecnologia da informagdo - dando €nfase as ferramentas de gerenciamento de redes e
informagdes e as ferramentas de minerac@o de dados; e

¢) administrag@o - representada pelas dreas de estratégia, marketing e gestao.

Para a vertente militar, a inteligéncia se define como resultado do processamento,
integracdo, andlise, interpretacdo e avaliagdo de informacdes relativas aos meios interno e externo.
A organizagdo que nao conhece suas potencialidades e o ambiente externo onde estd inserida esta
fadada ao fracasso por despender esforcos em vao, e, muitas vezes, de baixa eficicia em suas
atividades corriqueiras. “Surge assim, a necessidade de desenvolver uma solucdo que possibilite
conhecer os ambientes externo e interno da organizacdo. A solucdo que se vislumbra é a
implementacdo de um sistema de inteligéncia organizacional que seja capaz de monitorar estes
ambientes” (MORESI, 2001, p. 43).

Sob esse aspecto, “a inteligéncia competitiva atua como um radar para a organizagio,
proporcionando-lhe o conhecimento das oportunidades e ameagas identificadas no ambiente, que
poderd instruir o processo de tomada de decisdo, visando a conquista de vantagem competitiva”
(GIESBRECHT, 2000 apud GOMES e BRAGA, 2002, p. 23).

Para parte dos pensadores da administracdo, a inteligéncia organizacional pode ser
utilizada com as seguintes fungdes na organizacdo: como ferramenta para gestdo da inovagdo
tecnoldgica; como instrumento para tomada de decisdo; e ainda, como forma de agregar valor a
informagao.

PRESCOTT & MILLER (2002, p. 56) apresentam um modelo de inteligéncia
competitiva, composto pelos seguintes elementos:

a) dado: matéria-prima bruta, dispersa;
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b) informacdo: dado dotado de relevéncia e objetivo, pressupondo a existéncia de uma
estrutura organizada; e

c¢) inteligéncia: anélise da informacdo como subsidio a tomada de decisdo.

Para os autores citados, é fundamental diferenciar dado, informacao e inteligéncia, por
serem elementos distintos que, quando valorados, sdo entendidos como insumos estratégicos das
organizacdes e fontes de vantagem competitiva.

Para MORESI (2001, p. 117) dados sdo sinais que ndo foram processados,
correlacionados, integrados, avaliados ou interpretados de qualquer forma. Essa classe representa
a matéria-prima a ser utilizada na producdo de informacao.

Pode-se inferir que dados sdo fatos sem relacdo entre si. A informacao, por sua vez, pode
ser um dado isolado ou um agrupamento organizado de dados, processado por algum tipo de
tratamento coerente e significativo. A informacdo pode ser de origem primdria ou secunddria,
definida de acordo com a seguinte tipologia:

a) formal ou textual: informacdo estruturada; e

b) informal: externa as organizacoes.

Para melhor compreensio, o quadro adiante apresenta uma sintese entre os termos dados,

informagdo e conhecimento.
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Tabela 2 Dados, informacao e conhecimento

Dados Informacao Conhecimento
Simples observagdes sobre o|Dados dotados de |Informacdo valiosa da mente
estado do mundo. relevancia e propdsito. humana. Inclui reflexdo, sintese,
contexto.

Facilmente estruturado. | Requer unidade de andlise. |De dificil estruturacdo. De dificil
Facilmente  obtido  por|Exige consenso em relacdo | captura em maquinas.
mdaquinas. Freqiientemente | ao significado. Freqiientemente ticito. De dificil
quantificado. Facilmente | Exige necessariamente a|transferéncia.

transferivel. mediacdo humana.

Fonte: DAVENPORT, Prusak, 1998, p. 181

Sistemas de informagdes tém por objetivo tornar disponivel, com base em critérios
analiticos, as informacdes necessdrias a quem delas necessita, com o menor tempo de resposta
possivel, consideradas as limitagdes tecnoldgicas. Um sistema de informag¢do bem estruturado
gera vantagens competitivas para qualquer organizacao.

TAYLOR (1991) afirma que o processo sistémico é composto pelas seguintes etapas:
coleta de dados e de informacdes dos ambientes interno e externo; analise de forma filtrada e
integrada; e disseminacdo da informagao.

A unidade bdsica de um sistema de inteligéncia competitiva € o ciclo de inteligéncia, o
qual, segundo MILLER (1997), corresponde as seguintes etapas: identificacdo dos tomadores de
decisdo e de suas necessidades; coleta de informacgdo apropriada; andlise da informacao e geracdo
de inteligéncia; disseminacdo da inteligéncia para os tomadores de decisdo e avaliacdo dos
produtos e processos da inteligéncia.

Segundo os principais autores, apds uma revisdo conceitual sobre dado, informagado e
sistema de informagdo, chega-se a definicdo de inteligéncia, considerada o produto de um
processo sistémico que abarca coleta, organizacdo e transformacdo de dados em informacio,
passando por andlise e contextualizacdo. O resultado é aplicado em processos de solugdo de
problemas, formulacdo de politicas, definicdo de estratégias, comportamento organizacional e

tomada de decisdo, as quais geram vantagem competitiva para as organizagoes.
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Em suma, apesar de ainda ndo haver consenso a respeito do conceito de inteligéncia
organizacional verifica-se que € uninime a associacdo do tema com a tomada de decisdo e a
definicdo do posicionamento futuro da organizacdo, ou seja, com a definicdo da estratégia

organizacional.

1.3 Etapas do ciclo de Inteligéncia

Consoante a maioria dos estudiosos, o ciclo de inteligéncia compde-se das seguintes
etapas: planejamento, captura de dados, processamento, disseminacao e avaliacéo.

Na fase de planejamento aborda-se o processo de formatagdo do sistema de inteligéncia,
o qual deve atender as seguintes condicoes:

a) identificacdo das verdadeiras necessidades de informacdo estratégica;

b) adequacdo das fontes de informacdo as necessidades levantadas e a realidade dos
usuarios; e

c) ajuste as disponibilidades de recursos humanos, técnicos e financeiros da
organizacao.

Conforme DEBORTOLLI (2001, p. 6), o inicio do ciclo de inteligéncia di-se quando os
consumidores ou usudrios expressam uma necessidade por conhecimentos de inteligéncia para

lhes apoiar no processo de tomada de decisdo.

Uma maneira adequada de estruturar o processo de planejamento é a elabora¢do do Projeto de
Inteligéncia para o qual sd3o necessdrios os seguintes requisitos: objetivos a serem atingidos;
filtragem de fontes de informacdo; selecio de métodos e ferramentas; definicdo de recursos
necessdrios; estudo minucioso da estrutura organizacional; definicdo da estratégia; plano de
execugdo; cronograma de execugdo de marcos referenciais; orcamento; monitoracdo e avaliagdo do
projeto (CLARK,1996.p. 47).

A fase de captura de dados e informacdes estd estruturada em trés etapas: identificacdo e
selecdo de fontes de informacdes, coleta e triagem de dados e informacdes.

Como as informacdes tém origem em distintas dreas do conhecimento, como cientifica,
técnico-econdmica, financeira, mercadoldgica, social, cultural, legislativa, juridica, regulatdria e
ambiental, deve-se levar em conta seu conteido e caracteristicas, quando de sua aplicabilidade na

organizacao.
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Na coleta, obtém-se a informacao a ser estudada para produzir inteligéncia, que por sua
vez, deve constar de um plano sistematico para captura da informagdo em sua fonte. Cabe lembrar
que na coleta de informagdes € comum a aplicac@o de entrevistas, questiondrios e outras formas
de levantamento.

Obtidas as informacdes, inicia-se a fase de triagem, que corresponde a sele¢do do
material disponivel, considerando-se a relevancia com o tema, o aspecto inovador e o grau de

atualizacdo. Como bem salientou DEBORTOLLI

Em virtude do excessivo volume de informagdes geradas atualmente, a atividade de inteligéncia
competitiva focaliza seus esfor¢os na definicdo das fontes de informagdo de maior valor para a
empresa, especialmente as de cardter aberto. E traduz a informacdo como um produto dirigido
explicitamente a satisfazer necessidades especificas a tomada de decisao (DEBORTOLLI, 2001, p.
7.

No estagio de processamento, cerne da atividade de inteligéncia, hd transformacao de um
leque de informacgdes, em boa parte desconexas e contraditérias, em informagdes que sirvam de
suporte aos tomadores de decisdo.

Para DEBORTOLLI a etapa do processamento € o grau anterior antes da disseminacao

da informacdo pela organizagdo

Processamento € o coracdo da atividade de inteligéncia. E a fase que envolve a conversdo de uma
vasta quantidade de informacdo coletada em uma forma utilizdvel pelos analistas e estrategistas
organizacionais através do processo de andlise. Nesta etapa sdo integrados, avaliados e analisados
todos os dados disponiveis — freqiientemente fragmentados e muitas vezes contraditdrios — e por
ultimo, preparados os conhecimentos para o uso do consumidor final de inteligéncia
(DEBORTOLLI 2001, p. 7).

Em sintese, a fase de processamento passa a agregar valor aos dados e informacdes, de
forma a torna-los tteis e adequados aos seus usudrios.

DEBORTOLLI (2001) afirma que a etapa da disseminagdo do conhecimento €, ao
mesmo tempo, o fim e o inicio do processo. Fim, por que concretiza a distribuicdo de
conhecimento acabado aos consumidores finais da inteligéncia, e inicio, pois ird suscitar novas

necessidades de coleta ou busca e processamento, retroalimentando o processo.
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O ponto relevante nessa etapa diz respeito a distribuicdo do conhecimento. Varios
autores sugerem a implantagdo de algum mecanismo ou alguma ferramenta® capaz de distribuir o
conhecimento, instantaneamente, para os variados clientes, de maneira que um novo
conhecimento ou informacdo seja transmitido a quem necessite.

A etapa de avaliag@o consiste no processo de apreciagcdo de informacdes, as quais, muitas
vezes, podem parecer desestruturadas com o objeto de estudo, mas que no decorrer do
desenvolvimento, permitem e garantem tornar o processo inteligente e gerador de conhecimento’.

Na etapa de acompanhamento e avaliagdo das atividades do sistema de inteligéncia
competitiva, é primordial o monitoramento do processo de inteligéncia, bem como a avaliacdo
antes e depois da implantacdo do sistema, para aferir seu impacto no desempenho organizacional
e nos processos decisorios da organizagao.

A avaliacdo mensura o éxito ou malogro das atividades do SIC (sistema de inteligéncia
competitiva). Além disso, responde pelo monitoramento e retroalimentacdo do processo, inserido
numa estratégia de melhoria e aperfeicoamentos continuos.

Frise-se que todo o processo deve ser integrado por uma ferramenta de auto-avaliacdo,
cuja finalidade € reavaliar o desempenho e incrementar ganhos de qualidade e melhoria de

procedimentos.

* Por exemplo, de tecnologia da informac@o: relatorios eletronicos de disseminac@o seletiva de informagao (DSI).

*Esta etapa pode ser vista como uma espécie de montagem de quebra-cabeca.
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1.4 Métodos e técnicas da Inteligéncia Organizacional

Antes de adentrar propriamente aos métodos e técnicas de inteligéncia organizacional,
cabe expor que a maioria das técnicas que serdo abordadas a seguir € utilizada em ambiente de
organizacdes privadas. Portanto, € necessdrio fazer as devidas adaptacdes para o setor publico, e
mais precisamente para o ambito do TCU.

Os métodos e técnicas de inteligéncia organizacional representam subsidios para o
processo de tomada de decisdo e para a definicdo da estratégia organizacional. Em outras
palavras, as aplicacdes dessas técnicas permitem que as organizacdes focalizem, de forma
estratégica, suas acdes € monitorem de maneira sistematica, os cendrios e os sinais de mudanga do
ambiente em que atuam.

Descrevem-se, a seguir, alguns métodos e técnicas de inteligéncia organizacional.

1.4.1 Forcas de Porter

Michael Porter, renomado professor e consultor na drea de estratégia competitiva,
elaborou o conceito das Cinco Forcas para analisar a estrutura industrial. Para ele, a natureza e o
grau de concorréncia na inddstria dependem: da ameaca dos concorrentes, do poder de negociacio
dos clientes, do poder de negociacdo dos fornecedores, da ameaca de produtos ou servigos
substitutos (alternativos) e dos movimentos da concorréncia atual. Para que a organizacdo trace
um plano que lhe permita lidar com essas forgas, precisa entender como agem e afetam o seu

negocio, a fim de estabelecer uma posicao menos vulneravel.

Para CORMIER (2001, p. 167), Porter aborda em seus trabalhos a necessidade que as
organizacodes tém de sempre estar melhorando seus produtos e servigcos para alcancar um melhor

posicionamento em relac@o aos seus concorrentes, o que ele define como vantagem competitiva.
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Entrantes potenciais
Os novos concorrentes representam a ameaca de novas estratégias, respaldadas no
interesse de ganhar mercado, normalmente com investimentos considerdveis para atingir seus
objetivos.
Sua entrada ¢ dificultada, ou ndo, pela reacdo dos concorrentes existentes e por barreiras

como a tecnologia especializada, aspectos governamentais e diferencia¢do de produto.

Fornecedores
A forga dos fornecedores ou seu poder de barganha estdo associados a importincia de
sua participagdo em uma industria. Ou seja, quanto menor o nimero de fornecedores, mais forte é

o seu poder de estabelecer regras para as empresas que usam Seus insumos.

Compradores
Os compradores exercem influéncia por exigirem, sempre, mais qualidade por preco
menor. Da mesma forma que os fornecedores, a grande concentracdo em vendas para poucos

compradores permite que esses estabelecam as regras de negociagao.

Produtos substitutos
Novas alternativas de producdo, novas tecnologias e a descoberta de novos usos para os
produtos existentes atuam melhorando a relac@o entre preco e desempenho em comparagdo a um
produto atual. Nesse sentido, pode-se citar o uso da fibra 6tica para transmissdo de dados e a

tecnologia digital em telecomunicagdes.

Concorrentes
Quando se menciona concorrentes, pensa-se em rivalidade, competi¢do. Dessa forma,

todas as manobras realizadas pelas empresas objetivam conseguir posicdo mais favoravel para a
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manutengdo ou ampliagdo do mercado, por meio de competicdo de preco, introdugdo de novos
produtos ou guerra de propaganda.

A organizacdo que tem maior flexibilidade para responder aos ataques da concorréncia
tem maiores chances de crescimento e sobrevivéncia. Essas cinco forcas, em conjunto,

determinam a lucratividade de uma organizacio

As forgas de Porter podem ser entendidas como uma técnica que auxilia a definicdo de estratégia da
empresa e leva em consideragdo tanto seu ambiente externo como seu ambiente interno. O desenho
das forcas apresenta as cinco influéncias externas que atuam na empresa, quais sejam: poder de
negociacdo dos fornecedores, ameaga de novos entrantes, poder de negociacdo dos compradores,
ameacga de servicos ou produtos substitutos e rivalidade entre empresas existentes (COURMIER,
2001, p.168).

Em suma, a chave € definir uma posi¢dao menos vulnerdvel a essas forcas. Isso pode ser
obtido pelo fortalecimento do relacionamento com os clientes, pela diferenciacdo do produto (seja
em suas caracteristicas ou na forma como € anunciado ao cliente), pela pulverizacdo da carteira de
clientes e fornecedores (menor concentragdo de negdcios nas maos de poucos), pelo
desenvolvimento de novas tecnologias ou, o que € vital, pelo desenvolvimento da capacidade de

responder rapidamente a uma estratégia do concorrente.

1.4.2 Analise SWOT

Andlise Swot ¢ uma ferramenta de gestdo muito utilizada pelas organizacdes como parte
do planejamento estratégico. O termo SWOT vem do inglés e representa as iniciais das palavras
strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacas).

Como o préprio nome diz, a idéia central da andlise SWOT ¢é avaliar os pontos fortes, 0s
pontos fracos, as oportunidades e as ameacas da organizacdo e do mercado onde esta atuando.

A andlise Swot € um instrumento que subsidia o processo decisério

Técnicas de andlise de ambiente contribuem para uniformizar o entendimento sobre questdes-chave
para organizacdo — uma padronizac¢do das diversas formas de perceber e de entender as varidveis
ambientais, notadamente entre os membros da administragdo superior. Essas técnicas podem ser
consideradas como uma espécie de filtro, por meio do qual a informagdo ambiental deve chegar ao
processo decisério da organizagdo (SILVEIRA, 2001, p. 210).
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A andlise ¢é dividida em duas partes: o ambiente externo a organizacdo (oportunidades e
ameacgas) € o ambiente interno a organizacdo (pontos fortes e pontos fracos). Essa divisdo é
necessdria, pois a organizacdo deve agir de formas diferentes em um e outro caso.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organizacdo, visto ser
resultado de estratégias de atuacdo definidas. Dessa forma, pontos fortes devem ser ressaltados e
pontos fracos controlados para minimizar seus efeitos.

O ambiente externo esta fora do controle da organizagdo. Isso ndo significa que ndo seja
necessdrio conhecé-lo. Apesar de ndo poder controld-lo, deve-se monitora-lo a fim de aproveitar

as oportunidades e evitar as ameagas.

Ambiente Externo

Diversos fatores externos a organizacdo podem afetar o seu desempenho. E as mudancgas
no ambiente externo podem representar oportunidades ou ameacas ao desenvolvimento do plano
estratégico de qualquer organizacao.

Para grande parte dos tedricos, a avaliacdo do ambiente externo costuma ser dividida em
duas partes:

a) fatores macroambientais, entre os quais podem-se citar questdes demograficas,
econdmicas, tecnoldgicas, politicas, legais, etc.; e

b) fatores microambientais, entre os quais podem-se citar os beneficidrios, suas familias,
as organizacgdes congéneres, 0S principais parceiros, 0s potenciais parceiros, etc.

Na pratica, isso significa que mudancas, fora do controle da organizacio, podem afetar
(positiva ou negativamente) seu desempenho e forma de atuac@o. As mudangas no ambiente
externo, em regra, afetam todas as organizagdes e podem representar oportunidades ou ameacas.

Quando ocorre mudanca na legislacdo, por exemplo, muitas organizacdes sao afetadas.
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A andlise de ambiente externo deve considerar o grau de probabilidade de que
determinado evento ocorra’. A andlise da situacdio considera nio apenas o que estd sendo
sinalizado como alternativa de cendrio, mas também qual a probabilidade de que se concretize.
Essa andlise deve ser sistemdtica e permanente, pois o ambiente externo sofre alteracodes

constantes.

Ambiente Interno

Da mesma maneira, o ambiente interno também deve ser monitorado permanentemente.
Para tanto, em primeiro lugar € importante fazer uma relacio das varidveis a serem monitoradas.
Por exemplo: capacidade de atendimento, demanda pelos servigos prestados, satisfacdo do publico
alvo, crescimento do nimero de contribuintes, nivel de renovagdes das contribui¢des, dedicacdo
dos funciondrios, capacidade de gestao das liderangas da organizagdo, flexibilidade, etc.

Pode ser interessante avaliar também os seus principais "concorrentes” em relacdo aos
mesmos topicos. Tal providéncia facilita a identificacdo de diferenciais competitivos que cada
organizacdo tem em relacdo as outras.

O préximo passo € determinar qual a importancia que cada um dos itens citados tem em
relacdo aos objetivos da organizagdo. Cabe ilustrar que alguns tépicos considerados de menor
importincia ou mesmo caracterizados como pontos fortes podem ndo receber recursos
(financeiros, humanos e/ou materiais) no momento, pois, como se sabe, a organizagdo ndo pode
investir em todas as dreas ao mesmo tempo e alguns itens nao sio tao prioritarios.

O exemplo acima mostra como esse tipo de analise ajuda na priorizagdo das atividades, o
que € muito ttil na administragdo dos recursos das organiza¢des (normalmente bastante escassos).

Quando se sabe quais sdo as dreas de maior importincia e quais as dreas s@o consideradas mais

4 . v e L1 qe . . . . , .

Por exemplo, se as pesquisas de opinido publica indicam maior contentamento com determinado governante, € mais
provédvel que ele consiga aprovar as medidas que propuser no Parlamento. Se, ao contrdrio, indica insatisfagdo, é
provavel que tenha dificuldade em aprovar essas medidas.
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vulnerdveis na organizacao, fica mais facil decidir em que alocar os esfor¢os para melhoria, visto

ndo ser possivel investir em todas as dreas a0 mesmo tempo.

Formulacao de Metas

Realizada a analise SWOT, estabelecem-se as metas de melhoria, considerando-se 0s
objetivos institucionais prioritarios, reduzindo as deficiéncias detectadas e otimizando os pontos
fortes, sem perder de vista as oportunidades captadas no ambiente externo. A andlise SWOT &,
portanto, um instrumento de ficil aplicacdo e pode ser de grande utilidade no planejamento das

organizacoes.

1.4.3 Benchmarking

No ambito das organizacdes, o benchmarking’ é um processo de gestio de melhoria
continua que mede produtos, servi¢os e praticas, tomando como referéncia os lideres do segmento
de negécio. Conhecendo e percebendo a organizacdo e o que os "melhores" fazem, e como o
fazem, pode-se promover a devida adaptac@o das boas praticas e adota-las internamente.

Benchmarking € a busca pelas melhores priticas que conduzem uma empresa a
maximizagdo da performance. Um processo genérico de benchmarking pode ser dividido em duas
partes: préticas e métricas. As praticas sdao definidas como os métodos usados; as métricas sdao o
efeito quantificado do uso das préticas.

Conceitualmente, “Benchmarking € uma palavra de origem inglesa que significa ponto
de referéncia. O benchmarking serd considerado como uma técnica instrumental de inteligéncia
competitiva” (ARAUJO JUNIOR, 2001, p.240).

Cabe mencionar que o benchmarking, sendo uma técnica de inteligéncia organizacional,

nio desconsidera seu uso como instrumento que pode ser aplicado de maneira autdbnoma. “O

Convém registrar a diferenca entre os conceitos benchmarking e benchmark. Benchmark significa as melhores
préticas ou os melhores resultados entre as organizagdes concorrentes em itens de controle, previamente, escolhidos.
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benchmarking € uma ferramenta tradicional do planejamento estratégico e da gestdo da qualidade
total e, como tal, deve orientar as corporagdes a buscar, além de suas préprias operagdes, fatores-

chave que influenciem a sua produtividade e resultados” (ARAUJO JUNIOR, 2001, p.241).

1.4.4 Data Mining

O objetivo do data mining é descobrir, de forma automadtica ou semi-automadtica, a
informacao que estd "escondida" em grandes volumes de dados armazenados em bancos de dados.
E considerado um processo de extracio de informacdes, previamente desconhecidas e
significativas, a partir de bases de dados.

O data mining extrapola a simples consulta a um banco de dados, pois permite aos
usudrios explorar e inferir sobre informacgdes tteis, a partir dos dados, descobrindo
relacionamentos até entdo escondidos. Pode ser considerada uma forma de obtencdo de
conhecimentos em bancos de dados (Knowledge Discovery in Databases — KDD), a qual envolve
inteligéncia artificial e banco de dados.

Como salientou SOUZA (2001): “Data Mining (DM), ou mineragédo de dados, € a tarefa
do estabelecimento de novos padrdes de conhecimento, geralmente imprevistos, partindo-se de
uma massa de dados previamente coletada e preparada para este fim” (MOREIRA DE SOUZA &
SULAIMAN, ALBERTO, 2001, p. 266).

Conforme estudiosos de tecnologia da informacdo, ha dois modelos de data mining
utilizados na extragdo de informagdes: o modelo de verificagdo e o de descoberta.

O modelo de verificagdo escolhe uma hipdtese do usudrio e testa a validade dela contra
os dados. A énfase estd no usudrio, responsdvel por formular a hipétese e executar a consulta nos
dados e, assim, afirmar ou negar a hipétese. Em uma divisdo de marketing, por exemplo, com
orcamento limitado para uma campanha de langcamento de um novo produto, é importante

identificar a secdo da populagdo provdvel para comprar o produto. O usudrio formula uma

Benchmarking entende-se como a analogia de determinado processo, ou seu fim, com aquele de lideres no segmento,
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hipétese para identificar os clientes potenciais e as caracteristicas que eles compartilham. Dados
histéricos sobre compras de cliente e informacdo demografica podem ser usados para planejar a
campanha. A operacdo pode ser refinada sucessivamente, de forma que a hipétese reduza o
conjunto retornado em cada tempo até que o limite exigido seja alcangado. O problema com esse
modelo é o fato de que nenhuma informagdo nova é criada no processo de recuperacdo. As
pesquisas sempre devolvem registros para verificar ou negar a hipétese. O processo de procura é
interativo. A produgdo € revisada, por meio de novas perguntas ou hipéteses formuladas para
refinar a procura. O usudrio descobre os fatos sobre os dados usando uma variedade de técnicas,
como questdes, andlises multidimensionais e visualizacdo para guiar a exploracdo dos dados
inspecionados.

O modelo de descoberta, todavia, difere do anterior, por captar, automaticamente,
informacgdes importantes a partir dos dados que compdem a base de pesquisa. Os dados sao
filtrados a procura de padrdes, tendéncias e generalizacdes sobre os dados, sem interven¢io ou
dire¢@o do usudrio. Esse tipo de ferramenta de data mining visa a revelar grande nimero de fatos
sobre os dados em curto espaco de tempo. Um exemplo de tal modelo € a exploragdo de um banco
de dados para descobrir os diferentes grupos de clientes para dirigir uma campanha especifica. Os
dados sdao procurados sem hipéteses e agrupados de acordo com caracteristicas comuns

encontradas.

1.4.5 Data Warehouse

O data warehouse € um banco de dados orientado por assuntos, integrado e varidvel com
o tempo, para dar suporte ao processo de tomada de decisdo. Esse banco de dados fica separado
dos sistemas legados da empresa (ambiente transacional). O data warehouse € carregado pelos
sistemas corporativos, por meio de um conjunto de ferramentas que automatizam esse processo —

ferramentas de extracdo, filtragem e carga dos dados. Para NOBREGA (2001, p. 288) o data

tomados como referenciais.
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warehousing edifica o arcabougo tecnolégico adequado ao processamento analitico de dados, ou
seja, a pesquisa on-line em uma grande massa de dados para se obter informag¢do contextualizada

no tempo, no espago geografico e em outras dimensdes proprias do negdcio.

1.4.6 Balanced Scorecard

A metodologia Balanced Scorecard foi desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton.
O Balanced Scorecard é uma filosofia pritica e inovadora de gestdo da performance das
organizacdes. O objetivo da sua implementacdo € permitir uma gestdo eficaz da performance
organizacional, com base na visdo e estratégia da empresa. O resultado é mensurado por meio de
indicadores de desempenho. Ao contrdrio dos métodos de gestdo tradicionais, o Balanced
Scorecard permite sustentar a estratégia da empresa com indicadores financeiros e nio-
financeiros.

O Balanced Scorecard é uma abordagem estratégica de longo prazo, sustentada num
sistema de gestdo, comunica¢do e medi¢do da performance, cuja implementagdo permite criar

uma visao compartilhada dos objetivos, de forma a atingir todos os niveis da organizac¢do

O Balaced Scorecard, BSC, permite que a estratégia seja conhecida por toda a organizagdo, uma
vez que dispde de mecanismo de comunicagdo capaz de possibilitar o retorno das experiéncias de
cada departamento/individuo, disseminando, desse modo, a experiéncia vivida, seus erros e acertos,
(capital intelectual), alinhando, assim, os esforcos corporativos (MIRANDA, 2001, p. 225).

O Balanced Scorecard direciona a organizagdo para o seu sucesso no futuro, definindo
quais os objetivos a atingir e medindo a sua performance a partir de quatro perspectivas distintas:
financeira, aprendizado e crescimento, processos internos e visao do cliente.

A perspectiva do aprendizado e crescimento direciona a andlise para as pessoas e para a
infra-estrutura de recursos humanos necessdrias ao sucesso da organizacdo. Os investimentos
nessa vertente sdo fatores criticos para a sobrevivéncia e desenvolvimento da organizacio a longo
prazo. Essa perspectiva visa a orientar o desenvolvimento das habilidades necessdrias para
concretizar a estratégia da organizacdo. O valor dos ativos intangiveis estd no quanto as pessoas

estdo aptas a suportar a estratégia (NORTON, 2003, p. 82).
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Para traduzir os processos em sucesso financeiro, as organizacdes devem satisfazer os
seus consumidores. A perspectiva do cliente permite direcionar todo o negdcio e atividades para
as expectativas e satisfacdo dos seus clientes.

Finalmente, a perspectiva financeira mensura e avalia os resultados que o negdcio
proporciona e necessita para o seu crescimento e desenvolvimento, assim como para a satisfacdo
dos seus acionistas.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta utilizada para medir até que ponto uma
estratégia se transforma em resultado. Sua esséncia consiste na elaboracdo do mapa estratégico e

sua comunicagdo em todos os niveis da organizacao.

.. as organizac¢Oes tém estruturas muito complexas. Suas hierarquias ndo sdo definidas de forma
clara, as atividades estdo muito inter-relacionadas e ndo hd uma divisdo categdrica das

.

responsabilidades. E ai que entra o Balanced Socrecard. Ele permite que vocé comunique a
estratégia, de maneira tinica a milhares de pessoas (NORTON, 2003, p. 81).

Quando integradas, essas quatro perspectivas proporcionam uma andlise e Vvisdo
ponderadas da situagd@o atual e futura da performance do negécio. Evidentemente, dependendo da
realidade de cada organizacdo, essas perspectivas podem ser adaptadas e até mesmo ampliadas.
Por exemplo, na drea publica, a perspectiva financeira costuma ser adaptada para perspectiva

or¢amentaria.

1.4.7 Fatores Criticos de Sucesso

Fatores criticos de sucesso sdo alguns indicadores, cujo bom desempenho garante o éxito
competitivo da organiza¢do no seu ramo de atuagdo. “Sdo aquelas caracteristicas, condigdes e
varidveis que, quando devidamente gerenciadas, podem ter um impacto significativo sobre o
sucesso de uma empresa, considerando seu ambiente de competi¢do” (LEIDECKER & BRUNO,
1984, p. 24).

Para parte dos tedricos, Bullen & Rockart (1981), Jakobiak (1988), e Dou (1995), os
fatores criticos de sucesso podem ser vistos como parte de uma hierarquia. Alguns se relacionam a

um segmento de negdécio. Outros sdo peculiares a organizacdo. Alguns aludem a unidades
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especificas de negdécio de uma organizacdo. Outros se relacionam até a gerentes de uma unidade
de negdcio.
Atrelada ao caréter hierdrquico, pode-se creditar outra particularidade aos fatores criticos

de sucesso: a arborescéncia.

E por meio do cariter de arborescéncia dos fatores criticos de sucesso que uma organizagio alcanca
o patamar de cada processo chave. A focalizag@o estratégica das questdes, entretanto, ndo se perde
com a utilizacdo desse método. Ao contrario, ganha-se em alinhamento das ac¢des a estratégia da
organizagdo. O desdobramento dos fatores criticos em drvores de pertinéncia permite reconhecer a
importancia relativa de cada ramificacdo da drvore e identificar melhor as necessidades de
informag@o por processo-chave, por drea funcional ou, até mesmo como sugere Rockart, por projeto
ou individuo (STOLLENWERK, 2001, p.193).

Outra caracteristica se refere a qualidade da funcdo dos fatores criticos de sucesso em
relagdo ao ambiente. Ou seja, a medida que ha transformacdes no ambiente de atuacido das
organizacoes, essas devem analisar sistematicamente o grupo de fatores criticos de sucesso que
monitoram e administram. Assim que forem detectados indicios de mudanga no ambiente, a
organizacdo necessita avaliar o impacto estratégico desses sinais. O resultado desse processo é
que alguns fatores perdem utilidade em relagdo aos fendmenos que se configuram e novos fatores
sdo delineados para serem monitorados e gerenciados.

Portanto, “os fatores criticos de sucesso sdo os meios que garantem a realizagdo dos
objetivos da organizacdo. Sdo fatores que, pela sua natureza, podem comprometer todo o seu
sucesso de um plano ou de uma ma estratégia, devendo ser considerados como criticos e merecer
atencdo especial por parte da administracio” (TARAPANOFF, 2001, p.311).

A utilizac@o de alguma dessas técnicas ou a associagdo delas pode acarretar ganho para
qualquer organizagdo. A questdo chave € saber adequar tais ferramentas para o contexto de cada
instituigdo.

Enfim, foram descritos métodos e técnicas que podem produzir algum tipo de
inteligéncia organizacional. As técnicas descritas diagnosticam, mapeiam, filtram informacdes

que influem diretamente no processo decisorio de cada organizagao.
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2 - 0 PROCESSO DE FISCALIZACAO ADOTADO PELO TCU

2.1 Definicao de controle e de controle externo

Na ciéncia da Administragdo, o controle figura como uma das func¢des para se alcangar
os objetivos da organizagdo. De acordo com CHIAVENATO (1999, p. 273), a funcdo controle
tem por finalidade “assegurar que os resultados daquilo que foi planejado, organizado e dirigido
se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos. A esséncia do controle
reside na verificagdo se a atividade controlada estd ou ndo alcangando os objetivos ou resultados
desejados”.

No ambito do Direito Administrativo, mais especificamente no que se refere ao controle
da administracdo publica, pode-se definir o controle como sendo a atribuicdo de vigilancia,
verificacdo, orientacdo e corre¢do que um poder, 6rgdao ou agente ptiblico exerce sobre outro ou
sobre seus proprios atos. Dessa definicdo derivam o controle externo e o controle interno. O
primeiro, exercido por agente externo ao controlado; o segundo, realizado pelo 6rgdo ou entidade
responsavel pela atividade controlada.

Segundo MEIRELLES (1996, p. 607), o controle externo no Brasil

Visa a comprovar a probidade da Administracdo e a regularidade da guarda e do emprego dos bens,
valores e dinheiros publicos, assim como a fiel execu¢do do orcamento. E, por exceléncia, um
controle politico de legalidade contabil e financeira; o primeiro aspecto, a cargo do Legislativo; o
segundo, do Tribunal de Contas da Unido.

O controle externo da administrag@o publica brasileira € matéria constitucional. O artigo

70, da Constituicao Federal de 1988 estabelece que

A fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentdria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicacdo das subvengdes e rentncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante
controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder.

O artigo 71 da Carta Magna determina que o controle externo, a cargo do Congresso
Nacional, é exercido com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido (6rgdo técnico), ao qual é

atribuido um conjunto de competéncias origindrias e privativas.
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As atividades de controle exercidas pelo Tribunal de Contas da Unido objetivam
comprovar a probidade da administracdo e a regularidade da guarda e do emprego dos bens,
valores e dinheiros publicos, bem como a fiel execucdo do orcamento e das metas
governamentais.

O controle eminentemente politico objetiva, em plano soberano, fiscalizar o Estado no
alcance das aspiracdes nacionais, exteriorizadas nos programas € metas governamentais,
devidamente tracados pelos orcamentos. Ja o controle técnico estd voltado especificamente para a
fiscalizacdo financeira, patrimonial, or¢camentéria, contdbil e operacional, cuja apreciacdo se
processa sob os aspectos da legalidade, legitimidade, economicidade, eficiéncia e eficicia.

Desse modo, o Tribunal de Contas da Unido verifica e julga a legalidade dos atos que
impliquem produgdo ou rentncia de receitas, realizacdo de despesas e criacdo ou extinciao de
direitos ou obrigacoes.

Analisa, também, a legitimidade da acdo estatal, o que possibilita o exame do mérito do
ato administrativo, de modo a determinar se esse atende ao interesse publico.

Quanto a economicidade, o Tribunal aprecia se a Administracdo agiu da forma mais
econdmica possivel, atendendo a uma aceitdvel relagdo de custo-beneficio. Nao se quer com isso
que a Administrag@o aufira lucro pelos servicos que presta as custas do cidadao. O que se tem em
vista € a relacdo custo-beneficio, algumas vezes displicentemente desprezada pelo administrador
em suas decisoes.

A atuacdo do Tribunal de Contas estd voltada também para a verificacdo da eficiéncia do
ato de gestdo, como forma de avaliar o modo de execucdo do ato, buscando viabilizar uma
atuacdo gerencial na Administracao Publica.

A eficécia, por sua vez, é analisada sob o aspecto dos resultados alcancados pelo 6rgio,
entidade, programa ou politica publica.

Ruy BARBOSA apud TCU (1990, p. 204), autor da exposi¢do de motivos que propds a

criacdo do Tribunal de Contas, assim definia o 6rgdo de controle externo
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Nao basta julgar a administracio, denunciar os excessos cometidos, colher a exorbitdncia ou a
prevaricacdo, para as punir. Circunscrita a esses limites, essa funcdo tutelar dos dinheiros publicos
serd muitas vezes inutil, por omissa, tardia, ou impotente. Convém levantar, entre o poder que
autoriza periodicamente a despesa e o poder que cotidianamente a executa, um mediador
independente, auxiliar de um e de outro que, comunicando com a legislatura e intervindo na
administra¢do, seja ndo s6 o vigia, como a mdo forte da primeira sobre a segunda, obstando a
perpetuacdo das infragdes or¢amentdrias, por um veto oportuno aos atos do executivo, que direta ou
indiretamente, proxima ou remotamente, discrepem da linha rigorosa das leis das finangas.

2.2 Fiscalizacao no ambito do controle externo

O Diciondrio Aurélio apresenta o verbo fiscalizar como:

"1. Velar por; vigiar, examinando [...] 2. Submeter a atenta vigilancia, sindicar (os atos
de outrem). 3. Examinar, verificar [...] 4. Exercer o oficio de fiscal".

A Lei Orgéanica do Tribunal de Contas da Unido (Lei n° 8.443, de 16 de julho de 1992)
no capitulo referente a “Fiscalizacdo a Cargo do Tribunal” inclui o parecer emitido sobre as
contas do Presidente da Reptblica, os trabalhos realizados em decorréncia de solicitagcdo do
Congresso Nacional, a apreciag@o de atos sujeitos a registro, a fiscalizag@o de atos e contratos de
que resulte receita ou despesa, assim como a eventual necessidade de reexame de decisdo
proferida pelo Tribunal em decorréncia da fiscalizacdo de atos e contratos.

O Regimento Interno do TCU, por sua vez, no capitulo referente a fiscalizacao, inclui os
trabalhos realizados, por iniciativa prépria ou em decorréncia de solicitacio do Congresso
Nacional, com vistas a verificar a legalidade, a economicidade, a legitimidade, a eficiéncia, a
eficdcia e a efetividade de atos, contratos e fatos administrativos. Essa verificacdo pode ser feita
utilizando-se dos seguintes instrumentos: levantamento, auditoria, inspe¢do, acompanhamento e
monitoramento. A definicdo e finalidade de cada um desses instrumentos serdao abordadas adiante.

No ambito do TCU, o termo fiscalizagdo tem sido empregado, ora como o exercicio do
controle externo em si, ora como um dos instrumentos do exercicio desse controle. Para os fins

deste trabalho, serd considerada a segunda opcao.

2.3 Competéncias do TCU
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As competéncias do Tribunal de Contas da Unido estdo estabelecidas na Constituicdo

Federal, conforme sintetizadas no quadro adiante.

Tabela 3 Competéncia constitucionais do TCU

Competéncias constitucionais Dispositivo

Apreciar as contas anuais do presidente da Republica. art. 71, 1

Julgar as contas dos administradores e demais responsdveis por |art. 33, § 2°e art. 71, II
dinheiros, bens e valores publicos.

Apreciar a legalidade dos atos de admissdo de pessoal e de concessdo de | art. 71, III
aposentadoria, reforma e pensdes civil e militar.

Realizar inspecdes e auditorias por iniciativa propria ou por solicitagdo | art. 71, IV
do Congresso Nacional.

Fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais. art. 71, V

Fiscalizar a aplicacdo de recursos da Unido repassados a estados, ao|art. 71, VI
Distrito Federal e a municipios.

Prestar informacdes ao Congresso Nacional sobre fiscalizacdes |art. 71, VII
realizadas.

Aplicar sangdes e determinar a correcdo de ilegalidade e irregularidade |art. 71, VIII a XI
em atos e contratos.

Sustar, se ndo atendido, a execugdo de ato impugnado, comunicando a |art. 71, X
decisdo a Camara dos Deputados e ao Senado Federal.

Emitir pronunciamento conclusivo, por solicitacio da Comissdo Mista |art. 72, § 1°
Permanente de Senadores e Deputados, sobre despesas realizadas sem
autorizacgao.

Apurar dentincias apresentadas por qualquer cidaddo, partido politico, | art. 74, § 2°
associacdo ou sindicato sobre irregularidades ou ilegalidades na
aplicacdo de recursos federais.

Fixar os coeficientes dos fundos de participag¢do dos estados, do Distrito [art. 161,  pardgrafo
Federal e dos municipios e fiscalizar a entrega dos recursos aos governos | tinico
estaduais e as prefeituras municipais.

Além das atribuicdes previstas na Carta Magna, vdrias outras sdo outorgadas ao TCU
pela legislacdo infraconstitucional. Entre elas, destacam-se: julgar representacdes apresentadas
por licitante, contratado ou pessoa fisica ou juridica acerca de irregularidade na aplicacdo da Lei
de Licitacdes e Contratos; acompanhar e fiscalizar os processos de desestatizacdo; fiscalizar o
cumprimento das normas fixadas pela lei de responsabilidade fiscal; criar e manter pdgina na

internet para divulgacio de dados e informacdes acerca das contas publicas. H4, ainda, a Lei de
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Diretrizes Or¢amentdrias que, anualmente, confere ao TCU um conjunto de atribuicdes

especificas e complementares.

2.4 Jurisdicao do Tribunal de Contas da Uniao

O TCU tem jurisdi¢do propria e privativa, em todo o territorio nacional, sobre as pessoas
e matérias sujeitas a sua competéncia. Conforme dispde a Constituicdo Federal e a Lei Organica
do Tribunal, estdo sob sua jurisdicao:

a) qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde,
gerencie, aplique ou administre dinheiros, bens e valores ptblicos ou pelos quais a Unido
responda, ou que, em nome dessa, assuma obrigacdes de natureza pecunidria;

b) aqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que resulte dano
ao0 erario;

c) os dirigentes ou liquidantes das empresas encampadas ou sob intervengdo ou que, de
qualquer modo, venham a integrar, provisoria ou permanentemente, o patrimonio da Unido ou de
outra entidade federal;

d) os responsdveis pelas contas nacionais das empresas supranacionais de cujo capital
social a Unido participe, de forma direta ou indireta, nos termos do tratado constitutivo;

e) os responsdveis por entidades dotadas de personalidade juridica de direito privado
que recebam contribuicdes parafiscais e prestem servico de interesse ptiblico ou social;

f) todos aqueles que lhe devam prestar contas ou cujos atos estejam sujeitos a sua
fiscalizacdo por expressa disposicao de lei;

g) os responsaveis pela aplicacdo de quaisquer recursos repassados pela Unido, mediante
convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congéneres, a estado, ao Distrito Federal ou a
municipio;

h) os sucessores dos administradores e responsdveis, até o limite do valor do patrimdnio

transferido, nos termos previstos na Constituicdo Federal;
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i) os representantes da Unido ou do Poder Piblico federal na Assembléia Geral das
empresas estatais e sociedades andnimas de cujo capital as referidas pessoas juridicas participem,
solidariamente com os membros dos conselhos fiscal e de administracdo, pela pratica de atos de
gestdo ruinosa ou liberalidade a custa das respectivas sociedades.

Como se observa, a jurisdicdo do Tribunal de Contas da Unido é abrangente, ndo
alcancando apenas agentes puiblicos, mas qualquer pessoa fisica ou juridica que der causa a perda,
extravio, prejuizo ou dano ao erario, além de outras hipéteses previstas na Constituicao Federal.

A diversidade e a complexidade de atuac@o do Tribunal de Contas da Unido compreende
atividades como a fiscalizacdo de entidades privadas, o desempenho institucional e
governamental, a efetividade® de programas de governo, o programa de desestatizagio, o exame
de admissdo de pessoal e de concessdo de aposentadoria e reforma, obras de engenharia, satde,
educacdo, meio ambiente, agricultura, infra-estrutura, concessdes de servi¢o publico, compras e

contratos governamentais, sistema financeiro, entre outras.

2.5 Estrutura organizacional do TCU

O Tribunal de Contas da Unido tem sede no Distrito Federal e conta com unidades em
todos os estados da federacdo. E um érgio colegiado, composto por nove ministros, nomeados
pelo presidente da Republica, mediante prévia aprovacdo do Senado Federal.

Os orgdos deliberativos do TCU sdo o Plendrio, a 1* e a 2° cAmaras. O Plendrio € a
instdncia maxima deciséria. E integrado por todos os ministros e presidido pelo ministro-
presidente do Tribunal. As camaras, por sua vez, sio compostas por quatro ministros € um ou
mais auditores.

Atua, junto ao Tribunal, Ministério Piblico especializado, auténomo e independente,
cuja finalidade é promover a defesa da ordem juridica. Nas sessdes dos colegiados é obrigatdria a

presenca de representante do Ministério Puiblico.

°A defini¢do de efetividade serd abordada no item 2.17.
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Para o cumprimento de sua miss@o institucional, o Tribunal dispde de uma Secretaria,
que tem por finalidade prestar o apoio técnico-administrativo necessario ao exercicio de suas
competéncias constitucionais e legais.

Entre as competéncias constitucionais conferidas ao Tribunal de Contas, as duas que
mais sobressaem sdo a andlise de processos de contas e a realizacdo de fiscalizacdes. Os processos
de contas referem-se as tomadas ou prestacdes de contas. Dependendo da situag@o prevista no
Regimento Interno do TCU, o gestor puiblico ou o responsdvel pela manipulacdo de recursos
publicos federais deve comprovar o uso dos recursos e os atos de gestdo por meio de um processo
denominagdo prestagdo ou tomada de contas. A atividade de fiscalizacdo esta definida no item
2.2, adiante.

No organograma do TCU (figura 1), as atividades de andlise dos processos de contas e a
realizacdo das fiscaliza¢Oes estdo a cargo da Secretaria-Geral de Controle Externo — Segecex, que
¢ composta de vdrias subunidades, conforme figura 2. O arranjo fisico da estrutura organizacional
da Segecex adota a combinacgdo de caracteristicas mistas: divisdo por fungdo, por clientela, por
produto e por drea geogréfica.

Na organizacdo da Segecex, hd secretarias responsdveis pela andlise das contas,
chamadas Secretarias de Controle Externo (Secex). H4 também unidades responsiveis pela
fiscalizacdo de grandes grupos da gestdo nacional que sdo as secretarias de fiscalizagdo.

Na sede do Tribunal, em Brasilia, ha seis secretarias de controle externo encarregadas da
andlise de contas e da realizacdo de fiscaliza¢des, quatro secretarias especializadas por matéria e
duas secretarias adjuntas, cuja finalidade € auxiliar na coordenagio e padronizacio de tecnologias
e rotinas relativas a instrug¢do de processos e a realizacdo de fiscalizagdes. Além dessas, hd, ainda,
uma secretaria de controle externo em cada unidade da federagcdo, também encarregada da anédlise
de contas e da realizacdo de fiscalizacgoes.

As secretarias sdo dirigidas por analistas de controle externo, nomeados para o cargo em

comissdo de secretdrio e contam com uma ou mais diretorias técnicas para a execucdo das
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atividades de andlise de processos e de realizacdo das fiscalizagdes. Cada secretaria também conta
com um servi¢o de apoio (servigo de administra¢do) e um assessor.
O organograma do Tribunal de Contas da unido e da Segecex estdo representados nas

figuras 1 e 2 adiante.

Figura 1 Organograma do TCU

1* Camara
Regimento Jurisprudéncia

Auditores

Ministros . : P Vice-Presidénci Ministério Piiblico
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Gabinetes Gabinetes Gabinete Gabinetes Gabinetes
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Figura 2 Organograma da SEGECEX
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2.6 Definicao e instrumentos de fiscalizacao

Conforme o Manual de Auditoria do Tribunal (TCU, 1996, p. 23), fiscalizacdo € a forma
de atuagdo pela qual s@o alocados recursos humanos e materiais com o objetivo de avaliar a gestdo
dos recursos publicos, seja sob a 6tica da conformidade (exame da legalidade e da legitimidade,
quanto ao aspecto contdbil, financeiro, orcamentirio e patrimonial) ou da operacionalidade
(desempenho e efetividade).

Como estatui o Regimento Interno do Tribunal (TCU, 2002b, p. 238 a 243), hd cinco
instrumentos por meio dos quais se realiza a fiscalizagcdo: levantamento, auditoria, inspe¢ao,
acompanhamento e monitoramento.

O que diferencia cada um desses instrumentos € o objetivo ao qual cada um se destina. A

seguir, apresenta-se uma breve definicao de cada um deles.

2.6.1 Levantamento

Instrumento de fiscalizagdo utilizado para:
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a) conhecer a organizagdo e funcionamento de 6rgdo ou entidade publica, de sistema,
programa, projeto ou atividade governamental, no que se refere aos aspectos contdbeis,
financeiros, orcamentdrios, operacionais e patrimoniais;

b) identificar objetos e instrumentos de fiscalizacao; e

c) avaliar a viabilidade da realizacdo das fiscaliza¢Ges.

2.6.2 Auditoria

Auditoria € o instrumento pelo qual o TCU verifica in loco se os recursos publicos estdo
sendo aplicados de forma legal e legitima, podendo adentrar na esfera do desempenho,
extrapolando a fronteira da legalidade. O objetivo da auditoria é:

a) examinar a legalidade e a legitimidade dos atos de gestdo, quanto aos aspectos
contdbil, financeiro, orcamentério e patrimonial;

b) avaliar o desempenho dos 6rgios e entidades sob a jurisdi¢do do Tribunal, assim
como dos sistemas, programas, projetos e atividades governamentais, quanto aos aspectos de
economicidade, eficiéncia e eficicia dos atos praticados; e

¢) subsidiar a apreciacio dos atos sujeitos a registro’.

As auditorias podem ser organizadas em dois grupos: quanto ao objeto a ser verificado e
quanto a andlise a ser feita sobre o objeto auditado. Quanto ao objeto, podem-se citar as auditorias
ambientais (para verificar os impactos da acdo governamental no meio ambiente), de sistemas (o
alvo sdo os sistemas de informacdo, seguranca de dados, consisténcia das bases de dados),
contdbeis (verificacdo das demonstragdes contdbeis), de pessoal (verificagdo dos atos de gestdo de
pessoal), etc.

Quanto a natureza da andlise feita sobre o objeto a ser auditado, as auditorias podem ser

classificadas como:

7 .. . - . N R ~ . ~

Atos sujeitos a registro sdo os atos relativos a admissdo de pessoal e de concessdo de aposentadoria, pensdo e
reforma, dos servidores ptiblicos vinculados a administragio direta e indireta, pagas com recursos do or¢amento do
Tesouro Nacional.
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a) auditoria de conformidade: utilizada pelo Tribunal para examinar a legalidade e a
legitimidade dos atos de gestdo dos responsaveis sujeitos a sua jurisdicdo, quanto ao aspecto
contdbil, financeiro, orcamentério e patrimonial;

b) auditoria de natureza operacional: utilizada para avaliar do ponto de vista de
desempenho operacional, as atividades e sistemas desses 6rgdos e entidades, e aferir os resultados
alcangados pelos programas e projetos governamentais a seu cargo. E verificado o funcionamento

do ente publico e o seu desempenho.

2.6.3 Inspecio

Em sua concepgdo, a inspecdo serve para a obtencdo de informagdes nao disponiveis no
Tribunal, ou para esclarecer dividas. Por for¢a normativa, também € utilizada para apurar fatos
trazidos ao conhecimento do Tribunal por meio de dentncias ou representacdes. E, pois, cabivel
quando a unidade técnica necessita, mas ndo dispde, de informacdes sobre 6rgdo, entidade ou
programa governamental, ou ainda quando as informagdes disponiveis sdo contraditorias,

insuficientes ou ndo provém de fonte confidvel.

2.6.4 Acompanhamento

O acompanhamento destina-se a monitorar e a avaliar a gestdo de 6rgdo, entidade ou
programa governamental por periodo de tempo predeterminado. O acompanhamento ndo ¢é
necessariamente feito com a presenca fisica de analistas do TCU em tempo integral no objeto a
ser acompanhado. Pode haver visitas, porém o mais freqiiente € o monitoramento da gestdo por
meio de veiculos de comunicagdo e bases de dados em que ficam registrados os atos de gestao.

O art. 242 do Regimento Interno do Tribunal aponta alguns instrumentos de
acompanhamento. Como exemplos, podem-se citar a verificagdo de editais e contratos publicados
no Didrio Oficial da Unido; a realizacdo de consultas a sistemas informatizados adotados pela
administracdo publica federal; a verifica¢do da lei relativa ao plano plurianual, da lei de diretrizes

or¢amentdarias, da lei orcamentaria anual ou da abertura de créditos adicionais; o acompanhamento
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dos editais de licitacdo, dos extratos de contratos e de convénios, acordos, ajustes, termos de
parceria ou outros instrumentos congéneres. O Tribunal pode, também, solicitar documentos e
pronunciamentos formais sobre os atos de gestdo. Finalmente, hd a possibilidade de visitas

técnicas ou participacdo em eventos promovidos por 6rgdos e entidades da administracio publica.

2.6.5 Monitoramento

O monitoramento € o instrumento de fiscalizagcdo utilizado para aferir o cumprimento
das delibera¢cdes do Tribunal e dos resultados delas advindos.

Em termos de afericdo de efetividade, o monitoramento € instrumento de suma
importancia, pois funciona como forma de averiguacdo do atendimento as determinacdes feitas
pelo TCU e dos impactos na gestdo publica e, em termos finais, aos cidaddos. Esse instrumento
ndo € utilizado com freqiiéncia no Tribunal, mas o deveria, pois 0 monitoramento dos resultados

do julgamento é importante para aferir se a missdo da instituicdo estd sendo efetivamente

cumprida.

2.7 Iniciativa da fiscalizacao

O Tribunal de Contas da Unido pode realizar fiscalizagdes por iniciativa propria ou em
decorréncia de solicitacdo do Congresso Nacional.

No primeiro caso, a origem pode ser de proposta de unidade técnica, de relator ou por
determinagdo dos colegiados do TCU. Deniincias e representacdes também podem demandar a
realizacdo de fiscalizacdo, desde que atendidos os pressupostos de admissibilidade previstos no
Regimento Interno do Tribunal de Contas da Unido.

As dentncias sobre possiveis irregularidades e ilegalidades praticadas no ambito da
administracdo publica federal podem ser encaminhadas por qualquer cidaddo, partido politico,
associacdo ou sindicato. As representacdes também sdo comunicacdes de irregularidades, porém
feitas pelo Ministério Pablico da Unido, pelos 6rgdos de controle interno, senadores, deputados

estaduais, federais ou distritais, juizes, servidores publicos, Tribunais de Contas estaduais ou
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municipais, ministérios publicos estaduais, equipe de auditoria, unidade técnica do Tribunal e
demais 6rgaos autorizados por lei especifica.

No caso do Congresso Nacional, sdo partes legitimas para solicitar a realizagdo de
fiscalizacdes ou de informagdes: o presidente do Senado Federal, da Camara dos Deputados ou de

Comissao de uma das casas.

2.8 Plano de Fiscalizacao

Considerando que os recursos humanos e materiais sdo limitados, hd a necessidade de
priorizar e selecionar os trabalhos de fiscaliza¢do a serem realizados. Para tanto, sdo elaborados
planos semestrais de auditoria. O plano procura compatibilizar as demandas do Tribunal, do
Congresso Nacional, dos relatores e das unidades técnicas, assim como as diretrizes gerais do
Tribunal e do relator das contas do Governo.

Os trabalhos de auditoria, acompanhamento e monitoramento devem constar do plano de
auditorias. Os levantamentos e inspecdes sdo realizados por determinac¢do dos colegiados ou do
relator®, independentemente de programacio, observada a disponibilidade de recursos humanos e
materiais necessarios.

Na fase de elaboracdo do plano, as unidades técnicas e relatores tomam por base os
requisitos de materialidade, relevancia e risco para priorizar os 6rgdos, entidades ou programas de
maior significancia. Para isso, foi desenvolvida uma técnica denominada matriz de risco, em que
se faz a pontuagdo das unidades vinculadas ao Tribunal, com base na identificacdo de fatores de
relevancia, risco e materialidade a eles inerentes. Esses fatores, ponderados por critérios objetivos,
permitem a classificacdo das unidades jurisdicionadas por ordem de prioridade para realizacdo de

auditorias.

¥ No TCU, cada relator é responsével pelos processos e assuntos relativos a uma lista de érgios ou entidades piblicas.
Essa lista, denominada LUJ — Lista de Unidades Jurisdicionadas, muda de relator a cada dois anos.
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Para buscar maior articulagdo das acdes de controle, podem ser consideradas as
informacdes constantes de plano de atividades de auditoria do Sistema de Controle Interno’. Isso é
importante especialmente para evitar que o TCU e os 6rgios de controle interno desenvolvam
trabalhos de fiscalizagcdo redundantes.

Em seguida, ha entdo a consolidacdo de todas as propostas pela Secretaria-Adjunta de
Fiscalizagdo. A proposta consolidada é encaminhada a Presidéncia do Tribunal e submetida a
apreciacdo do Plendrio, em sessdo de carater reservado. Apds a aprovagdo do plano, cabe as
unidades técnicas fazer a alocacdo dos recursos humanos e materiais necessdrios a execugdo do

plano de auditorias.

2.9 Etapas da fiscalizacao

A realizagdo das fiscalizacdes geralmente ocorre em trés etapas: planejamento, execugdo
e relatério. A duracdo de cada fase envolve uma série de fatores, tais como a complexidade do
objeto a ser fiscalizado, a complexidade dos controles internos da unidade jurisdicionada, a
disponibilidade de recursos humanos e materiais e a urgéncia na realizacdo do trabalho, entre
outros.

Antes de detalhar cada uma das etapas da fiscalizacdo, para que fiquem explicitadas
praticas importantes para a inteligéncia organizacional, é feita uma breve descricdo de aspectos

que precedem a fase de planejamento da fiscalizac#o.

2.9.1 Providéncias que antecedem as etapas da fiscalizacao

O primeiro aspecto diz respeito a formagao da equipe a ser designada para a fiscalizagdo.

Dependendo da complexidade do trabalho, a formacdo da equipe necessita de pessoas com

° O Sistema de Controle Interno é composto, no Poder Executivo, pela Controladoria-Geral da Unido, pela Secretaria
Federal de Controle Interno (SFC) e pelas controladorias da Unido nos estados. O Ministério das Relacdes Exteriores,
o Ministério da Defesa (e os Comandos Militares) e a Presidéncia da Republica dispdem de sistema de controle interno
préprio. No Poder Judicidrio, cada Tribunal dispde de o6rgdo de controle interno, pertencente a estrutura
organizacional. No Legislativo, a Camara dos Deputados, o Senado e o TCU também possuem em suas estruturas
orgaos de controle interno.
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conhecimentos, habilidades e/ou préticas especificas, o que exige trabalho de pesquisa a ser
realizado pela unidade técnica responsavel pelos trabalhos.

E possivel estabelecer parcerias do Tribunal com outros 6rgdos, na realizagio de
trabalhos de fiscalizagdo. Por esse motivo, a equipe pode contar com servidores de 6rgdos
externos, a exemplo da Secretaria Federal de Controle — SFC.

Outro ponto importante a ser destacado € a figura do coordenador da equipe de
fiscalizacdo. A fiscalizagdo, da fase de planejamento a de relatério, deve ser coordenada por
servidor que detenha competéncia técnica e habilidade para gerenciar pessoas. Todo esse processo
¢ ainda supervisionado por um servidor ndo integrante da equipe.

Selecionados a equipe e o coordenador, é publicada uma portaria de designagcdo, no

ambito do TCU, constando a fiscalizacdo que devera ser realizada, seu objeto e prazos. Adotadas

essas formalidades, dd-se inicio ao planejamento da auditoria.

2.9.2 Planejamento

O planejamento € a fun¢do administrativa que determina antecipadamente quais sdo os
objetivos a serem alcangados e os meios necessdrios. De maneira geral, figura como a primeira
funcdo administrativa, por ser aquela que serve de base para as demais. Trata-se, pois, de um
modelo tedrico para a acdo futura. Comega com a determinacdo dos objetivos e detalha os planos
necessdrios para atingi-los da melhor maneira possivel. Planejar €, pois, definir os objetivos e
escolher antecipadamente o melhor curso de acdo para alcangé-los.

Transferindo o conceito para o ambito da fiscalizacdo, o planejamento tem por objetivo
preparar um plano de fiscalizacdo, identificando as questdes a serem esclarecidas, os passos a
serem executados, os recursos necessarios e os resultados esperados. Os resultados da fiscalizacdo
estdo intimamente ligados a qualidade do planejamento.

Por constituir-se em etapa de expressiva importancia no resultado que se pretende
alcancar com a auditoria, é importante que se disponibilize o tempo necessdrio a essa fase, para

que o planejamento contemple, entre outros, os seguintes aspectos basicos:
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a) vise a consecugdo do(s) objetivo(s) proposto(s) mediante execucdo econdOmica,
eficiente e oportuna dos trabalhos;

b)  seja suficientemente detalhado de forma a permitir a avaliagdo de seu custo-
beneficio;

c) considere, necessariamente, elementos de conhecimento prévio sobre o auditado,
seus sistemas mais importantes e a eficiéncia de seus controles internos; e

d) explicite a natureza, a extensao e a profundidade dos exames a serem aplicados.

Atualmente, o planejamento da fiscalizacdo € sintetizado no preenchimento de dois
documentos denominados matriz de planejamento e matriz de procedimentos — documentos
anexos a este trabalho.

A matriz de planejamento é o documento que relaciona, a partir do enunciado do
objetivo da auditoria, as diversas questdes de auditoria. Para responder a cada uma, explicita quais
sdo as informacdes requeridas, as fontes de informacgdes, as técnicas de auditoria, as limitagdes e o
que se espera que a andlise permita dizer ao final dos trabalhos.

Quanto a matriz de procedimentos, contém, para cada questdo de auditoria, os itens de
verificacdo a serem aplicados durante a execugdo da auditoria, além da indicacdo do membro da
equipe responsavel pela verificagdo, do periodo em que os procedimentos serdo aplicados e da
estimativa de custo da auditoria. Em resumo, essa matriz procura detalhar os passos para a
execucdo da fiscalizacdo, com a explicitacdo da divisdo de tarefas e dos prazos a serem

obedecidos.

2.9.3 Execucao

E a fase da fiscalizacdo em que sdo postos em préitica os passos definidos no plano de
fiscalizacdo estabelecido na fase de planejamento. Nesta etapa, o analista precisa por em pratica
todos os seus conhecimentos e habilidades para a busca de evidéncias e provas que constituirdo

achados de auditoria, os quais serdo abordados no item 2.9.3 adiante. Antes disso, € importante
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ressaltar que, ao final da execucdo, a equipe estd apta a preparar dois documentos: as matrizes de
achados e de responsabilizagdo.

A matriz de achados traduz todas as descobertas feitas pela equipe durante a execucdo da
fiscalizacdo. Explicita a situacdo encontrada, a norma descumprida, as causas e efeitos e a
proposta de encaminhamento que deverd constar do relatdrio, para punir a infracdo ou corrigir a
falha detectada.

Por sua vez, a matriz de responsabilizacdo € o documento que permite a verificacdo da
responsabilidade pelo achado. Apresenta, para cada achado, o nome e a funcdo do responsavel, a
conduta por ele praticada, o nexo de causalidade entre a conduta e o achado e a andlise da

culpabilidade.

Evidéncia

Etimologicamente, o verbete evidéncia vem do latim evidentia que quer dizer certeza
manifesta. Pode-se dizer que € o cardter de objeto de conhecimento que ndo comporta nenhuma
ddvida quanto a sua verdade ou falsidade. A deteccdo desse elemento de certeza da verdade, que
nem sempre € absoluta ou possivel, representa o esfor¢co central do trabalho de fiscalizagdo.
Portanto, evidéncia é a prova que a fiscalizacdo precisa obter — fato ou conjunto de fatos
comprovados por intermédio dos trabalhos. Por sua vez, a prova constitui a esséncia dos achados
de auditoria, que servird para a sustentacdo das conclusdes do auditor.

Assim, as conclusdes da auditoria somente se justificam quando amparadas por
evidéncias que atendam a determinados requisitos de validade. Sao requisitos da evidéncia:

a) suficiéncia: deve permitir a terceiros chegar as mesmas conclusdes do auditor; o
conceito também estd relacionado ao aspecto quantitativo das provas;

b) relevancia ou pertinéncia: deve ser valida para o achado especifico; e

¢) adequacido ou fidedignidade: deve ser auténtica, valida, confidvel ou exata, qualidades
essas relacionadas a fonte e a natureza da informacao.

Em relacdo a natureza, a evidéncia pode ser classificada conforme adiante descrita:
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a) fisica: obtida pela observagdo direta do auditor acerca das atividades executadas, dos
documentos, dos registros e dos fatos relacionados com o objetivo dos trabalhos. Deve ser
documentada, conforme o caso, mediante fotografias, memorandos ou termos devidamente
corroborados pelo fiscalizado, grificos, filmes, amostras reais, etc.;

b) documental: € o tipo mais comum, originado de documentos produzidos interna ou
externamente, tais como registros, contratos, relatorios, cartas, notas, recibos, impressos, etc.;

¢) testemunhal: obtida por intermédio de entrevistas ou questiondrios aplicados dentro e
fora da entidade auditada;

d) analitica: inclui célculos, comparacdes, separacdo de informacdes em partes e
raciocinio légico;

e) corroborativa: consiste essencialmente na confirmagdo de terceiros acerca de
informagdes relevantes. Permite ao auditor chegar a conclusdes por intermédio do raciocinio, mas,
por si s6, ndo é conclusiva, serve unicamente para fortalecer ou apoiar a confiabilidade da

evidéncia obtida.

Achado de auditoria

O achado de auditoria € uma descoberta do auditor que fundamenta as conclusdes e
recomendacdes da auditoria. O achado baseia-se nas evidéncias encontradas, que devem ser
suficientes e necessdrias para esclarecé-lo e sustentd-lo.

H4 quatro elementos necessarios para a caracterizagdo e apresentacdo de um achado de
auditoria (também chamado atributos do achado de auditoria):

a) condicdo: situacdo que existe e que foi determinada e documentada durante os
trabalhos. A condicdo reflete o grau em que os critérios estdo sendo atingidos;

b) critério: € a norma ou o padrdo adotado, por intermédio do qual o auditor mede ou

valora a condicao;
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c) causa: € a razdo pela qual a condi¢do ocorreu, ou seja, o motivo pelo qual ndo se
cumpriu o critério. A simples mencao no relatério de que o problema existe € insuficiente para a
correta contextualizacdo do achado e formulag@o de sugestdes para resolucdo de problemas;

d) efeito: é o resultado adverso (ou ndo) da situacdo encontrada, que, sempre que

possivel, deve estar devidamente quantificado.

2.9.4 Elaboracao do relatorio

O relatério € a exposicdo circunstanciada dos trabalhos realizados pela equipe de
fiscalizacdo e das conclusdes deles decorrentes. E, portanto, a descricdo dos atos e fatos apurados
no decorrer dos trabalhos e da opinido da equipe com relacio a situagdo encontrada.

Recomenda-se que ndo sejam registradas no relatdrio apenas falhas ou irregularidades
encontradas. Boas praticas adotadas pelo fiscalizado e que produzem efeitos positivos para a
institui¢do também podem ser registradas pela equipe.

Considerando que o relatério visa a promover o convencimento em torno dos fatos
apurados, cabe a equipe observar principios bdsicos tais como: objetividade, clareza,
imparcialidade, correcdo, coeréncia, ordenamento 16gico, exatiddo, capacidade de convencimento,
entre outros.

A redacdo deve ser feita em linguagem impessoal e cuidados especiais devem ser
tomados para ndo se incorrer em erros de ortografia ou na constru¢do de impressdes pessoais
desprovidas de evidéncias. Um raciocinio desarrazoado ou vicioso pode conduzir a diagndstico
impreciso e induzir o leitor 2 emissdo de juizo incorreto sobre determinada questao.

Para a proposta de medidas corretivas, a equipe deve considerar, entre outros aspectos,
os prazos para que o fiscalizado tome as providéncias, a relagdo custo-beneficio de proposicado e a
razoabilidade das propostas.

Terminado o relatério, esse € submetido a revisao final do coordenador e do supervisor
da fiscalizacdo, quanto ao seu contetido e propostas. O relatério de auditoria ndo pode deixar de

evidenciar situagdes que possam comprometer a administracdo dos recursos envolvidos.
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2.10 Rito processual do processo de fiscalizacao

Os processos gerados a partir dos trabalhos de fiscalizacdo seguem rito especifico, desde
a sua autuacdo'’. O caminho a ser percorrido pelo processo até o seu arquivamento estd previsto,
em linhas gerais, no Regimento Interno do Tribunal de Contas da Unido. O detalhamento consta
de normativos internos infra-regimentais como resolugdes, instru¢cdes normativas e portarias. Os
processos de fiscalizagdo seguem, em linhas gerais, o rito ilustrado no fluxograma a seguir,

elaborado com base no Regimento Interno do TCU.

10 ~ . .

A autuagdo do processo corresponde ao seu registro no sistema de acompanhamento processual do TCU,
denominado Processus. O sistema atribui um nimero de identificacdo Unico para os autos, que serd utilizado na sua
tramitacdo até o arquivamento. Esse nimero nao ¢ reutilizado.
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Ap6s concluir o relatério de auditoria e anexar a ele toda a documentacdo comprobatéria
dos achados identificados, a equipe de fiscalizacdo organiza o processo de fiscalizacdo. Esse
processo € submetido ao diretor com propostas conclusivas e fundamentadas. O diretor pode
concordar ou discordar da proposta, assim como acrescentar novos elementos. Caso discorde,
deve fundamentar sua posi¢do. Em seguida, o processo é remetido ao secretdrio, que também deve
se manifestar conclusivamente sobre as propostas presentes nos autos. O secretario, assim como o
diretor, em caso de discordancia, deve fundamentar sua proposi¢do. Na seqiiéncia, os autos sdo
encaminhados ao Ministério Publico e posteriormente ao relator.

Em todo processo de fiscalizagcdo, desde a constitui¢ao dos autos até o término da etapa
de instrugdo, é facultada, ao gestor publico ou a outra pessoa interessada, a juntada de documentos
novos. As provas devem ser sempre apresentadas de forma documental.

Ainda como forma de garantir o amplo direito de defesa, estdo previstos no Regimento
Interno do Tribunal (TCU, 2002b, p.120) os pedidos de vista e de cdpia do processo.

Caso o relator ou a unidade técnica (aqui entendido o analista, a equipe de auditoria, o
diretor e o secretdrio) necessite de maiores esclarecimentos sobre algum ponto no processo, pode
ser dirigido um pedido de esclarecimento ao ente fiscalizado.

O processo de fiscalizacdo € remetido ao relator, o qual submete a proposta final de
julgamento perante o colegiado competente — 1* Camara, 2* Camara ou Plendrio. A deliberacdo
que julga o processo é denominada acérddo, que se baseia no relatdrio (parte expositiva) e no voto
(fundamentos da deliberagao).

O Tribunal de Contas da Unido, a luz dos elementos constantes dos autos da fiscalizacio
realizada, emite um julgamento. O resultado pode ensejar, cumulativamente, determinag@o para a
correcdo de irregularidades ou falhas identificadas, recomendacdes de melhoria de desempenho,

aplicacdo de sancdes. Esses elementos subsidiam a adocdo de providéncias de terceiros para
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conferir eficacia a deliberacdo. Os resultados e impactos decorrentes das acdes de fiscalizacdo

podem ser sintetizados conforme quadro adiante.

Tabela 4 Sintese dos resultados das ac¢oes de fiscalizacao

Parte interessada | Produto

a) determinacdes para a correcdo de falhas e irregularidades identificadas;

b) recomendagdes, avaliacdes e orientagdes, visando a melhoria da
Gestor publico administragdo publica e da gestao dos recursos publicos federais.

a) informag¢des fundamentadas visando: ao aperfeicoamento do ordenamento

Congresso

Nacional

juridico constitucional; a avaliac@o e aprovagdo das propostas de alocacdo
de recursos publicos; ao julgamento das contas de governo e a adocdo de
providéncias preventivas e corretivas.

Estado

a)
b)

c)

determinagdes para a correcao de falhas e irregularidades identificadas;
recomendacdes, avaliaches e orientacdes, visando a melhoria da
administracdo publica e da gestdo dos recursos publicos federais;
informacoes de carater corretivo, medidas cautelares ou acerca dos limites
legais e prudenciais de responsabilidade fiscal, visando: a capacitagcdo para
aplicacdo de dispositivos legais e regulamentares; corrigir o mau uso dos
recursos publicos; recuperar recursos desviados; responsabilizar infratores;
aprimorar a cultura de responsabilidade fiscal; inibir a malversacdo e o
desperdicio de recursos publicos; subsidiar a elaboragcdo, execucdo e
avaliacdo de politicas publicas.

Midia

a)

informagdes sobre os trabalhos realizados pelo TCU e resultados
decorrentes.

Sociedade

informacdes acerca dos resultados da avaliacdo da gestdo publica e dos
beneficios do controle externo, e, de forma especifica, para denunciantes e
representantes, informagdes acerca dos fatos apurados.

Quando verificada a ocorréncia de irregularidade decorrente de ato ilegal, ilegitimo ou

antiecondmico, bem como infracio a norma legal ou regulamentar de natureza contdbil,

financeira, orcamentdria ou patrimonial € determinada a audiéncia do responsdvel para

apresentacdo de razdes de justificativa. Nao esclarecido o fundamento da impugnacio, o gestor é

multado.

Se configurada a ocorréncia de desfalque, desvio de bens ou outra irregularidade de que

resulte dano ao erdrio, os autos sdo convertidos em tomada de contas especial para quantificagcdo

do dano e identificacdo de responsabilidade. Apds essa providéncia o responsdvel é citado para
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apresentar as alegagcdes de defesa ou recolhimento do débito. Rejeitadas as alegagdes de defesa, o
responsdvel é condenado ao recolhimento do débito e estd sujeito a outras sangdes cabiveis,
conforme a gravidade do ato praticado.

A sanc@o mais comum € a multa. Outras san¢des possiveis sdo a inabilitacdo para o
exercicio de cargo em comissdo ou funcdo de confianca no dmbito da administracdo publica
federal, por periodo varidvel de cinco a oito anos e a declaracdo de inidoneidade do licitante
fraudador para participar, por até cinco anos, de licitagcdo na administracdo. O responsavel ainda
estd sujeito a ter seu nome encaminhado ao Ministério Publico Eleitoral, que podera declari-lo
inelegivel e ao Ministério Piblico da Unido para ajuizamento de a¢cdes civis e penais cabiveis.

Medidas cautelares também podem ser adotadas, entre elas, o afastamento temporario do
responsavel, se existirem indicios suficientes de que, prosseguindo no exercicio de suas funcdes,
possa retardar ou dificultar a realizacdo de auditoria ou inspe¢do, causar danos ao erdrio ou
inviabilizar seu ressarcimento e a decretacdo da indisponibilidade de bens do responsavel, por
periodo ndo superior a um ano.

Ap6s o julgamento, os processos de fiscalizacdo usualmente geram comunicacdo de
determinagdes ao gestor, para que tome providéncias no prazo estipulado pelo TCU. Essas
providéncias tém por objetivo corrigir falhas detectadas pela equipe. Finalmente, os processos sao
arquivados na unidade que realizem a fiscalizacdo ou juntados ao processo de contas anuais do
ente fiscalizado, para que a apreciacdo da gestdo considere o impacto dos achados detectados pela
equipe. Em caso de multa ou em débito, € marcado prazo para o recolhimento da divida gerada e
do valor da penalidade estipulada.

Ainda em observancia ao principio da ampla defesa, o responsdvel, ap6s o julgamento do
TCU, pode interpor os seguintes recursos: pedido de reexame, embargos de declaracdo, agravo,
pedido de reconsideracdo e recursos de revisdo. O primeiro é adequado a contra-argumentacio de
decisdo proferida em processo concernente a ato sujeito a registro e a fiscalizacdo de atos e

contratos. Os dois ultimos cabiveis apenas aos processos de julgamento de contas. Os embargos
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de declaragdo visam a corrigir obscuridade, omissdo ou contradicdo em acdérddo. Por fim, o
agravo visa reformar despacho decisério do presidente do Tribunal, de presidente de Camara ou

de relator e de medida cautelar.

2.11 Sistemas de apoio a fiscalizacao

Os sistemas informatizados atualmente correspondem a fontes de informacdes
indispensaveis. Dependendo do objetivo da auditoria, todos os dados, ou a maioria deles, estdao
contidos em sistemas, cujas bases de dados podem ser acessadas pela equipe, ainda na fase de
planejamento. Alguns sistemas até mesmo ja disponibilizam ferramentas de extra¢do de dados on
line, permitindo a equipe iniciar a fase de execucdo com suficiente e atualizado conhecimento
sobre a gestdo administrativa da entidade ou 6rgdo a ser auditada. Essa pratica ainda ndo é
suficientemente adotada.

Os principais sistemas do TCU que podem oferecer informacdes ou auxiliar nas acdes de
fiscalizacdo estdo indicados adiante.

a) Sistema de Informacdes sobre Normas, Jurisprudéncia e Deliberacdes do Tribunal de
Contas da Unido (Juris): utilizado na obtenc@o de informagdes constantes dos processos de
tomada ou prestacio de contas, processos de julgamento de atos de pessoal, processos de
denuncias e de auditorias anteriores ji apreciados e julgados referentes ao 6rgdo ou entidade, bem
como entendimentos ja firmados pelo Tribunal sobre matérias a serem tratadas na fiscalizacao.

b) Sistema de Fiscalizacdes (Fiscalis): esse sistema é utilizado para auxiliar no
planejamento e acompanhamento das fiscaliza¢des a serem realizadas.

c) Sistema Priori: ferramenta gerencial que sugere a ordem de prioridade das atividades
de controle a cargo da Secretaria-Geral de Controle Externo e de suas subunidades. A ordem de
prioridade apdia-se em critérios objetivos pré-definidos pelo sistema (diretrizes do Tribunal, tipo
de processo, regularidade aparente, impacto material, data de autuag@o, etc.) e subjetivos

definidos e inseridos pela prépria unidade técnica.
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d) Sistema de acompanhamento e tramitagdo de documentos e processos (Processus):
informa a equipe a localizag¢do de eventuais processos e documentos que possam ter conexao com
a fiscalizacdo a ser realizada, pode indicar o local e até mesmo o servidor que detém esses
elementos no momento.

e) Sistema de cadastramento e acompanhamento das deliberacdes (Radar): nesse sistema
sdo cadastradas todas as propostas e deliberacdes havidas no processo, nas diferentes instancias
(da instrucdo do analista a deliberacdo do colegiado). Todas as determinagdes e recomendagdes
feitas ao fiscalizado, as determinacdes internas e as sangdes e medidas cautelares aplicadas sdao
registradas detalhadamente nesse sistema. Essa providéncia permite, entre outras, controlar se
essas determinacdes foram ou ndo cumpridas. E um sistema importante para a afericio da
efetividade dos julgados do TCU. Cumpre registrar que € um sistema recente e ainda ndo estd
sendo utilizado em sua plenitude. Por exemplo, hd no escopo do sistema a previsio de
cadastramento de todas as falhas e irregularidades encontradas nos processos de cada ente
publico, entretanto, essa funcionalidade ainda nio estd em uso.

f) Sistema de Apreciacdo e Registro dos Atos de Admissdao e Concessdo (Sisac):
armazena dados referentes aos atos de admissdo de pessoal e de concessdo de aposentadorias,
reformas e pensdes civis e militares da administracio publica federal. E importante para
fiscalizacOes na drea de pessoal.

g) Sistema de Fiscalizacdo de Obras (Fiscobras): utilizado para auxiliar na fiscalizacdo
de obras publicas que recebem recursos federais.

Entre os sistemas externos que podem auxiliar nas acdes de fiscalizacdo, destacam-se 0s
seguintes:

a) Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (Siafi):
disponibiliza informagdes referentes a execucdo financeira, orcamentdria e patrimonial da
organizacdo (exceto empresas estatais), sua contabilizac@o e dados cadastrais, rol de responsaveis,

etc.;
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b) Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (Siape): contém os dados
cadastrais e folhas de pagamento de servidores ativos, inativos e pensionistas dos 6érgdos do Poder
Executivo;

¢) Sistema de Processamento de Dados do Senado Federal (Prodasen): utilizado na
consulta a normas (Constitui¢do Federal, lei, decreto-lei, decreto e outras);

d) sistemas de pesquisa de legislacdo: Datalegis, Sislex (legislacdo previdencidria), sitios
institucionais (Palacio do Planalto, Ministérios, Tribunais, etc.);

e) sitios dos Tribunais do Poder Judicidrio: disponibilizam jurisprudéncia e posicdo de
acoes judiciais que possam guardar relacdo com o objeto da fiscalizagao;

f) Sistema Patrimonial da Unido (SPU);

g) Cadastro de Pessoas Fisicas (CPF) e Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ),
da Secretaria da Receita Federal: disponibilizam algumas informagdes cadastrais sobre pessoas
fisicas e juridicas;

h) Sistemas de Arrecadagdo e de Beneficios da Previdéncia Social: sdo importantes em
fiscalizacoes relativas a arrecadacio de contribui¢cdes sociais e pagamento de beneficios do INSS.

Além dos sistemas, a equipe pode buscar subsidios em organismos externos ao TCU. Os
orgdos de controle interno, por exemplo, s@o importantes fontes, apesar de pouco utilizadas
atualmente. Esses 6rgdos detém relacdo mais estreita com os 6rgdos e entidades, sendo que alguns
até mesmo fazem parte da estrutura organizacional da unidade (por exemplo, no caso dos 6rgiaos
dos Poderes Legislativo e Judiciério).

Finalmente, a prépria organizag¢do onde serd realizada a fiscalizagdo pode contribuir com
documentos e esclarecimentos, ainda na fase de planejamento, bastando que a equipe solicite as

informacdes, bases de dados, acessos a sistemas, etc., ou faca visitas para esclarecimentos.

2.12 Documentos internos de apoio a fiscalizacao

As unidades do TCU voltadas para os trabalhos de fiscalizacdo procuram emitir

documentos internos com o objetivo de documentar técnicas e procedimentos a serem aplicados
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nas fiscalizagdes. Além disso, servem como repositorio de experiéncias acumuladas, sugerindo
pontos importantes a serem observados nos trabalhos de campo, com a indicacao de documentos a
serem solicitados da unidade jurisdicionada ou programa, da base legal que fundamenta a
verificacdo e das providéncias a serem tomadas caso a falha ou irregularidade se confirme. Sdo
instrumentos bastante importantes, porque, sob a Otica da gestdo do conhecimento, procuram
tornar explicito o conhecimento adquirido por meio da experiéncia dos auditores que para eles

contribuem.

Manuais
O corpo técnico do Tribunal dispde de diversos manuais, como suporte aos trabalhos de
fiscalizacdo. Como exemplos, hd os manuais de auditoria de conformidade, de auditoria de

sistemas e de auditoria de desempenho (TCU, 2003).

Técnicas
Importantes técnicas de fiscalizacdo, de coleta de informacdes e de estruturacdo de dados
em relatorios foram sistematizadas no Tribunal, entre as quais se podem citar as técnicas de

apresentacdo de dados, de entrevista para auditorias e a de amostragem para auditorias.

Procedimentos
A prética de elaboracdo e formalizacido de procedimentos especificos a serem aplicados
em cada drea de investigacao nas fiscalizagdes ja € bem desenvolvida no Tribunal. Ha roteiros que
procuram racionalizar a atuag¢do do profissional, propiciando ganhos de qualidade e de eficiéncia
nos trabalhos de campo. Os procedimentos procuram consolidar as espécies de achados de
auditoria mais comumente encontradas, por drea, orientando a atuag@o do auditor na verificacdo in

loco. Estdo regulamentados os procedimentos de auditoria em convénios, sistemas, licitacoes,
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contratos administrativos, pessoal, roteiro Siape, extrator de dados, obras, imdveis, propaganda,

auditoria no exterior, admissdes, aposentadorias e pensdes civis.

2.13 A efetividade das fiscalizacoes realizadas pelo TCU

Para que se tenha no¢do preliminar do que seja efetividade das fiscalizacdes no ambito
do TCU, necessdrio se faz esclarecer o significado de algumas palavras inter-relacionadas.
Conforme defini¢io constante do Novo Diciondrio da Lingua Portuguesa (AURELIO, 2002,
p.620):

Efetividade: 1. Qualidade de efetivo. 2. Atividade real; resultado verdadeiro: a
efetividade de um servi¢o, de um tratamento. 3. Realidade, existéncia.

Efetivo: 1. Que se manifesta por um efeito real; positivo; negdcio efetivo; promessa
efetiva; 2. Permanente, estdvel, fixo: funciondrio efetivo; 3. Que merece confianca; seguro, firme:
carater efetivo; prova efetiva, etc.

Eficacia: Qualidade ou propriedade de eficaz.

Eficaz: 1. Que produz o efeito desejado; que dda bom resultado; medida eficaz;
tratamento eficaz. 2 Que age com eficiéncia: gerente eficaz.

Eficiéncia: Acdo, forga, virtude de produzir um efeito.

Economicidade: Qualidade do que é econdmico.

A palavra efetividade € encontrada, freqiientemente, em artigos e publicacdes dos mais
variados ramos do conhecimento, da medicina ao direito, como uma conotacdo de impacto de
determinada acdo. Exemplo: para o Poder Judicidrio, a efetividade da justica constitui-se em
conferir respostas céleres ao mdximo, dentro da complexidade do universo do processo.

No Plano Estratégico do TCU 2003-2007 (TCU 2003, p. 21), efetividade constitui um
dos valores institucionais, ao lado da ética, da justica, da independéncia e do profissionalismo. E
uma crenga ou principio que permite guiar o processo decisdrio e as atividades da organizagao.

O termo efetividade também ¢ utilizado como instrumento de mensuracdo quantitativa

ou qualitativa de desempenho, parte integrante de uma metodologia de anédlise de desempenho
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para aferir resultados alcancados pelos administradores publicos, no escopo do conceito de
gerenciamento voltado para resultados.

A efetividade pode, assim, ser entendida como algo percebido além das fronteiras da
institui¢do, pois aborda “o resultado que atende ou supera as expectativas e as necessidades dos
clientes” (TCU, 2000, p.50). No caso especifico do Tribunal, enquanto érgdo de controle, refere-
se ao impacto da agdo do controle externo junto ao Congresso Nacional, ao ente fiscalizado e a

sociedade como um todo.

2.14 A sociedade e o uso dos recursos piblicos

Até o ano de 1988, a atuagdo dos 6rgaos de controle externo e interno restringia-se,
basicamente, a verificacdo dos aspectos da estrita legalidade dos atos e dos fatos administrativos,
como decorréncia natural da legislacdo entdo vigente. Porém, com a evolucdo dos direitos
individuais e coletivos introduzidos na Carta Magna, o cidaddo deixou de ser sujeito passivo na
relacdo com o Estado, e passou a exigir, em niveis progressivos, melhores servigos, respeito a
cidadania e mais transparéncia e honestidade no uso de recursos ptblicos.

Assim, a sociedade, além de exigir que os bens e servigos publicos sejam adquiridos,
construidos ou prestados com lisura e honestidade, estd a cobrar cada vez mais qualidade e
atuacdo efetiva dos 6rgdos incumbidos desse mister. A ineficiéncia tornou-se peso insuportavel e

a populacdo ndo estd mais disposta a financiar organizagdes inoperantes.

2.15 O Congresso Nacional e o uso de recursos publicos

No texto da Constituicdo Federal ndo se encontra, de forma direta e expressa, a palavra
“efetividade” como um dos principios fundamentais da administracdo publica. Todavia, de forma
indireta, ela tornou-se implicita desde que o Congresso Nacional, atento as demandas sociais e por
meio da Emenda Constitucional n® 19/98, introduziu o principio da eficiéncia como um novo

balizador de conduta do administrador publico de qualquer dos Poderes da Unido, dos estados, do
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Distrito Federal e dos municipios, ao lado dos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade.

Percebe-se que o desejo da sociedade, por intermédio de seus representantes, foi instituir
um novo pardmetro para que o administrador publico ampliasse e melhorasse a sua acdo. J4 ndo
bastava mais cumprir a lei, a moral, a impessoalidade e a publicidade.

Por outro lado, o Congresso Nacional, objetivando estender o controle externo ao maior
nimero de responsdveis ou beneficidrios de recursos publicos federais, tanto de forma direta,
quanto indireta, alterou o pardgrafo dnico do art. 70 da Constituicdo Federal de 1988 e ampliou o
universo de entes publicos e privados obrigados a prestarem contas. Prestard contas ao TCU
qualquer pessoa fisica ou juridica, piblica ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou
administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome
dela, assuma obrigacdes de natureza pecunidria.

Para conferir se a acio do administrador ptiblico manifesta-se conforme os preceitos
constitucionais, o legislador instituiu, no art. 70, caput, da mesma Carta Magna, que a fiscalizacdo
contdbil, financeira, orgamentiria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da
administracio direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagcdes das
subvengdes e rendncia de receitas, € exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle
externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder, estabelecendo, ainda, no art. 71, que o
controle externo € exercido com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido, cujas competéncias

estdo previstas nos incisos I a XI.

2.16 A doutrina e a eficiéncia e eficacia no uso dos recursos publicos

Preocupada com a boa e regular utilizacdo de recursos publicos, ou seja, a efetividade
em ultima instancia, a doutrina brasileira também vem se dedicando ao tema, por meio de artigos
nos quais avalia os fundamentos dos principios constitucionais, como forma de colaborar com os

meios académicos, e, também, nortear a acdo dos administradores publicos e dos 6rgdos de
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controle. A propdsito, MEIRELLES (1996, p. 90-91) considera a eficiéncia como um dos deveres

da Administracdo Publica, definindo-a como sendo

O que se impde a todo agente publico de realizar suas atribui¢des com presteza, perfeicdo e
rendimento funcional. E o mais moderno principio da funcao administrativa, que ja ndo se contenta
em ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatério atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros.

Conforme DI PIETRO (2001, p. 83-84)

O principio da eficiéncia apresenta, na realidade, dois aspectos: pode ser considerado em relacdo ao
modo de atuagdo do agente puiblico, do qual se espera o melhor desempenho possivel de suas
atribui¢des, para lograr os melhores resultados; e em relagdo ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administracdo Publica, também com o mesmo objetivo de alcangcar os melhores
resultados na prestag¢do do servigo publico.

Realcando a diferenca entre o principio da eficiéncia, pregado pela Ciéncia da
Administracdo, e o principio da legalidade, imposto pela Constituicdo, como inerente ao Estado

de Direito, Di Pietro lembrou os seguintes ensinamentos de Jesus Leguina Villa (1995, p. 637)

Nao hé ddvida de que a eficdcia € um principio que nao se deve subestimar na Administracdo de um
Estado e Direito, pois o que importa aos cidaddos é que os servicos publicos sejam prestados
adequadamente. Daf o fato de a Constitui¢do o situar no topo dos principios que devem conduzir a
fun¢do administrativa dos interesses gerais. Entretanto, a eficidcia que a Constitui¢cdo exige da
administracdo ndo se deve confundir com a eficiéncia das organizac¢des privadas nem €, tampouco,
um valor absoluto diante dos demais. Agora o principio da legalidade deve ficar resguardado,
porque a eficicia que a Constituicdo propde € sempre suscetivel de ser alcangada, conforme o
ordenamento juridico, € em nenhum caso ludibriando este ultimo, que haverd de ser modificado
quando sua inadequagdo as necessidades presentes constitua um obstdculo para a gestdo eficaz dos
interesses gerais, porém nunca poderd se justificar a atuacfio administrativa contrdria ao direito, por
mais que possa ser elogiada em termos de pura eficiéncia.

2.17 Efetividade dos instrumentos de fiscalizacao do TCU

A atuacdo do TCU no exercicio de suas competéncias constitucionais e legais
materializa-se, basicamente, por meio de dois grandes instrumentos de atuagcdo: o exame de contas
e os trabalhos de fiscalizagdo.

Dos instrumentos de fiscalizagao, a auditoria é que tem apresentado maior diferencial de
efetividade, por apresentar maior aderéncia aos principios da seletividade, da tempestividade e da
concomitancia, além do cardter preventivo e prospectivo da atuacdo. O exame de contas, por ser
ato que ocorre ulteriormente a pratica dos fatos/atos administrativos, ndo produz os mesmos

efeitos com a tempestividade proporcionada pelas auditorias.
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Apesar da regulamentagdo do processo de contas exigir que o administrador publico
responsavel pela prestagdo/tomada de contas apresente em seus relatérios indicadores de gestao
que permitam aferir a eficiéncia, a eficdcia e a economicidade da acdo administrativa, levando-se
em conta os resultados quantitativos e qualitativos alcangados pelo 6rgdo ou entidade, essa
determinag@o nem sempre € atendida a contento, por limitacdes de diversas ordens na construgdo
e na validacio de indicadores de desempenho.

As auditorias, por proporcionarem interacao direta com os responsaveis, t€m o condao
de superar esses obstdculos, sobretudo quando se trata de auditoria de natureza operacional. A
proposito, essa é a modalidade de controle que mais se desenvolveu nas tdltimas décadas e teve
importante papel na modernizacdo de institui¢des publicas em paises como a Gra-Bretanha,

Estados Unidos e Canada.

2.18 Auditoria de natureza operacional

O TCU, atento aos avancos técnicos na drea de controle, vem promovendo, nos dltimos
anos, proficuo intercAmbio com entidades de reconhecida competéncia no campo de auditorias de
natureza operacional. Em fevereiro de 1995, em parceria com a Fundacdo Getilio Vargas, a
Universidade Americana Virginia Polytechnique e a National Academy of Public Administration
dos Estados Unidos, o Tribunal implantou o Projeto de Capacitacio em Avaliagdo de Programas
Publicos, inaugurando nova dimensdo em sua atuacdo, mais voltada para o desenvolvimento dos
métodos necessdrios a avaliacdo de programas e projetos governamentais.

Dando continuidade as iniciativas nesse campo, em 1998 teve inicio o Projeto de
Cooperagdo Técnica entre o TCU e o Reino Unido, com o apoio do Departamento Britanico para
o Desenvolvimento Internacional (DFID) e a participacdo da empresa KPMG, contratada pelo
DFID para prestar consultoria ao TCU na implementagdo do projeto.

Entre os diversos produtos desenvolvidos no ambito do referido projeto de cooperacao,

foi desenvolvido e testado o “Manual de Técnica de Auditoria — Indicadores de Desempenho e
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Mapa de Produtos”, que complementa as informagdes contidas no Manual de Auditoria de

Desempenho do TCU.

2.19 Indicadores de desempenho utilizados pelo TCU

A utilizacdo de indicadores de desempenho para aferir os resultados alcangados pelos
administradores é uma metodologia que estd relacionada ao conceito de gerenciamento voltado
para resultados (Results oriented management — ROM), nas administragdes ptiblicas de diversos
paises, especialmente nos de cultura anglo-saxonica (EUA, Austrilia, Reino Unido).

Alguns autores da literatura especializada conceituam indicador de desempenho com
instrumento de mensuragdo quantitativa ou qualitativa do desempenho. Internamente ficou
definido que indicador de desempenho € “um nimero, percentagem ou razdo que mede um
aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar esta medida com metas preestabelecidas”.

Os indicadores de desempenho quase sempre sd0 compostos por varidveis provenientes
de um dos seguintes grupos: custo, tempo, quantidade e qualidade. A utilizacdo de indicadores de
desempenho pela instituicao oferece, entre outras, as seguintes vantagens:

a) possibilita a avaliagdo qualitativa e quantitativa do desempenho global da institui¢ao,
de unidades, programas ou dreas;

b) permite o acompanhamento e a avaliacdo do desempenho competitivo ao longo do
tempo como: desempenho anterior X desempenho corrente; desempenho corrente x padrao de
comparacdo; desempenho planejado x desempenho real.

c¢) possibilita enfocar dreas relevantes do desempenho e expressa-las de forma clara,
induzindo um processo de transformacdes estruturais e funcionais que permitem eliminar
inconsisténcias entre a missao da instituic@o, estrutura e objetivos prioritarios;

d) ajuda o processo de desenvolvimento organizacional e de formulacdo de politicas de
médio e longo prazos;

e) melhora o processo de coordenac¢ao organizacional a partir da discussdo fundamentada

dos resultados e o estabelecimento de compromissos entre os diversos setores da instituicao; e
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f) possibilita a incorporagdo de sistemas de reconhecimentos pelo bom desempenho,
tanto institucional quanto individual.

Tanto na andlise de indicadores de desempenho ja existentes, quanto na elaboracdo de
novos, devem-se verificar as seguintes caracteristicas: representatividade, homogeneidade,
praticidade, validade, independéncia, confiabilidade, seletividade, simplicidade, cobertura,
economicidade, acessibilidade e estabilidade. Com isso, o desempenho na obtencdo de um
determinado resultado pode ser medido segundo ‘“dimensdes de andlise” denominadas:
economicidade, eficiéncia, eficécia e efetividade. Para cada dimensdo, podem existir um ou mais
indicadores. De modo mais analitico, essas dimensoes foram definidas no Manual de Técnica de
Auditoria — Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos conforme adiante descrito.

a) Dimensdao economicidade: minimizacdo dos custos dos recursos utilizados na
consecug¢do de uma atividade, sem comprometimento dos padrdoes de qualidade. Refere-se a
capacidade de uma instituicdo gerir os recursos financeiros colocados a sua disposicdo. Exemplo
de andlise da dimensdo: “os suprimentos hospitalares na qualidade especificada foram adquiridos
pelo menor preco?” Indicador correspondente: “Custo de aquisi¢do das vacinas, consideradas as
opg¢oes de mercado”.

b) Dimensio eficiéncia: relagdo entre os produtos (bens e servicos) gerados por uma
atividade e custos dos insumos empregados para tal, em um determinado periodo de tempo. Se a
quantidade de produto estd predeterminada, procura-se minimizar o custo total; se o gasto total
estd previamente fixado, procura-se otimizar a combinacdo de insumos para maximizar o produto.
E em ambos os casos a qualidade deve ser mantida. Essa dimensdo, portanto, mede o esfor¢o do
processo de transformagdo de insumos em produtos. Exemplo de andlise da dimensdo: “Os
tempos de atendimento nos hospitais foram reduzidos sem aumento de custos e sem reducdo de
qualidade do atendimento?” Indicador correspondente: “Custo de uma crianca vacinada em

relagdo as estimativas iniciais ou n° de criancas vacinadas por vacinador”.
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¢) Dimensao eficdcia: grau de alcance das metas programadas, em um periodo de tempo,
independentemente dos custos implicados. Exemplo de andlise da dimensdo: “O nimero de
criangas vacinadas atingiu a meta programada? Exemplo de indicador de desempenho: nimero de
criangas vacinadas como um percentual das metas programadas”.

d) Dimensdo efetividade: relacdo entre os resultados alcangados e os objetivos que
motivaram a atuagdo institucional; relacdo entre o impacto previsto e o impacto real de uma
atividade. Exemplo de andlise da dimensdo: “O Programa Médico da Familia redundou na
reducdo da mortalidade infantil? Exemplo de indicador de desempenho: Percentual da populagcdo

que contraiu a doenca em relacdo ao periodo anterior”.

2.20 O Planejamento estratégico e a efetividade no TCU

Como visto na introducdo deste texto, a efetividade constitui-se em um dos valores
expressos no Plano Estratégico do TCU, ao lado da ética, justica, independéncia e
profissionalismo. E uma crenca ou principio que permite guiar o processo decisério e as
atividades da organizacao.

A par de suas atribui¢cdes constitucionais e legais, e em sintonia com 0s anseios da
sociedade, cabe ao Tribunal desempenhar o fundamental papel de guardido do interesse publico,
em termos de usos e aplicagdes, na medida em que atua na prevengdo, na correcdo € na punicao
do desvio e do desperdicio e contribui para a transparéncia e aperfeicoamento da administracao
publica, em especial para a eficiente alocagao e utilizacao de recursos publicos federais.

Nesse cendrio, a atuacdo do Tribunal, enquanto 6rgdo de controle externo, vem
considerando, permanentemente, entre outras varidveis e tendéncias do ambiente externo, as
seguintes: a evolugdo tecnoldgica; a reorganizacdo da administracdo publica com reducdo do
tamanho do Estado; a ampliagdo da participagdo da sociedade no controle e na prestacdo de
servigcos publicos; a gestdo do conhecimento; a demanda por melhores servicos; a exigéncia por

maior transparéncia, ética, profissionalismo e agilidade na administragdo ptblica; a escassez de

recursos; a limitada capacidade do governo em responder aos anseios sociais; a complexidade
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crescente das relagdes entre o Estado e a sociedade; a formagdo de parcerias; a necessidade de
combate efetivo a corrup¢do e a impunidade; a atua¢do e posicionamento de outros 6rgaos
publicos; o questionamento quanto a legitimidade e a efetividade das institui¢Ges ptiblicas.

O desenvolvimento constante de métodos de fiscalizacdo, a intensificacio do uso da
tecnologia, o aprimoramento de mecanismos de didlogo publico e de participagdo popular, a
atuacdo preventiva e educativa do controle, a implementacdo de parcerias e redes de atuacdo e a

adocdo de prdticas gerenciais relacionadas a gestdo do conhecimento e de pessoas constituem

elementos primordiais para o melhor desempenho institucional e controle externo mais efetivo.

A exata percepcdo do ambiente externo é, pois, fundamental para que o Tribunal possa
cumprir bem o seu papel. Dessa forma, conhecedor do contexto no qual se encontra inserido, o
Tribunal por meio de suas decisdes vem induzindo os gestores publicos a, antes de tudo,
sobreporem o interesse puiblico a qualquer outro, de modo a contribuir para que a sociedade
alcance a tdo desejada justica social e disponha de bens e servicos publicos de qualidade, cuja
atuacdo seja pautada pela lisura e pela ética, e os resultados alcancados sejam efetivos.

Ao lado do conhecimento do ambiente externo, tornou-se indispensavel ao TCU o
conhecimento de seu ambiente interno, pois ambos constituem fatores criticos para o
estabelecimento de opg¢des estratégicas. Sem o esfor¢co sist€émico e metddico de ampliacdo do
conhecimento e compreensdo dos elementos integrantes da instituicdo, de seu desempenho e do
ambiente que atua, ndo é possivel avaliar, de forma consistente, as melhores alternativas a serem
implementadas.

A pratica de realizagdo periddica de auto-avaliacdo vem contribuindo, pois, para que a
institui¢do identifique e lide com potenciais recursos, capacidades, habilidades e prerrogativas que
propiciem condi¢des favordveis para a organizacdo em relacdo ao ambiente, bem como varidveis
internas, cujas deficiéncias possam impedi-la de desempenhar, a contento, sua missdao ou alcancar

seus propositos.
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De igual modo, a implementacio de um modelo de avaliacio de desempenho
institucional e individual com o estabelecimento de metas quantitativas vem contribuindo para o
aumento da produtividade do TCU e para apressar o julgamento de processos pendentes em vérias
instancias da Corte.

Assim, o TCU desenvolveu um referencial estratégico de longo prazo para suas acdes de
controle, com a finalidade de auxiliar no cumprimento de sua impar missdo constitucional,
cobrando de sua clientela e de si mesmo maior transparéncia, eficiéncia, eficicia e efetividade.

O planejamento com visdo estratégica € atividade vital para as organiza¢des conscientes
de que estdo inseridas num ambiente mutdvel, muitas vezes imprevisivel e fora de seu controle. A
eficdcia desse processo ndo pode ser confundida com a simples producdo de um documento — o
plano — pois seu efeito é mais bem avaliado quando os resultados organizacionais decorrem do
seu compartilhamento e da sua utilizacdo. O planejamento, pois, tem impacto sobre a eficiéncia, a
eficécia e a efetividade, visto que procura maximizar os resultados e minimizar fraquezas.

O referencial estratégico do Tribunal construido olhando-se para fora e para o futuro esta
assim expresso:

a) missdo: assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos, em beneficio da
sociedade;

b) visdo: ser institui¢do de exceléncia no controle e contribuir para o aperfeicoamento da
administracao ptblica;

¢) negdcio: controle externo da administragdo publica e da gestdo dos recursos ptiblicos
federais; e

d) valores: ética, justi¢a, efetividade, independéncia e profissionalismo.

Os objetivos estratégicos constituem o elo indissolivel entre as diretrizes da institui¢do e
sua missdo, focalizando as prioridades norteadoras das decisdes € o envolvimento de todos no
Tribunal. Assim, para cumprir sua missdo e alcangar sua visdo de futuro, o Tribunal pauta seus

esforcos de acordo com os seguintes objetivos estratégicos:
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a) cumprir com tempestividade e qualidade as competéncias do TCU;

b) fortalecer o relacionamento com a sociedade, 6rgdos publicos, congresso Nacional e a

midia;

¢) combater a corrupcdo, o desvio e a fraude na gestdo dos recursos ptblicos federais;

d) contribuir para a melhoria da prestacdo dos servicos publicos; e

e) aprimorar politica interna de gestdo de pessoas.

As estratégias escolhidas para o alcance desses objetivos estdo expressas da seguinte
forma:

a) ampliar e aprimorar o uso da tecnologia da informacao;

b) adotar postura proativa que contribua para o aperfeicoamento de normativos relativos
a administragdo publica e ao exercicio do controle externo;

c) fortalecer parcerias do TCU com demais 6rgdos publicos;

d) fortalecer as acdes de controle voltadas para melhoria do desempenho da gestdo
publica;

e) gerenciar a imagem institucional e o didlogo publico;

f) estimular o controle social;

g) desenvolver politica de gestdo do conhecimento;

h) aperfeicoar o sistema de planejamento e gestdo do TCU;

1) aperfeicoar os processos de trabalho do TCU; e

j) assegurar elevado nivel de satisfacido dos servidores do TCU.

Pelo exposto, percebe-se que a efetividade das fiscalizacdes do TCU representa o
impacto de suas agdes de controle externo na tentativa de otimizar o uso dos recursos publicos
federais. E uma missdo gigantesca para seus dirigentes e funciondrios, porém ndo impossivel
quando se conta com o0 apoio da sociedade e com a parceria de outros 6érgios publicos que possam

contribuir para as acdes de fiscalizacdo.
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O conhecimento das necessidades do ambiente externo e do ambiente interno, a
consciéncia da missdo institucional, o investimento em tecnologia, a capacitacio de funcionérios,
o desenvolvimento de novas técnicas de trabalho e a introdugdo do planejamento estratégico, entre
outras, constituem apenas 0s primeiros passos para que as acdes de controle externo do Tribunal
se tornem, de fato, efetivas e sejam reconhecidas pela sociedade.

Apesar de importantes medidas que o TCU ja adotou e de outras que vem adotando,
conforme anunciadas ao longo deste trabalho, outras com certeza ainda terdo quer ser criadas e

implementadas pelo Tribunal no cumprimento de sua miss@o constitucional.



70

3 — PRATICAS DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL NAS ATIVIDADES DE
FISCALIZACAO REALIZADAS PELO TCU

Nos capitulos anteriores procurou-se definir inteligéncia organizacional e descrever o
processo de fiscalizacdo adotado pelo Tribunal. Com base nesses elementos, este capitulo tem
como propoésito descrever o estado da arte das praticas de inteligéncia organizacional existentes
nas atividades de fiscalizacao realizadas pelo TCU.

Numa visdo integrada, a organizagcdo € vista como um sistema aberto inserido num
ambiente, do qual depende para sobreviver e prosperar. Esse ambiente caracteriza-se pela
incerteza determinada por sua complexidade e variabilidade. A complexidade refere-se a
magnitude e a variedade dos componentes ambientais. A variabilidade € definida pela freqiiéncia
e previsibilidade das mudancas nos componentes ambientais. Quanto mais complexo e dindmico
for o ambiente, maior sera o nivel de incerteza ambiental (DAMANPOUR, 1996).

Assim, é fundamental que as organizacdes busquem monitorar os ambientes interno e
externo, a fim de conhecer e identificar pontos fortes, debilidades, ameacas e oportunidades. A
esse respeito, podem-se registrar vdrias praticas adotadas pelo Tribunal de Contas da Unido.

a) Estruturacdo formal de uma unidade encarregada de monitorar, permanentemente,
assuntos e questdes de interesse do Tribunal de Contas da Unido no Congresso Nacional —
Assessoria Parlamentar.

b) Elaboracdo didria de um clipping com noticias dos principais jornais do Pais a
respeito do TCU ou de sua atuacdo. Esse documento circula por todas as unidades do Tribunal.
Além desse documento, ha, também, um jornal didrio de circulacdo interna, denominado Unido,
que divulga os acontecimentos mais importantes ocorridos no ambito do TCU, além de noticias
veiculadas na midia, relacionadas a instituicdo. Exerce também a func@o de canal aberto para a
divulgacdo de boas praticas e de a¢des das unidades técnicas.

¢) Envio periddico de servidores do Tribunal para participarem de estudos e realizarem

estdgios em instituicdes de controle externo de outros paises, especialmente Estados Unidos,
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Canada, Inglaterra e Portugal, para conhecer e aprender as tecnologias de controle adotadas por
aqueles paises.

d) Pesquisa anual para afericdo do grau de satisfacdo dos servidores do TCU. Na
pesquisa, entre outros aspectos, € avaliada a satisfagdo com o ambiente de trabalho, com as acdes
de treinamento e capacitacdo, o relacionamento entre servidores e unidades, o relacionamento
com as chefias, o fluxo de informacdo, a participacdo nas decisdes, o grau de autonomia na
execucgdo de atividades e na tomada de decisdo, o incentivo a criatividade e inovacao.

e) Auto-avaliacdo anual de gestdo. Todas as unidades do Tribunal s@o incentivadas a
realizar reunides com os servidores para avaliar a gestdo institucional em termos dos seguintes
critérios: lideranga, estratégias e planos, gestdo de pessoas, gestdo da informacgdo, processos de
trabalho, foco no cliente e resultados alcancados''. Para cada um dos critérios sdo registrados os
pontos fortes e oportunidades de melhoria identificadas. Servidores e dirigentes sdo incentivados a
desafiar idéias e praticas preconcebidas; de propor novas formas de fazer as coisas. Esse material
subsidia, anualmente, o processo de planejamento institucional.

f) Existéncia de canal formal para o recebimento de dentincias e representacdes acerca de
irregularidades praticadas por 6rgios e entidades sujeitas a fiscalizacdo do Tribunal.

Ainda no tocante ao monitoramento de ambientes, cumpre registrar a pratica sistemadtica
de cada unidade técnica do Tribunal de acompanhar noticias veiculadas na imprensa a respeito de
possiveis irregularidades envolvendo unidades jurisdicionadas ao Tribunal, bem como os
trabalhos de monitoramento (modalidade de fiscalizagdo definida no capitulo anterior).

Contudo, a utilizagdo das informacdes e conhecimentos derivados dessas iniciativas
ainda € restrita. Falta ao Tribunal a estruturacdo de mecanismos de tratamento e disseminagdo de
informacdes e conhecimentos, de forma que possam ser empregados no processo produtivo e de

aprendizado da instituicio como um todo.

" Critérios do Programa de Qualidade no Servigo Piblico — PQSP.
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Retomando alguns conceitos, inteligéncia organizacional refere-se a capacidade da
corporacdo reunir informacdo, inovar, criar conhecimento e atuar efetivamente baseada no
conhecimento que ela gerou (MCMASTER, 1996). A inteligéncia organizacional vista como um
produto refere-se a totalidade da informacdo estruturada, sintetizada e direcionada para um
objetivo. Pode ser gerada quando o sistema de informacdo de uma organizacdo aumenta a sua
capacidade de solugd@o de problemas (MORESI, 2000).

Ademais, de acordo com MCMASTER (1996), o processo de inteligéncia organizacional
deve ser interativo, agregador e coordenador das inteligéncias humanas e de miquina dentro de
uma organizagdo. A interacdo ndo acontece somente entre seres humanos, mas também entre
homem e maquina e entre maquina e maquina.

No caso do Tribunal, cujo resultado das a¢des de fiscalizagao depende essencialmente de
dados, informacdes e conhecimento, bem assim da interacdo desses elementos e da tecnologia da
informagdo, as préticas de inteligéncia ainda nao estdo suficientemente sistematizadas. O que se
verifica sdo espécies de ilhas e iniciativas pontuais caracterizadas pelo voluntarismo de pessoas ou
unidades. Como descrito em tdpicos anteriores, o volume de dados e informacgdes a respeito de
orgdos, entidades, programas e politicas governamentais, bem como sobre priticas e técnicas
adotadas na malversacdo de recursos publicos é bastante significativo. Vdarios também sdo os
sistemas que dao suporte as acoes de fiscalizacdo. Porém, carecem de integracdo, visdo sist€mica
e facilidade de uso. Essas caracteristicas também se revelam na cultura das pessoas. As praticas de
compartilhamento de conhecimentos, de andlise estruturada e integrada das informacoes
disponiveis, da distribuicdo ao processo produtivo sao timidas.

As caracteristicas dos processos de trabalho e decisorio adotados no Tribunal sdo
extremamente ricas em termos de agregacdo sucessiva de inteligéncia. As diferentes instancias
que participam dos processos, conforme representadas na Figura 3, agregam novas informacoes,
conhecimentos, pareceres sem desconsiderar o que ja foi feito. Contudo, apesar da explicitagdao —

registro formal nos autos — o compartilhamento e a reutilizagdo da experiéncia e da memoria
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organizacional sdo baixos. Ha sinais evidentes de falhas cometidas em razdo de desconhecimento
tanto do rito processual, quanto da jurisprudéncia do Tribunal (instru¢des que precisam ser
refeitas ou complementadas, recursos providos em razdo de falhas processuais, boas préticas
adotadas em determinada unidade normalmente sdo desconhecidas do restante da instituicdo). As
pessoas mudam de unidade ou saem da instituicio com relativa freqii€ncia, sem mecanismos
praticos de compartilhamento de seus conhecimentos. Em conseqiiéncia, ocorre a repeticdo de
erros ou falhas, assim como a necessidade de investimento de parcela considerdvel de tempo para
recuperar conhecimento ji existente na organizacdo, porém de dificil localizagdo e recuperagio.
Além disso, nos trabalhos de fiscalizacdo, ¢ comum haver o reinicio de coleta de informagdes e a
ndo utilizacdo das experiéncias anteriores, gerando retrabalho e reducdo da produtividade. Os
sistemas informatizados de apoio e as bases de dados existentes ndo favorecem a recuperagao e a
reutiliza¢do das informag¢des e conhecimentos organizacionais.

A inteligéncia organizacional é um ciclo continuo de atividades que incluem o
sensoriamento do ambiente, o desenvolvimento de percepcdes e a criagdo de significados por
intermédio de interpretacdo, utilizando a memoria sobre as experiéncias passadas e escolhendo
acOes baseadas nas interpretacdes desenvolvidas.

O sensoriamento refere-se a busca de informagdes sobre os ambientes interno e externo.
Como a organizacdo ndo pode observar todos os eventos, ela deve selecionar dreas de prioridade e
filtrar os dados de entrada de acordo com seus interesses.

A memoria derivada de experiéncias da organiza¢do na interagdo com o ambiente é
expressa formalmente (documentos e procedimentos) e informalmente (crencas e histdrias). A
experiéncia desenvolve regras que sdo usadas para associar situacdes a respostas apropriadas e
estruturas que sdo utilizadas para definir problemas e suas dimensdes salientes.

A percep¢do € o reconhecimento e o desenvolvimento de descricdes de eventos e
entidades externos usando o conhecimento que estd disponivel na memdria. Estratégias

perceptivas incluem o desenvolvimento da representacdo de uma cena externa, a classificacao de
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objetos e eventos de acordo com as categorias conhecidas e o reconhecimento da identidade e dos
atributos principais dos objetos de interesse.

A interpretacdo estd no centro do ciclo de inteligéncia, ao tentar explicar os significados
para a organizacdo. Ela € dificil porque deve balancear o conservadorismo (interpretagdao de dados
de acordo com as crengas existentes) com espirito empreendedor (interpretacdo de dados para
explorar novas alternativas). A interpretacdo conduz ao entendimento e percepcdo criativa por
intermédio dos quais conseqiiéncias e oportunidades futuras sdo antecipadas e avaliadas de acordo
com as preferéncias. Em udltima instancia, interpretacdo € a obtencdo de significado sobre onde a
organizacdo estava no passado, onde estd atualmente e onde gostaria estar no futuro. A obtencao
de significado € um processo social que requer que as pessoas se socializem e troquem
informacgdes.

Comportamento adaptativo inicia um novo ciclo de aprendizado no momento em que a
organizacdo toma decisdes e escolhe acdes que geram efeitos e resultados. Existem
realimentacdes no ciclo pela modificacdo de estratégias de sensoriamento (ajuste de critérios de
selecdo e amostragem) e pela modificacdo de estruturas e regras na memoria (mudanga das
crengas existentes, inclusdo de novas regras).

Em geral, as organizacdes respondem a desafios internos e externos com graus variados
de efetividade. Algumas prosperam, outras perecem, e as remanescentes se confundem pelos
niveis moderados de efetividade. Uma caracteristica importante das que tém sucesso € que elas
sdo capazes de identificar e responder adequadamente a mudancas em seus ambientes. Essas
mudancas no s6 incluem ac¢des especificas de outras organizagdes, mas mudangas em tecnologia,
em estrutura interna e em condi¢des sociais e culturais que afetam a organizacao.

Assim, uma organizacao para prosperar deve ser capaz de descobrir sintomas de ameacas
e oportunidades iminentes, além de diagnosticar as causas fundamentais desses sintomas. Deve
também aprender com as suas proprias experiéncias e com as de outras organizacdes. Isso pode

ser obtido ndo sé pela mudanga de suas agdes, mas também por meio de modificacdes em suas
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estruturas internas e em suas formas de processar informagdes. Vale ressaltar que o Tribunal tem
experimentado significativos avangos no sentido de redesenhar seus macroprocessos de contas e
de fiscalizacdes, tendo em vista sua experi€éncia nesse campo. Vem também fazendo varias
parcerias com 6rgdos congéneres nacionais e internacionais incorporando tecnologias novas,
principalmente no campo das fiscalizagdes.

Em termos de estrutura organizacional, o Tribunal também registra vdrias iniciativas
favordveis ao desenvolvimento de inteligéncia organizacional. Como exemplo pode-se citar a
estruturacdo de unidades organizacionais responsdveis pela concep¢do e desenvolvimento de
tecnologias de vanguarda para o exercicio do controle externo, entre elas a de fiscalizagdo. As
secretarias especializadas, de modo geral, produzem significativo volume de conhecimentos sobre
temas especificos, como avaliacdo de desempenho organizacional, avaliacio de funcdes de
governo, dreas governamentais ou de categorias de despesas ou de investimentos (pessoal, obras,
desestatizacao, saide, meio ambiente, financas drea, unidades ou fatores de risco etc.). Contudo, é
sabido que o grau de inter-relac@o entre essas dreas € grande. Normalmente, o 6rgdo, entidade ou
programa a ser fiscalizado ultrapassa as fronteiras da institui¢do. A gestdo também compreende as
vdrias categorias de despesa e investimento. Portanto, o diagndstico que subsidia a avaliagdo de
uma gestdo pressupde considerar esses varios aspectos. A integracdo dos conhecimentos gerados
pelas diversas areas de atuagdo do TCU para aplicacdo nos trabalhos de fiscalizagdo é uma
deficiéncia detectada que poderia ser solucionada com a utilizacao de ferramentas de inteligéncia
organizacional.

Impende registrar, também, o fluxo regular de dados e informag¢des advindo do meio
externo, como processos de contas, dentincias e representacdes, notas técnicas do sistema de
controle interno, informando sobre pontos de estrangulamento ou indicios de eventuais
irregularidades no processo de implementac¢do de que programas de governo. Contribuem, ainda,
os protocolos de acesso a bases de dados de 6rgdos e entidades publicas, assim como instrumentos

de coleta (as diversas modalidades de fiscalizacdo realizadas, dentncias, representacdes). Ainda
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em termos de legado organizacional, podem-se citar os sistemas informatizados, as bases de dados
existentes, a pratica de registro formal de conhecimentos, a capacidade de desenvolvimento de
tecnologias de fiscalizacdo, o poder normatizador, o beneficio do benchmarking decorrente da
propria atividade de fiscalizacao.

Como se vé, ndo se trata de algo essencialmente novo para a instituicdo. De forma
empirica e localizada, hd algum tempo vdrias prdticas de inteligéncia organizacional estdo
presentes, assim como vdrios fatores favordveis ja integram o dia-a-dia da organizacdo
(monitoramento do ambiente, trabalho em equipe, registro sistemdtico do conhecimento
desenvolvido, coleta de informacdes, amplo capital de relacionamento, entre outros). Porém,
também resta evidente a baixa integracdo e interacdo intra-organizacional em desfavor da
efetividade das fiscalizagdes.

Em sintese, a inteligéncia organizacional existe em todas as organizagdes. No ambito do
TCU, vérias sdo as iniciativas, apesar de ainda fragmentadas e subutilizadas. Pesquisas internas,
como as citadas neste capitulo, e manifestacdes correntes revelam insatisfacdo quanto ao grau de
interacdo desejdvel tanto entre unidades quanto entre os sistemas informatizados. A despeito do
volume de dados e informacdes registrados em meios eletronicos e documentos como manuais,
roteiros, procedimentos de auditoria, hd, também, registro de insatisfacdo com a qualidade, a

quantidade e a facilidade de uso dessas informagdes para subsidiar a execucgdo das atividades.
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4 — A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL E AS FISCALIZACOES EXERCIDAS
PELO TCU

Como visto, a finalidade principal da fiscalizacdo exercida pelo TCU consiste em
prevenir, detectar, corrigir e orientar a utilizacdo dos recursos publicos federais. A matéria-prima
para tanto sdo informagdes, conhecimento e inteligéncia.

De modo geral, a pratica de inteligéncia organizacional esta voltada, fundamentalmente,
para subsidiar o processo de decisdo estratégica, especialmente em relacdo as mudangas
ambientais e aos concorrentes. No caso do TCU, o papel da inteligéncia organizacional parece ser
mais amplo. Ndo se trata de conhecer e superar concorréncias, de aumentar a probabilidade de
acerto nas decisdes, mas de utilizar a inteligéncia organizacional para melhor cumprir sua missao
institucional. Isto €, para conferir maior efetividade ao exercicio do controle, em particular as
atividades de fiscalizag¢do, auxiliando nas ac¢des de deteccdo, prevencdo e corre¢do do uso
indevido de recursos publicos, ou de orientacdo e de divulgacdo de boas préticas de gestdo.

Evidentemente, o sucesso da estruturacio de praticas de inteligéncia organizacional para
esse fim depende de estar alinhada com o direcionamento estratégico da organizacdo, e da
formulacdo de uma politica clara que possibilite o desenvolvimento e aplicacio em toda a
organizacdo. Isso exige tempo, investimento, constancia de propdsito e visao de médio e longo
prazos, pois os resultados ndo sdo imediatos.

O proposito deste capitulo € analisar a possivel contribui¢cdo das préticas de inteligéncia
organizacional, sob as diferentes etapas, aplicadas as fiscaliza¢des exercidas pelo TCU, assim

como o papel da tecnologia da informacdo e da aprendizagem organizacional nesse processo.

4.1 Visao estratégica do Tribunal e a Inteligéncia Organizacional

2

E fato que nenhum movimento consistente de mudanca se sustenta se ndo estiver
atrelado ao rumo e aos propdsitos da organiza¢do. Portanto, a estruturacdo de um processo de

inteligéncia organizacional deve considerar, primeiramente, a orientacdo estratégica da institui¢ao,
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de forma a assegurar a necessdria constancia de propdsito a iniciativa e o alinhamento com os
objetivos institucionais. Também requer estruturacdo e integracdo adequadas em termos de
conteddo, pessoas e tecnologia da informacao.

Como visto anteriormente, os objetivos estratégicos do Tribunal de Contas da Unido
estdo assim definidos: 1) cumprir com tempestividade e qualidade as competéncias do TCU; 2)
fortalecer o relacionamento com a sociedade, 6rgdos publicos, Congresso Nacional e a midia; 3)
combater a corrupgao, o desvio e a fraude na gestdo dos recursos publicos federais; 4) contribuir
para a melhoria da prestacdo dos servigos publicos; 5) aprimorar politica interna de gestdo de
pessoas.

Para o alcance desses objetivos foram definidas pela instituicdo as seguintes estratégias:
1) ampliar e aprimorar o uso da tecnologia da informacgdo; 2) adotar postura proativa que
contribua para o aperfeicoamento de normativos relativos a administragdo publica e ao exercicio
do controle externo; 3) fortalecer parcerias do TCU com demais 6rgdos publicos; 4) fortalecer as
acoes de controle voltadas para melhoria do desempenho da gestdo publica; 5) gerenciar a
imagem institucional e o didlogo publico; 6) estimular o controle social; 7) desenvolver politica de
gestdo do conhecimento; 8) aperfeicoar o sistema de planejamento e gestdo do TCU; 9)
aperfeicoar os processos de trabalho do TCU; e 10) assegurar elevado nivel de satisfacdo dos
servidores do TCU.

Em termos de referencial estratégico, observa-se que hd sinalizacdo clara da institui¢do
para a necessidade e importincia de se desenvolver uma politica de gestdo do conhecimento como
forma “de alavancar a produtividade e de fomentar a inovagdo de processos de trabalho e formas
de controle” (TCU, 2002a, p. 36). Esse mesmo documento institucional sinaliza, também, para a
importancia da tecnologia da informac@o, do relacionamento e da gestdo de pessoas para que o

Tribunal possa cumprir seu papel de fiscalizar o uso dos recursos publicos.

4.2 O ciclo da Inteligéncia Organizacional aplicado as fiscalizacoes
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A inteligéncia organizacional é um ciclo continuo de atividades que compreende o
sensoriamento do ambiente, o desenvolvimento de percepc¢des e a criacdo de significados por
intermédio de interpretacdo, utilizando a memoria sobre as experiéncias passadas e escolhendo
acoes baseadas nas interpretagdes desenvolvidas (CHOO, 1998).

A inteligéncia organizacional € resultante de um processo interativo, de agregacdo de
valor e de uma complexa coordenacdo das inteligéncias humana e de maquina dentro de uma
organizacdo. Isso implica que essas inteligéncias, humana e de mdquina, sejam orientadas em
direcdo a processos de fluxo de trabalho. Interacdo ndo acontece somente entre seres humanos,
mas também entre homem e méquina e entre miquina e miquina. A agregacdo de inteligéncia
ocorre nos diferentes niveis hierdrquicos: no primeiro nivel, o conhecimento individual dos
funciondrios é reunido; no intermediario, ha a contribui¢cdo de grupos; no nivel mais elevado,
visualiza-se a organizacdo como um todo. Para tanto, a coordenagdo € de vital importancia, tanto
na execucdo de intera¢des quanto nos processos de agregacio (ROMANI et al., 2003). No caso do
TCU, como descrito no ciclo processual, hd vérios niveis que também agregam conhecimento
individual (diretor técnico, secretario, Ministério Publico).

A contribuicdo da inteligéncia organizacional em beneficio das acdes de fiscalizagio
pode ser analisada de acordo com o esquema hipotético reproduzido na figura adiante. Nas
diversas fases representadas (adaptacio de ROMANI et al., 2003) estdo presentes as diferentes
etapas do ciclo de inteligéncia organizacional: planejamento, captura de dados, processamento,
andlise, disseminacgdo e avaliacdo. Completam o esquema, as etapas de tecnologias correlatas para

as diferentes fases do ciclo.

Objetivos

Objetivos



80

Avaliacao e
retroalimentacio

Mapeamento das
informacdes

Ferramentas de
gestdo de
contetido

Ferramentas de

busca e
monitoramento
Disseminacio e
uso das
informacoées
Armazenamento r

Ferramentas de
publicaciio 4
-portal-

de informacoes

Banco de dados
Data warehouse

Andlise das
informacoes

Ferramentas

9

Figura 4 Ciclo da inteligéncia organizacional (adaptacao de ROMANI, et al, 2003)

4.3 Definicao dos objetivos da Inteligéncia Organizacional para o exercicio da fiscalizacao

Toda a atividade de fiscalizacdo é exercida com o fim de cumprir a missdo institucional
do TCU: assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos, em beneficio da sociedade.
Para tanto € preciso exercer a vigilancia necessdria sobre os atos da administracao publica. Dessa
forma, o processo de inteligéncia organizacional deve ser estruturado de modo a permitir que se
monitore e capturem as informagdes internas e externas essenciais para o exercicio da

fiscalizacdo.

Objetivos

Figura 5 Objetivos
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Nesta etapa, ao definir os objetivos da estruturacdo do processo de inteligéncia
organizacional, ¢ importante identificar oportunidades e ameacas a atividade de fiscalizacdo,
delimitar o ambiente de atuagdo, identificar possiveis parcerias e redes de colaboragdo, estabelecer
o vinculo com o negdcio, os objetivos e as estratégias organizacionais. O uso da técnica de anélise

de SWOT revela-se bastante apropriada para esse fim.

4.4 Mapeamento de informacdes e conhecimento para o exercicio da fiscalizacao

O processo de fiscalizacdo consiste, basicamente, em capturar dados e informacdes,
analisar, produzir um diagnéstico e formar um juizo de valor. Os insumos necessdrios sao,
portanto, informa¢do e conhecimento. A eficiéncia, a eficicia e a amplitude da fiscalizacdo
dependem diretamente da qualidade e da quantidade de informacdes disponiveis e da inteligéncia
agregada ao processo de trabalho, tanto na captura, quanto no processamento. Esse ciclo repete-se
para cada fiscalizacdo realizada.

Os dados e informacdes utilizados nas fiscalizacdes, em geral, sdo buscados em
ambiente externo e provém de meios eletronicos, de documentos fisicos ou decorrem de
observacdo direta ou de entrevistas. De modo geral, todo trabalho de fiscalizacdo utiliza-se de
mais de uma dessas fontes. Evidentemente, muitas das informac¢des podem ja estar no ambito do
TCU, provenientes dos processos de contas, dentncias, representacdes, fiscalizacdes realizadas
anteriormente, ou monitoramento realizado pelas unidades técnicas. A estruturacdo de técnicas de
inteligéncia pode facilitar a captura interna dessas informagdes e de conhecimentos existentes para
reutilizacdo em cada novo trabalho de fiscalizagdo. Quem ndo age de acordo com o interesse
publico e os mecanismos utilizados, com certeza, se repetem no tempo e no espaco. Uma vez
conhecidos podem constituir elemento fundamental para orientar novos trabalhos de fiscalizacéo.

A efetividade da fiscalizagcdo, por sua vez, estd diretamente relacionada com a sua
capacidade de prevenir, detectar e corrigir fraudes, falhas ou desperdicio no uso de recursos
publicos. Evidentemente que os dados, informagdes ou evidéncias que possam revelar e

comprovar tais praticas sdo de dificil obteng¢do. O responsdvel fard de tudo para escondé-las ou
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destrui-las. O profissional do controle precisa dispor de um arsenal de técnicas de investigacao,
pericias e insights para perceber e capturar as informagdes e elementos relevantes e necessarios
para a descoberta e comprovacao dos fatos.

Além disso, é preciso considerar que a criatividade e a asticia para fraudar ndo tém
limites. Com freqiiéncia, surgem novas formas e artificios para a malversacdo de recursos.
Portanto, os mecanismos, habilidades e perspicacias utilizados para detecc@o e inibi¢do também
precisam evoluir constantemente. O técnico precisa inovar nas préticas de trabalho para resolver
contingéncias e enfrentar o inesperado, o desconhecido. O desafio estd em ser capaz de captar
essas inovacdes e nelas haurir conhecimento.

Assim, de posse dos dados, informagdes e conhecimento disponiveis, produz-se o
diagnéstico e o juizo de valor. Dessa forma, conclui-se que um processo de defini¢do, captura e
reutilizagdo de informagdes e de conhecimento, devidamente sistematizado e estruturado, pode
representar um ganho significativo para a efetividade dos trabalhos de fiscalizacao.

Estabelecendo um paralelo, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1) justificam que o sucesso das
empresas japonesas se deve a sua capacidade e especializacdo na ‘“criagdo de conhecimento
organizacional” e o definem como ‘““a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento,
difundi-lo na organiza¢do como um todo e incorpord-lo a produtos, servigos e sistemas”.

Evidentemente que ndo se trata de capturar e manipular o maior volume possivel de
informacdes. O excesso de informagdes pode ser pior do que a escassez. Portanto, a estruturagcdo
do processo de inteligéncia organizacional deve ser precedida do planejamento necessario para a
identificacdo de quais informacgdes e conhecimentos sdo essenciais; quais serdo as fontes de
informacdo; quem serd responsavel pela coleta e tratamento; qual a estrutura organizacional e a
tecnologia da informacdo necessdrias.

A identificacdo das necessidades de informacdes, fontes e monitoramento necessario é
crucial para que, efetivamente, a inteligéncia organizacional possa contribuir para o exercicio da

fiscalizacao.
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Por forca legal, ao Tribunal de Contas da Unido € facultado o livre acesso a informacdes
de 6rgdos ou entidades publicas. No exercicio da atividade de controle exercida pelo TCU ha um
fluxo significativo e regular de informacdes, por meio dos processos de contas, de fiscalizacdo,
denuncias, representacdes ou de outros documentos que lhe sdo encaminhados ou postos a
disposicdo. Todas essas informacdes, de alguma forma, recebem tratamento para a formulagdo de
um diagnéstico e sdo armazenadas em meio eletronico. Contudo, carecem de tratamento que
permita sua disseminagdo e reutilizacdo de maneira facil, focada e inter-relacionada. A
informacao e conhecimento utilizados por determinada unidade podem e devem ser utilizados por
todas as unidades da institui¢ao.

Ainda em razao de sua atividade, o Tribunal pode ter acesso as diferentes bases de dados
de 6rgaos e entidades da administragdo publica, constituindo uma fonte importantissima para o
exercicio da fiscalizacdo. Nesse aspecto, a utilizacdo de recursos de inteligéncia organizacional
pode direcionar a atuacdo institucional para dreas que merecam maior vigilancia em razdo do
risco, relevincia ou materialidade, ou mesmo que revelem indicios de irregularidade.

Além disso, vale registrar que as acdes de fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos
publicos nao sdo exclusivas do Tribunal de Contas da Unido. Os tribunais de contas estaduais, o
Ministério Publico Federal e a Corregedoria-Geral da Unido também fiscalizam a aplicagcdo de
recursos publicos, evidentemente que observadas as respectivas esferas e escopo de atuacdo.
Adicionalmente, a amplitude, a complexidade e a diversidade da organizacdo e do funcionamento
do Estado e de suas relagdes exigem atuacdo conjunta e articulada, como forma de evitar a
superposicdo de acdes e de otimizar a utilizacdo dos recursos e os resultados a serem obtidos. Em
termos praticos, quase ndo se verificam acdes integradas, tanto no que se refere ao uso das
informacdes disponiveis no Tribunal, quanto entre essas institui¢des citadas.

Diante desse contexto, a formacdo de redes de cooperacdo e de intercAmbio de
informacdes, habilidades, conhecimentos ou tecnologias entre 6érgdos de controle e instituicdes

publicas detentoras de informacdes vitais para o exercicio das fiscalizacdes pode potencializar,
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significativamente, a efetividade das acdes de fiscalizag@o. Isso sem contar com as possibilidades
de aprendizado com os outros.

Outro aspecto importante a ser considerado, diz respeito a qualidade da informacdo.
Como visto, o insumo principal para os trabalhos de fiscaliza¢do € a informacdo, especialmente
aquela que é escondida ou dificultada por revelar indicio de fraude. Muito embora no art. 74 da
Constitui¢do Federal haja a previsdo do instituto da dentincia, o fato de se exigir identifica¢do do
denunciante, muitas vezes inibe tal iniciativa. Como forma de contornar esse tipo de
comportamento, o Tribunal poderia explorar a dimensdo do didlogo com servidores publicos e
com a sociedade para a obtencdo de informacgdes a respeito de possiveis irregularidades, sem a
necessidade de identificacdo e de apresentacdo de dentincia formal. Algo como a policia tem
utilizado para esclarecimento de crimes. Seria uma espécie de canal de captura de informacoes
(preferencialmente pela internet).

O informante ndo precisaria se identificar. Apenas faria o registro dos fatos. O Tribunal,
com auxilio da tecnologia da informacdo, estruturaria uma base de informagdes por o6rgdo,
entidade, obra publica, drea e assim por diante. As equipes, quando do planejamento da auditoria,
consultariam essa base para a busca de informagdes sobre possiveis irregularidades.

Outra fonte de informagdes bastante importante, mas utilizada de forma precédria no
ambito do TCU, sdo as noticias relacionadas as acdes governamentais e aos entes publicos
publicadas na imprensa, seja em jornais, revistas, Didrio Oficial, internet. Diariamente, ha uma
série de informagdes que podem significar oportunidades de acdo por parte do controle, mas que
ndo sdo devidamente capturadas, tratadas e armazenadas, de forma a compor um panorama da
unidade jurisdicionada, obra ou programa a ser fiscalizado.

No ambito do Tribunal, observa-se a baixa reutilizacio dos insumos contidos nos
processos de prestacdo e tomada de contas. Todos 0s anos, ao apreciar esses processos, as
secretarias de controle externo tomam conhecimento de falhas ou irregularidades cometidas por

gestores publicos ou contra a administracdo publica. Apds o julgamento dos processos, ndo se
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observa qualquer tipo de mapeamento desse conhecimento, que fica adstrito a memoria dos
analistas e dos registros processuais. Os trabalhos de fiscaliza¢do raramente sdo enriquecidos com
esses insumos.

O mesmo ocorre com as fiscalizacdes. Os trabalhos realizados anteriormente sao pouco
utilizados como fonte de informacdes para as futuras fiscalizacdes. Os processos passados
geralmente sdo arquivados e todo o conhecimento neles contido ndo € perfeitamente mapeado, de
forma a subsidiar novas técnicas utilizadas, bases de dados cruzadas, achados encontrados, etc. J&
houve tentativas no sentido de catalogar os achados, por meio de sistemas de informacdo. Essas
iniciativas ndo prosperaram, principalmente por ndo haverem sido desenvolvidas ferramentas
apropriadas, especialmente para tratamento e recuperacdo de informag¢des. O compromisso com o
registro e compartilhamento da informagdo e do conhecimento também estd atrelado ao beneficio
a ser auferido; no caso da fiscalizag@o, a possibilidade de recuperacio, tratamento e reutilizacdo
de informagdes de acordo com as necessidades do usudrio em cada fiscalizacgao.

As fontes de informacao, tanto internas quanto externas, sdo multiplas e segmentadas. As
informacdes, muitas vezes sdo incompletas e ndo permitem um diagndstico amplo e completo.
Outras, ainda, sdo deliberadamente dificultadas. Portanto, o exercicio da fiscalizacdo exige

significativa agregacdo de valor, tanto na informag¢@o quanto no processo de captura.
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O volume e a qualidade das informag¢des utilizados nas atividades de fiscalizag@o, assim
como do conhecimento agregado ao processo estdo diretamente relacionados a capacidade
operacional envolvida. O universo de elementos disponivel, tanto interna quanto externamente, é
grande. Por isso, o uso de ferramentas apropriadas de tecnologia da informacao para a captura e
monitoramento das informacdes e para a aplicagdo de procedimentos adequados de auditoria
certamente pode contribuir para o resultado das fiscalizagdes.

A guisa de exemplo de possivel beneficio decorrente de adequado mapeamento de
informacodes e fontes, bem assim da aplicacdo dos conhecimentos disponiveis e da tecnologia da
informagdo, pode-se citar o extrato bancdrio de convénios, documento essencial para a
fiscalizacdo. Um acordo de cooperacdo entre TCU, Banco do Brasil e Caixa Econdmica Federal
poderia permitir o acesso aos extratos bancarios de todas as contas de convénio. Além de facilitar
a obten¢do de tais documentos logo na etapa de planejamento da fiscalizacdo, o Tribunal, com
auxilio da tecnologia da informacdo, poderia, por exemplo, desenvolver trilhas de auditoria sobre

as bases de dados de convénios, dos extratos bancdrios, quanto de cruzamento de informacdes
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com outras bases, como a dos repassadores dos recursos, de responsaveis por fraudes em contratos
com a administra¢do publica, para detectar possiveis indicios de irregularidades. Com isso, poder-
se-ia ampliar significativamente o universo fiscalizado, assim como dirigir as acgles de
fiscalizacdo de campo.

Ainda em termos de mapeamento de informagcdes, seria de grande valia para a atividade
de fiscalizacdo, a estruturacido de base de dados contemplando os mecanismos de deteccao de
fraudes adotados com sucesso, os fatores de vulnerabilidade identificados, as informacdes sobre
fraudes praticadas e as pessoas envolvidas. Essa base de informagdes pode ser enriquecida com o
monitoramento do ambiente e com a formagdo de parcerias. Atualmente, o TCU ndo tem
conhecimento das acdes realizadas pela Policia Federal e pelo Ministério Publico Federal no
combate ao desvio de recursos publicos, assim como também eles ndo conhecem as atividades do
Tribunal.

A possibilidade de compartilhamento e reutilizacdo de conhecimentos e informacdes
dessa natureza € valiosa para o alcance dos propdsitos do TCU. Com certeza, o profissional que
conhecer, de antem@o, os varios mecanismos utilizados tanto para desviar recursos como para
detecta-los reunird melhores condi¢des para a realizacdo de um trabalho mais efetivo. Contudo, é
preciso que os conhecimentos e informagdes possam ser recuperados com facilidade e

versatilidade.

4.5 Armazenamento de informacoes

O armazenamento adequado das informagdes € fundamental para permitir o acesso, a
seguranca e a andlise necessdria. A possibilidade de cruzamento e cotejo de informacdes e de
defini¢do e aplicacd@o de trilhas de auditoria sdo importantes para a atividade de fiscalizacdo. Por
isso, o armazenamento das informacdes assume papel significativo no ciclo da inteligéncia
organizacional. Caso a informacdo seja de dificil acesso ou manipulag@o, nao hd como aproveitar
o seu potencial tanto para identificacio de pontos de atuacdo como para a elaboracdo de

diagndsticos.
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Para o armazenamento das informagdes, a tecnologia utilizada é de banco de dados. As
ferramentas de tecnologia de informacdo que atualmente ddo suporte ao armazenamento e
recuperacdo das informacdes sdo do tipo data warehouse e data mining, cujos conceitos foram
abordados nos itens 1.4.4 e 1.4.5.

No caso do TCU, em que pese a utilizagdo de matrizes de planejamento de auditoria, de
achados de auditoria, de responsabilizacdo e a formalizagdo e armazenamento em bases
eletronicas de dados de todos os trabalhos realizados, o Tribunal carece de priticas adequadas de
selecdo, tratamento e armazenamento de informacdes que favorecam a sua utilizagdo e
reutilizagdo no exercicio das fiscalizagdes, na formulagdo de diagnésticos e na avaliagdo da
gestao.

A segmentagdo das atividades de controle externo por dreas, por localizacido geografica
da clientela sob jurisdicdo, por instrumento de controle (contas, fiscalizacdo, contas de governo,
exame de atos de pessoal, dentincias, representacdes), aliada & complexidade da atividade e ao
volume de informagdes gerado incessantemente no Tribunal torna impossivel a sua plena

utilizacao ou reutilizacdo sem adequado armazenamento e tratamento.
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A esse respeito, a adogdo de praticas sistematizadas de tratamento e armazenamento de
informagdes especiais, bem como de explicitacio de conhecimentos tédcitos utilizados nas
atividades de fiscalizacdo, certamente, podem contribuir, de forma significativa, para a melhoria
dos resultados das acdes de controle externo. Pode-se afirmar que o armazenamento é
determinante para o sucesso das etapas de andlise e disseminacdo. No caso do TCU, também pode
influenciar no comportamento: a predisposicio para a externalizacdo e reutilizacdo do
conhecimento estd intimamente ligada a facilidade de recuperagio e a flexibilidade e versatilidade

de uso das informagdes e do conhecimento.

4.6 A Analise das informacoes

A andlise das informagdes consiste em determinar o impacto potencial dos fatos
detectados, isto é, agregar valor as informagdes identificadas como relevantes. Nessa fase, a
informacdo € convertida em produto ou conhecimento com vistas a agdes organizacionais, como:
estabelecimento ou realinhamento de estratégias, determinacdo de prioridades de atuagio,
identificacdo de sinais de alerta para monitoramento ou realizacio de fiscalizagdes, elaboracdo de

diagnéstico de 6rgdos, entidades, dreas, programas e fungdes de governo, entre outras.
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Figura 8 Analise das informacdes
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Com as informag¢des devidamente armazenadas em um data warehouse, as tecnologias
indicadas para a andlise das informagdes serdo baseadas em ferramentas OLAP (On Line
Analytical Processing). O data mining permite a andlise em banco de dados para a obtencdo de
novas informagdes que seriam dificeis de se identificar de forma habitual (AUGUSTO, 1997). O
Business Intelligence, segundo GEORGE (2001), € uma ferramenta que possibilita ao usudrio
analisar dados e, com base nessas andlises, emitir respostas que possam subsidiar, de forma
objetiva e confidvel o processo decisorio. Existem outras ferramentas de tecnologia da informacao
importantes para as atividades de fiscalizacdo que podem ser utilizadas para a andlise
multidimensional e anélises estatisticas, a exemplo do ACL.

Na etapa de andlise, também € conveniente destacar a importincia da utilizacdo de
trilhas de auditoria e do cruzamento, cotejo e circularizacdo de informacoes de diferentes fontes.
Vale registrar que a consisténcia e a capacidade reveladora das trilhas de auditoria dependem,

fundamentalmente, do grau de conhecimento incorporado. Este dltimo elemento dependente, em

boa medida, da interagdo pessoa e miquina.

4.7 A Distribuicao e uso das informacoes

Para que a inteligéncia organizacional efetivamente contribua para o exercicio da
fiscalizacdo, € preciso que a base de informacdes seja estruturada e o conhecimento produzido ou
agregado esteja a servigo das pessoas para a tomada de decisdo e para as atividades de fiscalizacao
a cargo do TCU.

A disseminacdo e uso dos produtos da inteligéncia organizacional devem estar
fortemente amparados pela tecnologia da informacdo, considerando-se o tipo de informacao,
nivel, a urgéncia, a necessidade - e a preferéncia dos receptores. Os receptores podem ser pessoas
ou outros sistemas da organiza¢do que se utilizardo da informacao para agregar ou produzir novos

conhecimentos.
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Disseminacio e
uso das
informacées

Figura 9 Disseminaciao e uso das informacoes

Os produtos decorrentes da pratica do processo de inteligéncia organizacional precisam
ser disseminados as pessoas € no momento certo para que elas possam agir e tomar as decisoes
apropriadas, tais como: formulacdo ou alinhamento de estratégias, formulacdo de planos de
fiscalizacdo, estabelecimento de prioridades e foco de atuacdo, aproveitamento de oportunidades,
acdo proativa onde houver sinais de alerta, ampliacdo do universo a ser fiscalizado, antecipacgdo a

concretizagdo de fraudes ou danos ao erario.

4.8 Avaliacao e retroalimentacio

Implementado o processo de inteligéncia organizacional, torna-se imprescindivel a etapa
de avaliacdo e retroalimentagdo, com vistas a assegurar a realizagdo dos resultados propostos, a
credibilidade do sistema e a incorporagdo de novas informagdes e conhecimentos.

Tanto o ambiente de atuacdo do Tribunal, quanto o objeto a ser fiscalizado sdo
dindmicos e complexos. Os atos e fatos sucedem-se dia-a-dia. Além disso, os mecanismos e
recursos utilizados para o desvio e a fraude também evoluem. O fiscal precisa desenvolver e
dominar novas préiticas de trabalho para resolver contingéncias e enfrentar o inesperado, o
desconhecido. A prépria interagdo com os ambientes interno e externo também gera novos
conhecimentos. Assim, um dos desafios da inteligéncia organizacional estd em ser capaz de captar
essas inovagdes e as informagdes decorrentes do exercicio da administrag@o publica para nutrir o
sistema, sob pena de tornar-se obsoleto.

Essa etapa também € fundamental para a melhoria continua do sistema e realinhamento de

estratégias de atuacdo.
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Avaliacio e
retroalimentacao

Ferramentas de
gestao de conteiido
Figura 10 Avaliacao e retroalimentaciao

4.9 Contribuicao da Inteligéncia Organizacional

Como descrito ao longo do trabalho, as atividades de fiscalizagdo exercidas pelo
Tribunal de Contas da Unido estdo essencialmente ancoradas na informagdo e no conhecimento.

Os conceitos de inteligéncia organizacional apresentados no trabalho, especialmente o
que a define como o processo sistemdtico e continuo de definicdo de necessidades, coleta,
armazenamento, andlise, disseminacdo e avaliacdo de informagdes sobre o meio ambiente
organizacional, interno e externo, visando a suportar a tomada de decisdes que possam manter ou
melhorar a estabilidade e a competitividade da organizacio (MAGALHAES, 2003, p. 5),
sinalizam para o potencial de contribuicio dessa ferramenta para instituicdes baseadas em
informacao, como € o caso do TCU.

Evidentemente que ndo se trata de algo inteiramente novo para a institui¢do. De forma
empirica e localizada, hd algum tempo, vdrias préticas de inteligéncia organizacional j4 integram
o dia-a-dia da organizacdo. Trata-se, sim, da implementacio de um processo estruturado,
sistemdtico e regular de captura, andlise e disseminag@o de informacgdes que possibilite ao TCU
potencializar a sua capacidade de fiscalizacdo; de acompanhar e fiscalizar com maior desvelo e
simultaneidade a aplicac¢do dos recursos federais.

Internamente, nas varias pesquisas conduzidas pela area de recursos humanos para aferir
o grau de satisfacdo dos servidores, e pela Secretaria de Planejamento e Gestdo, para avaliar a
gestdo institucional, tem sido constante a inquietagcdo com a baixa integracdo entre pessoas,
unidades, informacgdes, sistemas informatizados, trabalhos realizados. Foi apontado ainda, o
descontentamento com a escassez, a dificuldade de acesso e a qualidade das informacdes para a
execucao das atividades e com a pouca praticidade e flexibilidade dos sistemas informatizados e

bases de dados corporativos.
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Esses obstaculos isolam unidades, pessoas, conhecimentos. Desestimulam a cultura do
compartilhamento, do pleno uso das informagdes e conhecimentos existentes, da colaboragdo, da
criacdo de uma memoria organizacional, da incorporacdo de novas tecnologias. Fatores
importantes para o sucesso do processo de inteligéncia organizacional.

Em levantamento interno recente, o dominio da informacao tem sido indicado como uma
das competéncias organizacionais necessarias ao desempenho das atividades afetas ao Tribunal de
Contas da Unido. Como é um projeto ainda em andamento, preliminarmente estd definida como a
capacidade de reconhecer, captar, tratar e tornar disponiveis, interna e externamente, informacoes
relevantes para o acompanhamento da gestdo publica e suporte a tomada de decisao.

Essas evidéncias corroboram o grande potencial da estruturacio de um processo de
inteligéncia organizacional para alavancar as atividades de fiscalizacdo desenvolvidas pelo TCU.
O potencial valor a ser agregado com a sistematizacdo de um processo de captura, andlise e
disseminagdo de informacdes e conhecimentos voltados para as necessidades das atividades de
fiscalizacdo justifica o custo de sua implementacdo. A figura adiante sintetiza alguns dos
beneficios possiveis da inteligéncia organizacional em nivel de institui¢do, de unidade técnica e

do executor (Analista de Controle Externo — ACE).
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TCU

formulagdo/ realinhamento de estratégias;
formulagdo de diretrizes anuais de fiscalizagao;
identificacdo de dreas temadticas;

avaliacdes sistémicas;

capacidade de unir e dispor de equipes de especialistas;
ampliag@o da capacidade de resposta.

SECRETARIAS

identificacdo de prioridade de acdo;
definicdo de trilhas de auditoria;
elaboracdo de diagndstico sistémico;
ampliag@o do universo fiscalizado;
integracdo dos instrumentos de controle;
melhor alocag@o das pessoas.

ANALISTAS
orientacdo para acdo;
identificacdo de possiveis irregularidades;
formacdo de diagndstico
explicitagdo de conhecimento ticito
reutilizacdo da informagao;
auto-desenvolvimento;

aumento na capacidade investigativa.

Figura 11 Contribuicao da inteligéncia organizacional para o TCU

Nesse contexto, a tecnologia da informacdo assume papel decisivo na sustentacdo de
todas as etapas da inteligéncia organizacional, desde a captura, tratamento e producdo de
informagdes e de pré-diagndsticos, até a gestdo do conhecimento. Entre outras, podem ser
relacionadas as seguintes ag¢des a cargo da tecnologia da informacao relativamente a inteligéncia
organizacional:

a) auxiliar na identificacdo e captura de informagGes e conhecimentos essenciais ao

exercicio das fiscalizacoes;
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b) facilitar o desenvolvimento efetivo e eficiente de conhecimentos novos (aprendizado
baseado em experiéncias);

c) assegurar aos usudrios mecanismos de interacdo, andlise e cruzamento de
informacodes disponiveis;

d) incorporar aos sistemas informatizados mecanismos de controle de qualidade dos
dados e de execugdo de tarefas de rotina;

e) assegurar a discussdo de questdes de interesse para as atividades de fiscalizacdo e o
registro do conhecimento decorrente e de idéias de aprimoramento de sistemas ou de tratamento
das informacdes;

f) ampliar e facilitar o dominio da informacéo;

g) assegurar que as informagdes e conhecimentos sejam distribuidos as pessoas certas e
no momento oportuno para serem usados no contexto dos papéis da organizacdo. Essa pritica,
além de contribuir para a ampliacio da capacidade de atuagdo, induz a geracdo de novos
conhecimentos.

Nesse dtltimo aspecto, o desenvolvimento de um portal corporativo, conforme
apresentado em item adiante, pode contribuir, de forma significativa, para a disseminacdo das
informacdes e conhecimentos, desde que suportado por outras ferramentas de tecnologia da
informacao que permitam o adequado registro, captura e tratamento dos dados.

Também hd que se ressaltar o papel fundamental no processo de inteligéncia

organizacional dos aspectos relacionados a capacitacdo e desenvolvimento institucional.

4.10 Aprendizado organizacional

O aprendizado organizacional refere-se a capacidade da organizacdo identificar e
armazenar conhecimento resultante de experiéncias individuais e organizacionais e de modificar
seu comportamento de acordo com os estimulos percebidos no ambiente. A semelhanca das

pessoas, o aprendizado organizacional mais poderoso vem da experiéncia direta e dos
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conhecimentos gerados para lidar com a complexidade e a diversidade inerentes ao negécio da
instituicao e ao modo de ser e de decidir.

A capacidade de aprender estd diretamente relacionada com as condi¢des ambientais e
com a gestdo do conhecimento existentes na organizacdo. O conhecimento estd no nivel das
pessoas e precisa passar para o dominio do grupo. Nem todo conhecimento individual interessa ao
grupo, assim como o conhecimento diferencial normalmente nao estd escrito. Portanto, € preciso
desenvolver condi¢bes que favorecam a disseminagdo e o compartilhamento, assim como definir
o que deve ser aprendido. E essencial, portanto, que:

a) o conhecimento a ser aprendido seja descrito em termos de dominio comum;

b) os mecanismos de resolu¢do de conflitos auxiliem a decidir que informagdes e
conhecimentos devam ser incluidos ou excluidos do acervo organizacional;

c) as ferramentas de gestdo do conhecimento sejam necessdrias para garantir que o
conhecimento organizacional seja acessivel pelos membros de uma organizacdo que dele
necessitam no desempenho de suas atribuicdes;

d) partes do conhecimento organizacional devam estar relacionadas umas as outras por
intermédio de uma rede de relacionamento no sentido de apoiar o raciocinio organizacional; e

e) o ambiente organizacional e os processos de trabalho favorecam a interagdo e o
compartilhamento de experiéncias e de conhecimento.

No caso das atividades de fiscalizacdo exercidas pelo TCU, hd que se ressaltar dois
aspectos favordveis ao compartilhamento e disseminacio de conhecimentos presentes: o trabalho
em equipe, a formalizacdo do resultado por meio de relatdrio, a prerrogativa de requisi¢dao de
especialistas, a interagdo com outras instituicdes superiores de controle externo, as estruturas
fisica e organizacional de treinamento existentes. Contudo, essas praticas carecem de melhor
estruturacdo e sistematizacdo a fim de que possa ser aproveitado todo o seu potencial. A
organizacdo e manutencdo de cadastro de perfil profissional poderiam favorecer a alocacdo das

pessoas mais indicadas para cada fiscalizagcdo, assim como as que retinem melhores condicdes de
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compartilhamento de conhecimentos ticitos. O uso de tecnologias de tratamento, indexagdo e
recuperacdo de conteidos, certamente, poderia auxiliar na reutilizacdo do conhecimento
empregado nos diferentes trabalhos de fiscalizagdo e, conseqiientemente, no aumento da

capacidade investigativa e ampliacdo do universo fiscalizado.

4.11 Portal corporativo

O portal corporativo é uma solugdo que integra vdrias aplicagdes, na qual o usuério se
liga, simultaneamente, interna e externamente a organizacdo. Apesar de utilizar um browser para
navegar, ndo se trata de uma intranet. Pode integrar uma intranet e utilizar os conteudos nela
existentes, mas o portal corporativo é um agregador de contetidos e funcionalidades dispersos por
vérias aplicagdes informatizadas. Os contetidos podem estar ou ndo estruturados. Funciona como
uma porta de entrada para os sistemas e uma janela simultinea para o ambiente externo a
organizacao.

Embora exista hd algum tempo, a designacdo de portal corporativo comegou a

generalizar-se recentemente no Brasil.

Intranet e Portal Corporativo

O portal corporativo e a intranet nao se confundem. A intranet de primeira geracdo foi
concebida como forma de tirar proveito das potencialidades da internet para compilar a
informag@o interna de uma organiza¢do e disponibilizd-la aos colaboradores, recorrendo a
utilizacdo de links para acessar aos conteidos pretendidos. A intranet de primeira geragdo
consistia num repositério de informagdes, algo semelhante a um jornal, e que exigia o trabalho de
um webmaster para coordenar a publicacdo de conteddos.

A intranet evoluiu de forma a reunir grande volume de informacdo disperso por
diferentes pdginas e formatos, dificultando a consulta dos conteidos pretendidos e obrigando a
navegacdo por um labirinto de hyperlinks. Isso impele os colaboradores a utilizar indmeras outras

aplicacdes para desenvolver pesquisas, consultar dados, comunicar com o exterior, etc.
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O conceito de portal corporativo engloba todas as facilidades disponiveis na intranet,
utilizando-se de softwares sofisticados sobre a tecnologia internet. A idéia é de uma tnica porta de
entrada aos sistemas informatizados: o deskfop do colaborador. No sistema, tem-se a informacgdo
disponivel numa s6 aplicacdo que integram todas as outras disponiveis na organizacdo. Se desejar
consultar os vencimentos do més, atualizar os dados pessoais, consultar legislacdo, recorrer a
metodologias internas, comunicar-se com colegas, enviar e receber e-mails, marcar reunioes,
consultar bases de dados, etc., o faz sem necessidade de abrir e fechar um sem nimero de
aplicacdes. Todas as informacgdes estdo disponiveis num mesmo ambiente que abre as diversas
janelas para o contexto organizacional. Numa verdadeira perspectiva de B2E (Business-to-
Employee), os portais constroem verdadeiros canais de relacionamento com e entre o0s
colaboradores.

Mais ainda, o portal corporativo permite a parametrizacdo ou customiza¢do dos dados
internos, como forma de personalizar os contetidos de maior relevancia para o desenvolvimento
do trabalho de cada um dentro da organizacdo. Além disso, inclui uma ferramenta de pesquisa que
permite ao usudrio acessar os contetidos de que necessita.

Uma grande vantagem do portal corporativo é agregar informagdes de dentro e de fora
da organizagdo, filtrando as desnecessdrias ou irrelevantes, independentemente da fonte dos dados
ou das condig¢des de estruturacio.

O portal corporativo é construido a medida das necessidades organizacionais, pois é
praticamente impossivel congregar exatamente as mesmas potencialidades para diferentes
instituicdes, com distintas necessidades e realidades.

O portal corporativo potencializa, ainda, a colaboragdo intersetorial, otimiza recursos e
metodologias existentes € minimiza os custos da cadeia de valor.

Ante ao exposto, sugere-se que o Tribunal, motivado pela necessidade de ampliar a
eficiéncia operacional, busque solucdes que melhorem a eficicia de seus processos internos. A

implantacio de um portal corporativo possibilitaria melhor integragdo dos processos que
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ultrapassam fronteiras de unidades e da prépria organizacdo, reforcaria o conhecimento existente
interna e externamente, ampliando a colaboracio e fazendo com que os seus servidores passem a

ter um Unico ponto de acesso a todas as informacdes.
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CONCLUSAO

O presente trabalho tem por objetivo analisar a contribuicio da inteligéncia
organizacional para a melhoria das fiscalizacdes realizadas pelo Tribunal, no exercicio do controle
externo. Inicialmente, definiu-se inteligéncia organizacional quanto aos aspectos histérico, origem
e evolugdo. Descreveu-se, a seguir, o processo de fiscalizagdo adotado pelo TCU e o estado da
arte das praticas de inteligéncia organizacional existentes. Finalmente, analisou-se como a
inteligéncia organizacional pode melhorar as atividades de fiscalizacao.

Durante a realizagdo das pesquisas, percebeu-se que ha intimeras definicoes e diferentes
terminologias empregadas para o conceito de inteligéncia organizacional. Neste trabalho, a
defini¢dio adotada foi a proposta por MAGALHAES (2003, p. 21), por ser, ao nosso entender, a
que melhor se aplica ao negécio do Tribunal: “processo sistemdtico e continuo de defini¢do de
necessidades, coleta, armazenamento, andlise, disseminacdo e avaliagdo de informagdes sobre o
meio ambiente organizacional interno e externo visando suportar a tomada de decisdes que
possam manter ou melhorar a estabilidade e a competitividade da organizagdo”.

A atividade de fiscalizac@o tem por objetivo avaliar a gestdo dos recursos publicos, seja
sob a dtica da conformidade (exame da legalidade e da legitimidade, quanto aos aspectos contébil,
financeiro, orcamentério e patrimonial) ou da operacionalidade (desempenho e efetividade). Para
tanto, consiste, basicamente, em capturar dados e informacdes, analisd-los, produzir um
diagnéstico e formar juizo de valor.

A efetividade da fiscalizag@o estd relacionada com a sua capacidade de prevenir, detectar
e corrigir fraudes, falhas ou desperdicio no uso de recursos publicos. Portanto, os resultados
dependem da qualidade, da suficiéncia e da tempestividade das informagdes, além da inteligéncia
agregada ao processo de trabalho.

Os insumos desse processo sdo informacdes e conhecimento. Dada a complexidade das

atividades de controle e a dificuldade de se identificar indicios de fraude, torna-se fundamental a
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acdo integrada e o intercAmbio de informagdes entre os diversos Orgdos publicos, além da
participacdo da sociedade e dos meios de comunicacao.

A atividade de fiscalizacdo estd respaldada na informacdo e no conhecimento agregados
ao longo de todo o processo. O Tribunal, & luz dos elementos contidos no processo de
fiscalizacdo, profere sua deliberacdo, que pode ensejar determinagdes para a correcdo de
irregularidades ou falhas identificadas, recomendacdes de melhoria de desempenho, aplicacdo de
sancdes, ou conformidade dos atos. Esses elementos servirdo de subsidio para providéncias de
terceiros.

A eficicia da atividade fiscalizadora ndo se esgota no ambito do TCU. O modelo de
Estado brasileiro e o ordenamento juridico nacional requerem a participacdo complementar de
outras institui¢cdes, tais como Ministério Piblico, Advocacia-Geral da Unido, Controladoria-Geral
da Unido e Poder Judiciario, além do préprio ente fiscalizado, responsavel pela correcdo de falhas
e irregularidades e pela implementacdo das recomendacdes de melhorias de gestao.

O Tribunal dispde de ambiente favordvel a implantacdo de préaticas de inteligéncia
organizacional. E forte o uso da tecnologia da informacdo e de canais formais e permanentes de
captura e registro de informagdes. A estrutura organizacional e o rito processual também
favorecem o desenvolvimento e a disseminacdo de praticas de inteligéncia organizacional. De
forma geral, observam-se praticas sistematicas de explicitacio de conhecimento por meio de
manuais, roteiros e procedimentos de auditoria. Entretanto, ndo se observa, no TCU, préticas de
inteligéncia organizacional estruturadas de forma sistemdtica, que permitam e favorecam o
compartilhamento e a reutiliza¢do de informacdes.

Percebe-se que a utilizagdo de uma sistemadtica estruturada de inteligéncia organizacional
para o exercicio das atividades de fiscalizacdo teria como principais contribui¢des: facilitar a
identificacdo de indicios de irregularidade e a conseqiiente responsabilizacdo dos agentes; permitir
acompanhar e fiscalizar com maior desvelo e simultaneidade a aplica¢do dos recursos federais;

estabelecer redes de cooperacdo; ampliar e aperfeicoar os mecanismos de captura e de
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intercdmbio de informacdes; ampliar a transparéncia no uso dos recursos puiblicos e o conseqiiente
controle social; aperfeicoar os mecanismos de identificagdo de mapas de riscos; ampliar a
contribuicdo para o aperfeicoamento da administracio publica; e, por dltimo, ampliar o dominio
da informag¢@o no ambito do Tribunal.

Diante desse contexto, conclui-se que a implantagdo de um processo estruturado de
Inteligéncia Organizacional no ambito do Tribunal de Contas da Unido pode contribuir de
maneira fundamental para as atividades de fiscalizacdo, na medida em que possibilita ampliar a

capacidade investigativa e o universo dos recursos fiscalizados.
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GLOSSARIO

Acompanhamento - andlise sistemdtica e avalia¢do, efetuadas pelo auditor decorrido
determinado periodo de tempo, das atividades e medidas empreendidas pela entidade fiscalizada
em decorréncia das conclusdes e recomendagdes incluidas no relatério de auditoria.

Ambito da auditoria - tendo sido definido o campo da auditoria, o ambito da auditoria
tem por finalidade determinar a amplitude e exaustdo dos processos de auditoria preconizados, o
que inclui uma limitag¢do racional dos trabalhos a executar, de modo a tornar aceitdvel para o
auditor o risco de serem erroneas as suas conclusdes de auditoria.

Amostra representativa - amostra cujas caracteristicas sdo especificas da populacao
(universo) de que provém e cujos resultados dos testes podem ser extrapolados ao total dessa
populacdo.

Amostragem - selecdo de uma amostra em determinada populacio, de acordo com o
método apropriado, e estudo dos elementos que a compdem com vista a emitir um parecer sobre o
total dessa populacdo.

Analista de Controle Externo — cargo existente no quadro funcional do Tribunal de
Contas da Unido, ocupado exclusivamente por meio de concurso publico, responsdvel pela
execucao das competéncias constitucionais afetas ao TCU, como anélise de contas e realiza¢do de
auditorias.

Aplicacoes informatizadas - programa ou conjunto de programas informéaticos
aplicados a um campo especifico.

Area de verificacdo - drea determinada pelo campo da auditoria e pelo seu ambito,
quando considerados em conjunto. A 4rea de verificacdo delimita de modo muito preciso os
temas da auditoria, em fun¢do, por um lado, da entidade a fiscalizar e, por outro, da natureza da
auditoria preconizada.

Atos sujeitos a registro — atos de admissdo de pessoal, concessdo de aposentadorias,

pensdes civis, pensdes militares e reformas, relativas aos servidores publicos federais. De acordo
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com o art. 71, inc. III, da Constituicdo Federal de 1.988, cabe ao TCU apreciar a legalidade desses
atos para fins de registro.

Auditor - profissional encarregado de realizar as auditorias e de elaborar os respectivos
relatérios. No Tribunal de Contas da Unido, esse papel cabe ao servidor ocupante do cargo de
Analista de Controle Externo.

Auditoria - exame das operagdes, atividades e sistemas de determinada 6rgdo ou
entidade, com vista a verificar se sdo executados ou funcionam em conformidade com
determinados objetivos, orcamentos, regras € normas.

Auditoria contabil - auditoria relativa ao plano da organizacgdo, aos procedimentos e
documentos referentes a salvaguarda dos ativos e a fidedignidade das contas. Esta auditoria &,
conseqiientemente, concebida com a finalidade de fornecer uma garantia razoavel de que:

a) as operacoes e 0 acesso aos ativos se efetuem em conformidade com as autorizacoes;

b) as operacdes sejam registradas quando necessario;

c) a contabilizacdo dos ativos seja comparada com a existéncia fisica a intervalos
razoaveis e que sejam tomadas as medidas adequadas relativamente a todas as diferencas ndo
justificadas.

Auditoria de programas - acompanhamento, exame e avaliacio da execugdo de
programas e projetos governamentais especificos.

Auditoria de sistemas - tipo de auditoria por meio da qual os auditores recorrem aos
estudos dos sistemas e, em especial, ao estudo do controle interno da entidade fiscalizada e a
identificacdo dos eventuais pontos fortes e/ou deficiéncias desse controle interno, com o fim de
definir o local, a natureza e o ambito dos trabalhos de auditoria que julguem necessarios para
formularem o seu parecer.

Auditoria interna - servico ou departamento interno de uma entidade incumbido pela

direcdo de efetuar verificacdes e de avaliar os sistemas e procedimentos da entidade com vista a



108

minimizar as probabilidades de fraudes, erros ou praticas ineficazes. A auditoria interna deve ser
independente no seio da organizagdo e prestar contas diretamente a direcao.

Auditoria de natureza operacional - auditoria que incide em todos os niveis de gestao
sob o ponto de vista da economia, eficiéncia e eficicia, nas suas fases de programacao, execucio e
supervisdo. Pode abranger toda uma entidade (um organismo publico, empresa ou projeto), uma
parte ou uma funcdo dessa entidade.

Campo de auditoria - definicdo do objeto e do periodo a fiscalizar, bem como da
natureza da auditoria a realizar (por exemplo, auditoria da legalidade e/ou regularidade de
determinadas operagdes em 1991). O seu objeto pode ser uma entidade completa (organismo
publico, empresa ou projeto etc.), uma parte ou uma fungao dessa entidade.

Circularizacdo - técnica de confirmacdo de informacdes relativas a atos e fatos da
entidade auditada, mediante a obtencao de declaracdo formal de terceiros.

Comprovacoes de auditoria - fatos importantes evidenciados e relatados por escrito
pelo auditor durante a sua fiscalizag@o, com vista a deles tirar conclusdes.

Conclusoes de auditoria - expressdo sintética da opinido do auditor sobre o objeto da
auditoria, incluindo o grau de autenticidade e fidedignidade do(s) elemento(s) examinado(s),
fundamentada nas suas comprovacdes, devendo ainda o auditor avaliar o impacto das defici€ncias
detectadas, bem como os seus riscos e efeitos. O auditor deverd ainda, se for o caso, formular as
recomendacdes adequadas.

Controle externo - fiscalizacdo realizada por um organismo externo, independente da
entidade fiscalizada. No caso do TCU, o controle externo € a atividade de controle exercido pelo
Congresso Nacional, com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido, conforme previsto nos arts.
70 e 71, da Constituicdo Federal de 1988.

Controle interno - conjunto dos processos € meios que permitem respeitar o orgamento

e os regulamentos em vigor, salvaguardar os ativos, assegurar a validade e autenticidade dos
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registros contdbeis e facilitar as decisdes de gestdo, especialmente através da colocacdo a
disposic@o, no momento oportuno, da informagao financeira.

Diretoria Técnica — estrutura contida dentro do ambito da Secretaria de Controle
Externo ou da Secretaria de Fiscaliza¢do. E gerenciada por um Diretor Técnico e é composta por
um ou mais Analistas de Controle Externo.

Efetividade: relacdo entre os resultados (impactos observados) e os objetivos (impactos
esperados).

Eficacia: grau de alcance das metas programadas em um determinado periodo de tempo,

independentemente dos custos implicados; pode ser representada pela seguinte relacéo:

E_ = Eficécia;
M , = Meta Realizada;
T,

R
%R M,.T,

E. = = , onde: 1T, = Tempo Utilizado para Obter M . ;
M, M,.T,
T, M , = Meta Programada;
T, = Tempo Planejado para Obter M .
Conclusoes:

e se E.> 1, eficicia superior a prevista;
e se F.=1,eficaz;
e se E.< 1, ineficaz.

Eficiéncia: relacido entre os produtos (bens e servigos) gerados por uma atividade e os
custos dos insumos empregados. O resultado expressa o custo de uma unidade de produto final em
um dado periodo de tempo. Analogamente ao conceito de eficacia, pode-se estabelecer o grau de
eficiéncia relativa de um programa, projeto ou atividade comparando-o com as metas e custos
programados ou com dados de outras iniciativas que perseguem os mesmos objetivos. Nesse caso,
somente sdo compardveis iniciativas que, além dos objetivos, possuam as mesmas caracteristicas

de programacdo. Pode ser representada pela seguinte relacéo:
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M, E, = Eficiéncia;
B TR.CR_MR T, CP_ & B .
E, = = = , onde: {C, = Custo Real;
’ MP MP . TR . CR CR
T,.C, C, = Custo Programado.
Conclusoes:

e se Ey> 1, eficiéncia superior a prevista;
® se Ey=1, eficiente;
* se Ey< 1, ineficiente.

Erro ou falha - falta profissional cometida por negligéncia ou desconhecimento e
determinados principios, normas ou regras, que prejudica a regularidade de atos e fatos.

Estudo preliminar - estudo destinado a recolher informacdes (que constituem os
principais elementos do processo permanente) relativas a unidade a fiscalizar, que fornece
especialmente uma visao prévia das principais caracteristicas da divisao das responsabilidades.

Evidéncias: informagdes obtidas durante a auditoria no intuito de documentar os
achados e de respaldar as opinides e conclusdes da equipe, podendo ser classificadas como fisicas,
orais, documentais e analiticas.

Fiscalizacao ''a posteriori''- atividade que consiste em verificar, posteriormente a sua
realizacdo, se a atividade das entidades sujeitas a fiscalizacdo se desenvolveu de acordo com as
leis em vigor e os objetivos fixados, podendo-se traduzir em julgamento de contas, auditorias etc.

Fiscalizacdo orcamentaria - acdo através da qual uma entidade verifica se um
orcamento aprovado foi executado em conformidade com as previsdes, as autorizagdes € 0S
regulamentos.

Fraude - manipulacdo, falsificacdo ou omissdo intencionais dos registros e/ou
documentos e apropriacdo indevida de ativos, que prejudicam a regularidade e a veracidade da
escrituracao.

Independéncia - liberdade de agir sem qualquer interferéncia externa, conferida a uma

entidade de fiscalizacgao.
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Informacdes probatérias - provas documentais e outras informagdes pertinentes nas
quais o auditor se baseia para formular as conclusdes e para redigir o relatorio.

Inspeciao - em sua concepgdo, a inspe¢do serve para a obtencdo de informagdes ndo
disponiveis no Tribunal, ou para esclarecer dividas. Por forca normativa, também ¢ utilizada para
apurar fatos trazidos ao conhecimento do Tribunal por meio de dentncias e representacdes. E,
pois, cabivel quando a unidade técnica necessita, mas nao dispde, de informacdes sobre 6rgio,
entidade ou programa governamental, ou ainda quando as informacdes disponiveis sdo
contraditdrias, insuficientes ou ndo provém de fonte confidvel.

Instrucao — peca técnica por meio do qual o Analista de Controle Externo apresenta os
fatos contidos no processo, procede a andlise técnica do contetido e profere uma conclusio,
geralmente quanto ao mérito.

Julgamento de contas - exercicio do poder jurisdicional, atribuido, a certas instituicdes
de fiscalizacdo, visando apreciar e decidir sobre a legalidade e regularidade das contas prestadas
por pessoas responsaveis pela gestio de recursos publicos.

Levantamento - instrumento de fiscalizacdo utilizado para: a) conhecer a organizagao e
funcionamento de 6rgdo ou entidade publica, de sistema, programa, projeto ou atividade
governamental, no que se refere aos aspectos contdbeis, financeiros, orcamentérios, operacionais e
patrimoniais; b) identificar objetos e instrumentos de fiscalizacdo; e c) avaliar a viabilidade da
realizacdo das fiscalizagdes.

Manual de auditoria - documento que descreve os principios, métodos e técnicas de
auditoria, bem como as normas de auditoria a serem observadas pelos auditores.

Monitoramento - instrumento de fiscalizac¢do utilizado para aferir o cumprimento das
deliberagcdes do Tribunal e dos resultados delas advindos.

Objeto de auditoria - organizacdo, programa, atividade, fun¢do ou projeto sujeito a

fiscalizacdo.
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Parecer - opinido do auditor sobre o objeto da auditoria, nomeadamente sobre a
exatiddo, a legalidade e a regularidade das operagdes e elementos analisados.

Prestacdo de contas - obrigacdo decorrente de disposi¢des legais que consiste na
apresentacio, por pessoas responsdveis pela gestdo de recursos publicos, de documentos que
expressem a situacdo financeira e o resultado das operagdes realizadas sob a sua responsabilidade.

Procedimentos de auditoria - conjunto de verificacdes e averiguagdes previstas num
programa de auditoria, que permite obter e analisar as informacdes necessdrias a formulacdo da
opinido do auditor.

Recomendacoes de auditoria - medidas corretivas possiveis sugeridas pela instituicao
de fiscalizacdo ou pelo auditor para corrigir as deficiéncias detectadas durante a auditoria.

Reforma — corresponde a aposentadoria, porém refere-se ao militar.

Regimento Interno — norma expedida pelo Tribunal de Contas Unido, definindo o seu
funcionamento, rito processual, prazos processuais, organizac¢io da estrutura de julgamento, entre
outras diretrizes.

Registro — ver atos sujeitos a registro.

Relatério de auditoria - documento contendo as comprovagdes, conclusdes e,
eventualmente, recomendacdes que a institui¢ao de fiscalizacdo ou o auditor considerem 1til levar
ao conhecimento da entidade fiscalizada ou de qualquer outra autoridade competente. O relatério
de auditoria pode ser acompanhado das respostas da entidade fiscalizada.

Relevancia - qualidade que a informacdo tem de influenciar as decisdes dos seus
destinatarios ajudando-os a avaliar os acontecimentos passados, presentes e futuros ou a confirmar
ou a corrigir as suas avaliacdes. A relevancia € normalmente considerada em fung¢fo do valor
monetdrio, mas a natureza ou as caracteristicas de um elemento ou grupo de elementos também
pode tornar um assunto relevante.

Rito processual — caminho ou fluxo percorrido por um processo ou documento no

ambito do Tribunal de Contas da Unido, desde a sua entrada até o seu julgamento ou
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arquivamento. O rito processual estd previsto no Regimento Interno ou em outros normativos
internos do TCU.

Secretarias de Controle Externo (Secex) — no organograma da Secretaria-Geral de
Controle Externo, sdo as unidades responsdveis pela andlise e instru¢do dos processos de tomada e
prestacdo de contas. As Secex s@o gerenciadas pelo Secretdrio de Controle Externo.

Secretarias de fiscalizacao — no organograma da Secretaria-Geral de Controle Externo,
sdo as unidades responsdveis, entre outras competéncias, pela realizacdo de auditorias e outros
tipos de fiscalizacdo.

Secretaria-Geral de Controle Externo (Segecex) — no cronograma do TCU, é a
responsavel pela execugdo de todos os trabalhos relativos as competéncias constitucionais e legais
conferidas ao Tribunal. A Segecex abrange as Secretarias de Controle Externo e as Secretarias de
Fiscalizagdo.

Secretario de Controle Externo — Analista de Controle Externo investido na func¢do de
Secretdrio. E responsdvel por uma das Secretarias de Controle Externo. Também é chamado por
Titular da Unidade.

Secretario de Fiscalizacdo — Analista de Controle Externo investido na func¢do de
Secretdrio. E responsdvel por uma das Secretarias de Fiscalizacio. Também é chamado por
Titular da Unidade.

Supervisao de auditoria - atividade de dire¢do e controle em todas as fases da auditoria
para adequar as atividades, os procedimentos e 0s exames aos objetivos a atingir.

Unidade técnica — expressdo utilizada como sinénimo de secretaria. Ver secretdria de

controle externo e secretaria de fiscalizacao.
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ANEXO - MODELOS DE MATRIZ DE PLANEJAMENTO E DE PROCEDIMENTOS

MATRIZ DE PLANEJAMENTO

TCn® Fiscalis n°®
Auditoria:
Objetivo:
QUESTAO DE INFORMACOES FONTES  DE | TECNICAS DE | LIMITACOES O QUE A ANALISE
AUDITORIA REQUERIDAS INFORMACAO | AUDITORIA VAI PERMITIR DIZER
Qn
1
2
3
Equipe:

MATRIZ DE PROCEDIMENTOS

TC n® Fiscalis n°

Orgio ou entidade:

OBJETIVO:

QUESTOES DE | PROCEDIMENTOS TECNICAS MEMBRO, .

AUDITORIA RESPONSALVEL PERIODO | ACHADO
Equipe de Auditoria: Supervisor:

Nome e matricula Nome e matricula



