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Cuia de Auditoria 1: Auditoria de Eficiéncia - Parie

Prefacio

Objetivo do Guia

O presente Guia ¢ destinado A3 equipes en-
carrcgadas das audilorias do otimizagio de
recursos dos ministérios e orgios publicos.
Tem por objetive aumentar o8 conhecimen-
tos dessas equipes no que diz repeito 4 ges-
tio do Auditor Geral em matéria de andito-
ria de eficiéneia das atividades do governo
¢ ajuda-lo nesta tarela.

Autorizagao e Aplicagéo

Este Guia loi publicado com a autonzagio
do Comilé de Dusenvolvinenta de Metodo-
Jagia. As direlrizes que aqui sio dadas de-
vem ser adapladas em fungdo das necessi-
dades especificas da auditoria ¢ das carac-
teristicas de funcionamento da organizagio
por ¢la visada. O Guia deve ser usado con-
juntamende com o Manual de Auditoria In-
tegrada. Ele foi concebide para orientar a
irabalho executade em virlude da Lei do
Auditor Geral, mas deve ser igualmente util
na realizagiio de cxames especificos pas
carporaghes do Govemo.

Contetido do Guia

A Pare 1 do Guia defiue eficiéneia e expli-
¢ o8 ineipios fundamentais que a susten-
tam. Descreve, igualmente, o modelo dos
critérios e subcrilérios que permite a abor-
dagem do componente é¢ eficiéneia de uma
auditoria de olimizagio de recursos (AOR)
dos ministérios ¢ diglos pablicos. Tambén
& aprescatado, em scpuida, wi pringire ¢s-
bogo do mudo de aplicagde destes conecilos
e crilénios a5 [ascs de plancjmncuto, excou-
¢do ¢ relatoric de uma auditoria.

A Pare I contém listas detathadas de pro-
cedimenlos relacionados  aos  erilénws
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de auditoria associados as lases da andli-
se peral, da invesligaglo prelinninar ¢ exc-
cugdo.

Responsabilidades

As auditorias de otimizaglo de recursos
(AOR) siio. geralmente. realizadas por cui-
pes muliidisciplinares. O presente Gia 1em
como abjelivo ajudar essas cquipes to sc-
tido de identificar as questdes de eficiéneia
¢ a reatizar uma parle dessa auditoria. guiin-
do aproprisds. Contudo, aiguns (rabalhos
envolvidos na audilaria de cliciducia sio
muito especializados. por isso se indicam.

neste Giia, as areas nas quais scria preciso

pedic ajuda aa Lider Responsével pela Fun-
gio (LRF).

Para realizar wma auditoria de cficiéneia. ©
Diretor Principal deve determinar:

e s adequagdo ¢ a campeléncia que 08
membros da cquipe possucin pura readi-
zagdo dos trabalhos;

» sc o equipe precisa de especialistas ex-
terivs que possuam conhiecimentos  es-
pecificos em atividade operacional a scr
auditada, assim coma em auditoria de efi-
ciéneia &

» 3 paiurczd, o alcance e a oporlunidade
de eonsulta cam o Lider Respansavel pela
Fungiia da Performance Gereneial.

Cosno vs prublemas de eliciéneia atingem a
gestdo de recursos, eles padem atingir to-
dos o niveis, ¢ a anilise destes problemnas
pode chegar a aulras acis afing como a ge-
réncia dos fecursos humanos, 8 geréncia de
contole [manceiro, a leenologia da infor-
magdo, & clicicia ¢ a iulonnagio destinada
ao Parclancnio, O auditer pode constitar o
LRF compeieile, s¢ necessanio.

hlaio 1993
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Guia de Auditeria 1: Auditoria de Eficidneia - Parlc 1

1. Introducao

01. O mandate do Audilor Geral para a ap-
ditoria de eficiéncia das operagbes gover-
namentais 654 previsto na alinea 7 (2) (d)
da Lei do Audilor Geral Nesla alinea, pre-
vé-se que ... o Audilor Geral ... chama a
atengdo para lodo ¢ assunio que, na sua opi-
nido, seja importante ¢ deve ser levada ao
conhecimento da Chmara, principalmenie
nos casos onde ele conslatar que ... recur-
sos financeiros foram gastos sem a devida
atenglo .. A efici€ncia.” Concrctumente, esfe
mandaio engloba o exame dos sistemas e das
praticas gerenciais de wmna entidade, para
detenninar s¢ eles esdo kvando em conta a
eficiéneia e avaliando lambéim o gray de efi-
cifnciz oblido. O aleance do presente Guia
e como objetive ajudar os auditores do
EAG! a cumpriremn este mandato. A seguir,
alguns ponlos chaves:

» T1a diferengas fundamentais, assim como
similanidades, enlre o selor privado ¢ o
piblico. As forgas do mercado nem sem-
pre se aplicam ds operagdes governamen-
tais. O cusio, a quantidade ¢ a qualidade
dos produtes e servigas do governo nio
sio, normalmente, delerminados pelo
jogo da oferta ¢ da procura, nem pela pre-
ocupagio de rentabilidade ¢ compe-
utvidade que se encontra no selor pri-
vado. As simikaridades vém da  obriga-
¢lio de oferecer bens e servigos aos cli-
entes. Tedavia, os servidares publicos
tém a responsabitidade suplementar de
se adaptar ds polilicas de geréncia apli-
cadas ao Governo. a objetivos de progra-
mas miitiplos e, 45 vezes, contradiloni-
os, ¢ a tipas de servigas delimidos por lei
Lgses futores devem ser levados e con-
1a na avalugio da chcidneia.

"RAG - Letrikorio do Auditor Ueral do Caradia
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» Quesldes de eliciéneia podem aparecer

em lodos os programas, atividades ou
eperagdes do governo relerentes a pra-
dugio de bens ou a prestaglo de servi-
gas para clienles intenmos ou externos,
assiin como nas operagdes de regulamen-
tagdo. cumprimenio de lei ¢ recebimento
de receitas. As guestdes de eficiéncia
aparecem com mais freqiiéncia nas ope-
rages que envolvem grandes capilais ou
de miio-de-obra, que consomem recursos
considerdveis. O cardter significalivo, a
importineia relativa, o grau de risco ¢ as
possibilidades de melhoria sio alguns dos
futores a considerar na escolha das ques-
oes de eficiéneia visundo uma audito-
ra.

Ao delerminar o escopo de uma avdito-
ria de eliciéncia, o auditor deve levar
em conla todos os fatores-chaves gue
influenciam a relagdo entre os bens ¢ os
servigos produzidos e os recursos usados
para produzi-los.

O conceito de eficiéneia se aplica a to-
dos os tipos de operaghes,  nmesmo  sc
alpumas produzirem  resubtados nio se-
Jam uniformes ¢, portanto, mais dificeis
de medie a  partiv de  padrdes  con-
sisletiles. Mo caso de resultados de di-
ficil medigfio. a avaliagiio da cficiéncia
se apoia nas controles, nos procedimen-
tos aperacionais € nos métodog de traba-
Hhe aplicados para s¢ obter a eficiéneia.

O auditer pode avaliar, dentre outras as-
pectos da geréneia de eficiéneia, 2 ade-
quagio dos eslorgos feilas para awmen-
far a eliciénela, principalmenle aqueles
relacionados com o objetivo de awmnen-
tar a produtividade, melhorar a qualida-
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de dos rendimentos ou reduzir os custos
dos insumos, cotforime a caso.

= () EAG prefere uina abordagem de audi-
toria onentada para os resultados. pois
isto permitird o aleance dos objetivos de
auditoria a um custo reduzido. Neste con-
texto, resultados signilica vma auditoria
onde a efiviéncia ¢ medida em termos de
custo unildrio por produte ou em fungdo
de ouiras razées de produtividade. com-
parando os niveis de servigo ¢ de quali-
dade aos padries. Esta abordagom so sera
possivel se os rosultados forem mensu-
raveis ¢ se se dispuser de informagdes
confidveis sobre a eficiéneia do conjun-
fo. A fim de mininiizar os riscos de se
utilizar wma abordagem orentada para
os resultados, poderd ser necessdria  a
audiloria em cerlos sistemas criticos para
que se determine a conliabilidade das
informagdes sobre a eficiéncia produzi-
da pela organizagdo auditada. Contudo,
quande nio for possivel Tazer uma audi-
toria baseada nos resultados, ou, quando
o5 nivels de chiciéngia stingidos nio fo-
rem satistatérios, pade ser necessirio
(azer uma auditoria baseada nos sistemas.
Ka maiona dos casos, um mélodo que
combipe as duas abardagens penmitira a
andlise das causas e dos efcilos, che-
pando assim a cenclusdcs ¢ recomenda-
gles mais convincenles.

« ALet do Auduor Geral menciona a
necessidade de se ter sempre em mente
a eficiéneia. Niio se deve interpretar esta
afirmagio como s¢ significasse que a efi-
ci€ncia deva semipre ocupar o primeiro
lugar na lista de privridades. Para se de-
lerminar o sentido desta alinnagdio, num
caso particular, o auditor deve levar em
conta todos os fatores relevanies, por
exemplo: as exigéncias principais, a im-
poridncia relaliva da elicacia e da segu-
ranga ¢ as convengdes com os sindica-
tos.

Escritéric do Auditor Geral do Canadi
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Introdugia

Concentrande-se nos esforgos emprega-
dos pela governg para tornar mais efici-
emie suas aperagdes, o auditor nde deve-
ra esquecer a incidéncia possivel destes
esforgos sobre outras areas do governe
ou sobre o setor privado. A econonnz
nacional, no seu conjunto, paderd nio s¢
heneficiar com a eficiéneia no setor, se
este beneficio se realiza ds custas de um
outro.

Maio 1953
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2. Compreensao dos Conceitos

de Eficiéncia

O que é Eficiéncia ?

02. Im suz mais simples delinigio, a efici-
éncia indica a que ponto uma organizagio
utiliza corretamente seus recursos pare &
produgfio de bens e de servigos. A eficién-
cia ¢, portanio. um conceito  bascado nos
recursos (insumos}, nos bens ¢ servigos {pro-
dutes) e ne ritmo em que se ulifiza os
nsumos para produzic o oferccer os pro-
dutos {produtividade). Para se entender re-
almente © conceito de eliciéneis, € preciso
entendor ax expressbes insumos, produlos
(incluindo guantidade ¢ qualidade), nivel
de servigo ¢ produbividade.

(3 insumos sia recursos (€.g.. recursos
humanes ¢ financeiros, equipamenlos,
maleriais, instalagdies, informagies, ener-
gia e terrenas) utilizados para a produ-
gio de produtos.

Qs produlos s3o beas ¢ servigos produzi.
dos para responder as necessidades de um
“¢licute”. Qs produlos se definem em
termos de quantidade ¢ qualidade e sio
claborados em lungio de pardmetros re-
lativos ao nivel de servigo (ver fig. 1)k

A quantidade retere-se a0 monlante, ao
valume ou a0 nlmers de beng e servigos
produgidos.  Por exemplo, o nimero de
passaportes fornecidos, o nimero de ca-

sos de imposto de renda processados. o
nimero de candidatos admitidos comao
imigranies ¢ a Area das inslalag3es
mantida.

s A gualidade refere-se & varios atribulos

¢ caracteristicas come a confiabilidade,
a precisdo. a cortesia do servigo, a segu-
ranga ¢ o conforio.

s O nivel de servigo refere-se & “riqueza™

em termos de (acilidade de acessa, as
opghes, o servigo no momenta oporluna,
a freqiiéncia € o praszo de cesposta. Os
padrdes de nivel de servigo sdo fregilen-
temente definidos pela Lei, regulamen-
los ou politica. Estes critérics podem in-
flucnciar tanto 4 qualidade quanto o cus-
to do servigo.

* A produtividade ¢ o perceniual da quan-

tidade de bens e servigos aceitdveis pro-
duzidos {produte) em relagiio & guanti-
dade de recurses (insumos) gue serviram
para susz produgfo. A produtividade se
exprime om percentual, gom o custo ou
o tenpo por unidade de produte.

03. Os procedimentos de trabalho, dentre

outros futeres, delerminamn ¢ rfitmae no
qual os recurses sflo gastos na produgio
de bens ou servigas. Em consegiléneia,
os procedimentos de trabalho influen-
ciam a produtividade de uma operagdo.

Produtos Figura 1
- Externo
» Quantidade .
t
» Qualidade Clientes . .
Servigos _ ——

O .produtes sio medidos ¢ quantidade ¢ qualidade, Os produlos 530 enlregues a wm
clignte imemo ou exierne, respeitando os parimetros relalivos so nivel de servigo.

Escritdrio do Auditer Geral da Canadé
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(4. A eficidncia ¢ um conceito relativo. Ela
¢ medida comparando-se a produtividade
oblida au gue se € desejado como padrilo.
objetivo ou critério. A quantidade ¢ a quali-
dade dos produtos obhidos e o nivel de ser-
vigo oferceido s3o tambény comparados aos
padides ¢ objetivos. a Iim de se delerminar
em que medida sio provocadas  mudangas
na eficiéncia. A eficidncia € melhor quando
mais produios de qualidade estabelecida sdo
produzidos com 03 MESOs DU MCIMIES TC-
cursos, ou quando se produz a mesma quan-
irdade de produlos com menos recursos. A
figura 2 tlustra esta relagéo,

Qual a Relacdo Entre
Eficiéncia, Economia e
Eficacia?

05, A eficiéneia represenia somente wina
dimensdo da perfonnance de w prograiwa
ou de uma operagio do governo. O auditor
deverd ser sensivel tunbém a oulras dimen-
s8es de rendimento, principaimente a cco-
nomia ¢ a eficacia.

06. Para agir visando a economia, ¢ preciso
abler recursos em guantidade suficiente ¢
de qualidade satisfatoria comn o minimo cus-
to. Coma a eficiéneia revela o vinculo enlre
o8 insumos ¢ os produlos, os principios de
eficiéneia € de economia estio intimamente
ligados. A aquisigiia ccondmica dos Tecur-
505 contribui para a eficiéneia, minimizando
o custe dos insumos utilizados.

07. Mesmo que as questdes de eficicia co-
incidam com aqueclas de eficiéncia ¢ as ul-
trapassem ne capilulo dos resultados e do
impacto dos programas, a eficiénciz estd
esireilamente ligada i eficdcia, pois trala-
se de um falor importanie para se delermi-
rar o modo de atingir o3 objetives do pro-
grama ao menar CLsto.

Eseritdrio do Auditr Geral do Canada

Comprecasic dos Conegitios de Eficiéneia

08. A Figura 3 ilustra as relagdes entre a
cconaomia, a eliciéneia ¢ a eficdcia.

Auditoria de Operagoes
com Diferentes Resulta-
daos

09. As operagics do governo abrangem uimna
grande vanedade de formas de trabalhio, que
vai de larefas de escrildrio repetitivas a ané-
lises inleleciuais complexas, e de trabalhos
manuais a operagSes auwlomatizadas com
matenial dispendioso € uma teenolagia avan-
gada. Pode ser dificil medir a eficiéncia de
cerlas operaghes com produtos ndo simila-
res. Dentre este tipo de operagio, existem o
plancjamento, & claboraglio da pelitica, 2
pesquisa, as fungbes de consullonia supor-
te. 4 aduiinistragio geral e 3 geréneia de
projelo.

10. As operagdes mensurdveis [Em muitos
pontas em conum com as que sio dificais
de medir. Assim, os dois lpos de aperagbes
devem ser plancjados, orgados, explorados,
acom painhados ¢ counlrolados. Habitualmen-
I, todas as aperagbes Em um cliente que
recebe um servige ou wmn produto. A prinei-
pal diferenga eucontra-se na dificuldade de
se medir ¢ avaliar a efiviéncia a parlir da
razio insumeos-produlos.

Maic 1593
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Compreensdo dos Concestos de Eioiéna

Principais Elementos da Eficiencia
A eficidnaa indica a que polie umit ongauzagdo Wiliza seus recursos para praduzir os
bens ¢ servigos accitiveis om visla de uma norna, um chigtivo ou wm critério

Figuia 2

Fnsumas

Utilizaydo dos recurses pari
prm.fn.;‘ﬁn de Pent e services

Frodugpds e hens ¢ de
SUPVICOS

» Recursos humanos
» Ruvursos financeiros

=

» Lquipamentos « Aenor custo
& Materiais
» Instalagbes produtivos
» Infonmagdes
# Envrgia

* Terrenos

* Quantiulids cerla
o Lualhdade certa

a Frovedimendos de tralalho

Aceitaveis confornw ceilerios de:
& Produnividade

e+ Quanudade

« Qualidude

« Nivelde servigo:

tl. A obrigagio do administrador em ser
cuidadoso na utlizagdn dos reeursos € per-
tinenle para todas as operagdes, nclusive
aguclas cwa cliciéneia ¢ medida com difi-
culdade. Todas as operagdes que meregam
ser ohjeto de wna auditaria, nio obstanie
ser difieil medir sua eliciéneia. devan ser
examinadas com objetivo de detenninar se
a administragdo gonsideron a eficiénenn.

12, Parz que s¢ possa ou ntdo medir a etic-
éncia. cspera-se gue o audilor confirme sc
os confroles, ¢§ provedinmentos operacionais
¢ 03 métodos de trabalho sdo apropriados
PEra MininiZar og INSUIMAE na prestagio e
na entrega dos bens e servigos requisilados.
A sepuir, alguns exemplos de alividades que
win awditor pode lazer use coma elementy
probatorio de que a diregdo olbjeriva 4 elici-
neda:

o Realizagio de inspegdes penddicas para
eliminar as operagdes supdéilluas ¢ os
produtos intermos ou inlermediinias gue
ndo conlribuem com os produtos Nnas
da organizagdio (¢ g., [ungdes administra-
Uvas gerais, relatonos mates).

= Ullizacio de dados da admitisiragio do

Escritorio do sudiey Geral do Cinudi
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prajeto. compirando o8 marcos previsltos
e atingidas, os prazos previstos e reais ¢
os recursos orgados e ulifizados.

Comparagio do custo lotal ¢ por campi-
nente das operagbes (inclusive os gasios
PCTdis) coM 08 CUslos 1As oTganizagDos
similares:

Redugdio dos niveis de contrale, acelera-
¢io do processo de deciso e eriagio de
mais servigos compariilhados:

Racionalizagdo dos produtos e servigos
para methor atender as necessidades dos
clicies mtemo ¢ externo ¢ ahandono dos
produtos que nda Torem mms desgjados:

Redugfio dos custos operacionais pela
tereeirizaglio. quando a sttuaglo o justi-
figue:,

Melhoria da gualidade ¢ do nivel de ser-
vige de medo a satistizer a demanda do
UsUArio sem auineniar os custos;

Elaboragfo de melbiores sistemas ¢ meé-

todos de trabatho, principalmente por
wina aplicagdo perunenie da teenalogia.

Mo 1TUw3
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Compreensio dos Conceitos de Eficiéncta

Figura 3
Performance
Economia Eficiéncia Eficacia
Irsumos Programafisngdo FProdutos Resultados
jRecurses humanos Enftrega de bens e Bens Resulltados
“[Recursos financeirost | prestagiio de Servigos Realizagtes
Equipamzmos Servigos Receilas | Satisfagdo do
I Materiais - Arrecada¢io de Regulamento "} Cliente
Instalaghes necsitas -{ Impactos e
| Energia Regulamentagio . | Efcitos do
;| Terrznos ( Furyies de saporte \ Programa

o Melhoria da produtividade do pessoal,
através de material aperfeigoado, melho-
res condighes de trabalhe, instrumentos
molivadores € de apreciagdo de uma bos
perlommance.

= Determinagio de navas possibilidades de
aplicagiio de mefhores praticas, a partir
de comparagbes pertinentes com oulros
ministérios, com outros departamenlos ou
com o sclor privado,

Medida da Eficiéncia

13. Os dados scbre a eficiéneia s3o (eis para
uma administragdo eficiente das operagdes.
A diregiio precisa destes dados a fim de de-
terminar se o nivel de eficiéncia esta atin-
ginde um padro aceitdvel. E precisa igual-
mente de tais dados para comparar os ni-
veis de eficiéncia anles e apos & aplicagio
de medidas corretivas.

14. Narmalmente, a - melhor maneira de se
medir ¢ acompanhar a eficiéncia ¢ os falo-
res relacionados, consiste em ulilizar um

Escritdrie do Auditor Geral do Canadi 14

grupa de indices baseados, por exemplo, em
diversos aspectos de quantidade, qualidade
e nivel de servigo. Um conjunto de indices
deve ser utilizada a fim de que se possa com-
preender como os fatores operacionais rela-
cionados influenciam a efiviéncia de uma
operagio. Pode-se entio conlrolar os fato-
res relacionados para implementar a efici-
gncia.

15. Medigin dos insumos. Os insumos {e.g.,
mio-de-obra, material, capital) podem ser
medidos em unidades materiais ou financei-
ras. Assim, 05 insunos de mio-de-obra po-
dem ser medidos em unidades de tlempe ou
em dolares. Os reeursos materiais e capi-
1ais medem-s¢ normalmenie cm ternios mo-
Netarios.

16, Mediciio dos produles, Cerias opera-
pOes tém proedutos uniformes. Este lipo de
produto é eontado facilmenis e se pode igual-
mente medir a guantidade de recursos con-
sumidos para calcular a eficiéncia da sua

produgda. Se os praduios nde forem unifar-
mes, deve-se vilar contd-los como unida-

des padriies de produgdo, assim, exigi-se

Maio 1993
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quantidades iguais de recursos para um cal-
culey de eliciénena.

i7. Padries de eficiéncia. Os padroes ale-
recemy um ponto de referéneia para medir ¢
avaliar a eliciéneia, Yarios lipos de padrGes
podem servir de ponto de referéncia,
contanto que eles represenicn un nivel ra-
zodvel da eficiéncia esperada.

» Padrdes cientificos: Estes padries sio
claborados a partir de 1écnicas hem
extabelecidas de medigdo de trabalho. Os
padres cientificos eonstituem. pois. umn
erilério confiavel de medida e de avalia-
gio do nivel de eficiéneia,

o Padrdes historicos: Os perecontuars de
produtividede. representando a eficién-
via oblida anterionmente. podeny servir
de referdncia para avaliar o nivel atual
de cficiéneia

Escritinio do Auditor Geral do Canada
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Compreensia dos Conceitos de Efliciéncia

Comparagies organizacionais (pontos de
referénctas): Pode-se igualmente avaliar
a eficiéneia de um orgdo comparandoe-a
a padrics estabelecidos a partir das rea-
lizagBes de outras orpanizagdes gue exe-
cutam um trubalho similar ¢ sdo consi-
deradus comno bdercs na sua drea. oo com-
paranda-u a critérios geralmente reconihe-
cidos nos negdcins cmpresariais ou in-
dustriaes.

Capacidade de wilizagio: A cficiéncia de
uma grande quaniidade de pessaal, de
material, de veiculos, de inslalagdes, etc.
€ bastanle influenciada pela exicnsio na
qual se wiliza prodativamentc cstes re-
cursos em relagio ao tempo de vuiliza-
giio disponivel. A ulilizagfio exprime-se
em porcentagem eletivamente utilizada
da capacidade disponivel. Objetivos e
Escopo do Cowponenie  Eficiéncia de
uma AOR

Maio 1993
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3. Auditoria de Eficiéncia nos
Ministérios e Orgaos Publicos

Objetivos e Escopo do
Componente Eficiéncia
de uma AOR

18. Normalmente, a eficiéncia sb represen-
{ia mais um elemento da AOR de um progra-
ma, de uma elividade ou de uma aperagio.
No enlanto, a ceficidncia constibui, &s vozes,
o panto central da auditoria, gin face da sua
importdncia na realizagio dos objefivos de
uma operagio. Todas as varidveis imporian-
tes que 1€m influéneia na ligagiio entre os
recursos utilizados por um rgfio € os bens ¢
servigos que ele produz, deveriam ser con-
sideradas na determinagdo do escopo de uma
auditoria no que diz respeito s questdes de
eficiéneia.

19. Os objetivos de uma auditoria de eliei-
gncie podem compreender um ou vanos dos
seguintes elementos:

» o fala de que a cliciéneia € levada em
consideraciio nos procedimentos e siste-
mas de informagio da geréncia, assim
¢OmO nas praticas e sistemas operacionais
de um oOrgiio;

= a adequagho € a confiabilidade dos siste-
mas e procedimenlos que servem para
medir e reportar a eficiéncia;

* o grau de eficiéneia alcangado por um
argdo ou uma operagio em fungdo de cri-
térios razodveis;

= oz esforgas de um Srgdo para envolver
as possibilidades de melhoria da efici-
éncia ou para explora-las .

Escritario do Audiior Geral do Canadai

20, Os auditores deverdie levar em conta o
escopa global de uma AOR, assim como a
estratégia e os lemas polenciais de relato-
rio, para definir os ohjetivos da audiloria do
componente eficiéncia.

Beneficios de uma Audi-
toria de Eficiéncia

21. Uma auditeria de eficiéncia permite ao
EAG informar ao Parlamento se o5 minis-
tros ¢ drgdos adminisiram os recursos con-
siderando a eficiéncia. Pode igualmente aju-
dar o5 ministérios ¢ drpiios, dircta ou indi-
retamente, a identiticar as possibilidades de
ofcrecer servigos wmielhares ¢ maiores a um
custo idénlico ou inferior. Mais especifica-
menie, wma auditoria pode:

s fornar 0s administradores ¢ empicgados
mais sensiveds @ obrigagdo de tor semyre
em mente a eficiéneia,

¢ definir & necessidade de melhorias nos
cantroles, sistemas aperacionais e pos
procedimentos de trabalhe estabelecidos
a Bim de se ulilizar mellor os recursos;

* chamar alengdo para a importingia de se
medir a eficiéncia, mesmo nas operagbes
onde este fator & dificil de ser medide;,

s reduzir ¢ cuslo de execugdo dos progra-
mas sem reduzir & quantidade ou a qua-
lidade dos produtos ou o nivel de servi-
gas

+ aumentar a quantidade cu aperfeigoar &

qualidade dos produtos ¢ do nivel de ser-
Vigo serm aumentar as despesas.

Maio 1993
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Critérios de Auditoria

22. Os quatro principais criléros € varios
subcritérios que servem para delerminar se
05 recursos 530 administrados levando-se em
conta a eficiéncia estio reagrupados nas
quatro grandes arcas de responsabilidade
perencial abaixo e que¢ sio também encan-
tradas na Figura 4.

A, Ambiente de trabalho.
B. Sistemas ¢ Priticas Gerenciais.

C. Disponibilidade ¢ Utilizagio de Dados
Sobre a Eficiéncia Oblida.

D . Meihonza da Eficiéncia.

23. Og enilérios & suberitérios definem wma
estrutura geral que guiard o auditor no exa-

Auditoria da Efici@ncia nos Ministénios e
Orgios Pablicos

me dos processos ¢ procedimentos criticos
a realizagio ¢ manutengdo da eficiéncia.
Estes critérios niio tém como objetive, no
entanta, prescrever aos administradores uin
madelo de peréncia de suas aperages, apli-
cando-se a todas as sifuagdes.

24. Qs suberitérios apresentadas mais adi-
ante niio s¢ aplicant necessarianente, no seu
conjunto, & todos os drglos e programas. E
preciso um julgamente proprio para decidit
sobre a abordagem de auditoria {e.g., base-
ada nos resultadas ou nos sistemas, ou vma
combinagiie dos dois) ¢ dos subcritérios de
auditoria que se aplicam melhor a uma au-
diloria particular, levando-se em conla 8
extensio, os objelivos ¢ a estratégia aplica-
dos, assim como as caracteristicas da enti-
dude auditada.

A Ambiente de Trabaiho:

Prioridade da Eficiéncia

Foeo nos clisntes e servigos

. Accountabilay®

. Estimulo ¢ apreciagio do bom rendimen-
to .

. Treinamento ¢ aperfeigoamente

. Funcionamento no contexte das conven-

gies cobetivas

swae

=¥

B. Sistemas e Fraticas Gerenciais:

Planos estratégicos

Plannos eperacionais

COrpamentos ¢ utilizagio dus revursos
Sistemas ¢ procedimentos de funciona-
Tuento

Acompanhaniento e conirole das opera-

¢3es

Lol sl

b

AREAS DE RESPONSABILIDADE DA GERENCIA VISADAS
POR CRITERIOS DE AUDITORIA DE EFICIENCIA

Figura 4

C. Dusponibifidede e Uithzagdo de informe-
¢des Sebre a Eficiéncia Aicangada.

1. Eficiénsia mensucavel das atividades

2. Elicidneia das atividades dificeis de me-
dir

3. Indicadoras do mivel de qualidade e de
SUTVigD,

4, Capacidade de ulifizagio dos recursos

5. Relatdrios e utilizagdo dos dados sobre a
eficiéncia.

D Meihoria da Eficiéncia:

1. Opyies para a realizagiio do programa

2. Melhoria dos métodos estabelecidos de
funcicnainento.

3. Utilizagdo de 1ecnologia e de antoma-
tizagdo

4. Eslorges constantes para reduzir o cusio
dos insuniod

Escritério do Auditor Geral do Canada
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25. Um exame selelivo de alguns sistemas
eriticos, a4 {im de verilicar a confabilidade
da informagiio sobre a eficiéneis obtida,
pode vir completar uma abordagem de au-
ditoria baseada nos resullados, Quando os
resultados forem difieeis de medir ou quan-
do os nivels de elicidneia atingidos niio fo-
rem salisfatérios, & conveniente adolar uma
ahordagem bascada nos sistemas. Na maio-
ria dos casos, um método abrangendo as duas
abordagens deveria levar a conclusdes me-
Ihores de auditoria e oferecer uma base 16-
gica a partir da qual s¢ possa formular reco-
mendaglies, que permitam lomar medidas
correlivas. A abordagem gue sc adolard ira
influenciar na escolha dos subcritérios de
auditoria.

26. Lista estrutura de audiloria, & excegiio
de um ou dois subenitérios ligados & medi-
da € ae emprego de pereentuais de produti-
vidade, se aplica a todes os tipas de operu-
gides, inclusive as que sio dificeis de medir.
A parte 1l do presente Guia aborda em deta-
lhes os tipos de elementos comprobalérios
de andlises requeridos para avaliar as ope-
ragdes em fungdo dos suberilérios.

Critério--A. Ambiente de
Trabalho

27 - A geréncia deve favorccer um ambicn-
te de trabalho e de gestio que enfatze a cfi-
ciéneia ¢ na qual os administradores ¢ os
empregados sgjam sulicientemente habili-
lados ¢ engajados para alcangar csts efici-
éneia.

Subcritério:

L Privridade da eficidncia. A geréncia
deve iusistir na prioridade da cliviéneia ¢
no (ate de que © seu atingimento é uma res-
ponsabilidade dos adininistradores e empre-
gados.

Escrilorie do Auditor Geral do Canadi
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Audileria da Eficiéncia nos Ministérios ¢
Credos PPablicos

2. Fwmeo nos clicntes e servigos. A polilica
¢ a pratica em todos os nivets devem con-
sistir o aferccer bens de guaiidade € ser-
vigos que respondam 3s necessidades do
piblice ¢ de outros clienfes.

3. Accountubility. As regras, es respon-
sabilidades, as auvtorizagles ¢ a accounta-
bility em maténia de eficiéncia devem ser
definidas claramente € comunicadas.

4. Estimule e apreciagio do bom rendi-
mento. Deve-se utilizar estimulos perti-
nentes pars encorajar os administrado-
res ¢ empregados & melhorar a eficién-
cia, canseqientemente, seus eslorgos e
suas realizagdes devem ser reconhecidos
€ recompensados,

5. Treinamente e aperfeicoamento, Os
administradores e o stqff devem cslar
canscientes da importancie do lreinamoen-
lo e do aperfeigoamento para melhoria
constante da produtividade ¢ da qualida-
de do servigo prestado aos clicntes.

=,

Funcionamento no contexto das con-
vengies coletivas. Os esfor¢os manifis-
tades para melhorar a eficiéncia devem
levar em conta as disposigdes das con-
vengdes coletivas.

Critério B. Sistemas e
Praticas Gerenciais

28. Os conlroles gerenciais, os sistemas
operacionais, os procedimentos e priticas de
traballio devem levar em conta a eficiéneia.

Subcritério-

L. Planos estratigicos. Os planos estraté-
gicos 2 longo prazo devem ievar ern con-
ts a eficiéncis, entre outras priondades.

Maio 1993
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G planejamento deve, principaimente.
deflinir os nscos e as conseqiléncias das
operagies inelicientes. delerminar como
passar 8 um modo mais econdmico de
execugio dos prograias, racionalizar a
gama de bens ¢ de servigos olerecidos ¢
recstruturar a organizagio para um fun-
cionamento mais eficicnte.

planes
operacionals anugis devem ser bascados
nos principios de riscos gerenciais, nos
métodos e procedimentos de trabalho efi-
cienles e nos padrées razodvess relacio-
nados go capilule da guantidade de pro-
dutos, da qualidade ¢ do nivel de servi-
ga.

Chrgamentos e utilizagdo dos recur-

s0s. Os orgamenios anuais de operagiio

devemn ser claborados com os padides de
performance (¢.g., razio produtos x
insumos) de mancira que os niveis de
recursos correspondam ae volume previs-
to de produtos. Esles critérios devemn re-
pousar na utilizagdo de recursos (huma-
nos, financeiros, malerigis, squipamen-
tos, ste.) em quantidade ¢ qualidade apro-
priadas, adguiridos a um prege que per-
mita & organizagio rcalizar seu plano
operacional a wm custo mener. Os recur-
s0s devem ser alocados racionalmente
entre o5 elementos organizacionals ten-
do em visla otimizar 2 eficidneia, dentre
oulros fatores.

4. Sistemas e procedimentos de Tenciona-

mento. As operagles devem ser cance-
bidas e rcalizadas por meio de sistemas,
procedimentos e métodos de trabalho efi-
cientes, com um sfaff gualificado, que
saiba 0 que se espera dele.

5. Acempanhamento e controle das ope-

ragdes. As operagdes devem ser plane-
Jadas, supervisionadas e acompanhadas.
Se for necessdrio, a partir dos relatdrios

Escrilério do Auditor Geral do Canadi
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das elapas, medidas corretivas devern ser
tomadas no momento oportuno a fim de
atingir os objelivos oportunamente, res-
peitando o orgamento.

Critério C. Disponibilida-
de e Utilizagdo de Infar-
“magoes Sobre a Eficién-
cia Alcangada

29

. Os administradores ¢ o staf devemn ubi-

lizar dados validos e confiaveis refaciona-
dos 4 eficiéncia oblida, a fim de alcancar,
manter ou melhorar ¢ssa eficiéneia.

Subcritério:

1.

Eficiéncia mensurdvel das  aftivida-
des. As razdes msumos/produlos {custo
unitaric, unidade por ano/ pessca, elc.),
refietindo a quantidade de recursos gue
servem d produgic de produtos unifor-
mes e guantificiveis de bens e servigos,
devem permilir uma comparagio satis-
{atdria com os objetivos e padiSes peri-
nentes.

Eficiéncia das stividades dificeis de
medir. Para perir a eficiéneia das opera-
¢es sem produtos wniformes ou quantifi-
cavels, deve-se, eventualimenle, utilizar
os dados gerenciais de projcto, compa-
rando os objelives previstos e alingidos,
08 Prazos previstos € redis € 0s Iecursos
orgadas e ulilizados. Deve-se igualmen-
ie sepuir os percentuais dos custos fotais
em relagio g0 cuslo aperacional (otal.

Indicadores do nivel de gualidade e
de servigo. O nivel de qualidade e de
servigo oblido deve ser salisfaldrio em
relagfio dos padrdes e objetivos pertinen-
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tes, que levem em conta tanto 03 custos
quanio a expectaliva razoavel do cliente.

4. Capacidade de utilizagdo dos recur-
sos. Deve-se fazer a melhor viilizagio da
capacidade disponivel das instalagdes,
dos equipamentes e dos empregados |i-
gados & produgio, a fim de produzir os
volumes descjados de bens ¢ servigos.

5. Relatirios e utilizagio dos dadas so-
bre a eficiéncia. Os dados relevanics.
oporiunas, confidveis & completos sobre
o aleance da elicitnera devem ser abjeto
de rilatorios dos diversos niveis de ge-
réncia para que s¢ possa avaliar, decidie
estralegicamente e reorientar. Devern ser
tomadas medidas corretivas pertinentes,
58 NCCeSSArio.

Critério D. Melhoria da
Eficiéncia

30. As oporlunidades de melhieria da elici-
£ncia ¢ s idéias inovadaras devem ser cons-
tanlemente exploradas ¢, se neeessério,
aplicadas.

Subcritério:

1. Opgoes pare 3 1calizacio do progra-
ma, A possibilidade de utilizagdo de ou.
tros mélodos de realizagfio do programa
para meiliorar a eliciéncia deve ser exa-
minada, principalucnle, quanto & opgio
da lerecinzagdo,

Escritério do Auditor Geral do Canada 20
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2. Melhoria dos métodos estabelecidos de
Tuncionamento. Fleve-se constantemen-
te estudar a possibilidade de racionali-
Zar 0§ sistemas ¢ 0s procedimentios em
vigor, de eliminar a superposicia e o
desperdicio, ¢ de simplificar os procedi-
mentos e as praticas de trabalho. 1 pre-
ciso proceder lendo sempre ¢ mente
uma 1ateragio possivel com outras fun-
voes, trabalhando a cliciéncia global da
organizagio ¢ o custo tolal.

3. Utilizagiio de feenvlagia e de automa-

tizugHa. As oportunidades de ulilizagio
da teenologia de informugido ¢ automa-
tizagdo das operagBes manuais devemn ser
continuamente exploradas, a fim de re-
duzir a monolonia ¢ o cocticienie de erro,
sumentar a produtividade € olerccer wn
melhor servigo ao cliente.

4. Esforgos constantes para redusic o

custo dos insumos

a) Deve-se estudar as opg8es  de fa-
bricagdio / compra / amendamento ou
oulras, visando a redugio dos cuslos
dos insumaos.

b} As despusas gersis do programa e
as fungBes de suporle administrali-
ve devem ser minimizadas alravés da
andlise das necessidades, da divisiio
de servigas comuns, da restruturagio
dos procedimentos opetacionais ¢ das
organizaydes, lando parz reduzir o
nlmero de niveis de geréneia como
pura geelerar o processo de deeisio.

Maio 1993
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4. Sumério das Fases de Planejamento,.
Execucdo e Relatorio de uma Auditoria

de Eficiéncia

31. O Manusl de Audiloria Integrada (MAD
do LAG apresenta o processo de auditoria
que deve ser seguido em uma AOR. Sem
retomar as linhes diretrizes gerais do MAl,
os pardgrafos seguintes descrevem cerlos
fatores especiais que o auditor deveria le-
var em conta nas [ases de plangjanenta.
execugdo ¢ relatorio de uma avditaria de
eficiéneia.

Fase de Plangjamento

Etapa da Anadlise Geral

32. Conhecimenta da entidade. Na ctapa
da Analise Geral, ¢ importante conhecer bem
a organizagia antes de descobrir quais sio
os {alores essencidis 3 sua chiciéneia. Para
compreender a organizagdo como um todo,
¢ preciso levantar ¢ analisar as informagdes,
laiz como:

» seu conlexto, principalmente as leis, as
politicas, os acordos com 058 cmpregados
e os sindicatos, as regras e regulamen-
tos, os financiadores ¢ o cliente;

+ tipo e natureza dos negdcios,

» ops produlos-chaves e ps procedimentos
operacionais para a sua produgio,

= s fatores importanles relativas @ efici-

éncia, principalmente os criléros de ser-
vigo € :

" Eseritorio do Auditor Geral do Canads

* ps procedimentos principais da geréneia,
as informagdes ¢ os sistemas de cantrole
pperacional inerenies ao capitulo da efi-
ciéneia.

33. Escolha das linhas de investigagio, O
auditor devera enfocar os ilens abaixo lego
que cle avalic a perlinéncia do plano de au-
ditoria, assim como verificar os problemas
de eficiéncia das linhas de invesligagdo de
interesse:

» a importineia efetiva das operagdes e o
custo dos recursas unlizados, jsto €, a
importineia relativa;

» o5 procedimentos mais significatives, sis-
temas e praticas de geréncia e as opera-
¢oes que poderfio influenciar 2 eficién-
¢ia e a importancia das operagdics para o
pGblico ou para os ministérios e orgams-
mps atendidos, ou seu prau de risco do
ponle de vista dos parlamentargs.

Etapa da Investigagdo Preli-
minar

34. No decorrer da elapa da Investigagio
Preliaminar, ¢ possivel levantar dados suple-
meniarcs que possam  levar a questdes inm-
portantes. Essencialmente, a Investigagio
Preliminar consiste em visitas locais para
inferrogar os administradores e empregados
selecionades ¢ para observar os trabalhos;
em leituras dos dossiés e relalorios: € em
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comparagics gerals entre a situagio alual ¢
a descpada oursa srganizagdo bem admins-
trada.

35, Drelimitagiio do escopo de suditoria.
A cliciéncia & pormalmente, um dos ele-
mentos da ADR de um programa. de ums
atividade ou de uma operagiio. As vezes. n
auditoria pode trabalhar unicainente sobre
yquestdes de cliviéneia, por exempio, quan-
do elas tém um papel erucial no sucesso de
uma operagio. E no momento da dulinighio
do escope de auditoria que se decide se cla
deve abranger, principaimente, a eficiéneia
ot autros latores da perfonmance. (3 andstor
deverd enlocar outros futores, comno a estra-
ligia, os objelivos ¢ o tema da AOR no seu
conjunto. a perlinéncia ao plana de audito-
tia ¢ @ verilicagfio de problemas prévias,
antes de decidir qual o exeopo que a audite-
fia de cliciénena devera englobar,

36 A escalba dos assuntos a subuneler a um
exame projundo pode se basear na relevn-
Clil, N0 grau de risco ou ne sel poleacial de
methoria. Cerlos problenus de cliciéneia
podem sobrepor a outros componenles de
uma AOR exipindo uma abordagem coor-
denada de auditoria. Deverdo ser consulta-
das as diretrizes do MA! no momenio de
eseollir a abordagem que melhor convenha
a0 caso.

37, Para uma dada auditoria, pode-se es-
wolher diferentes tipos de atividade ¢ diver-
s05 nivels de {uncionamente. Poderdo ser
objeto de uma auditora tante os procedimen-
tos de geréncia superior, que influcnciam a

“eliciéneia global dos programas, come os

procedimentos admmistrativos de nivel -
ferior. A& escalha do tipe de alividade ¢ o
nivel de detalhe de exame dependerio dos
abjelivos da auditaria.

28 Opoclupidade da auditoria ¢ verifi-
cacio. A Investigagiio Preliminar pode  (a-
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Zer aparecer Wm ou mWais sintonias  men-
cionadas no paragrafo 39, isoladamente ou
om um grupe. que podem  indicar lacunas
ou demonsirar possibilidades  de melhoria.

Entretanto. por si so. a presenga dos indici-
os de ineficiéneia ndp denota automatica-
mente a existéneia de guosties de  relevin-

cia potencial. A relatividade ¢ a relevaneia,
03 MNscos dssociudos. ds causas ¢ ds conse-
qiicncias devem ser examinadas para avali-
ar @ adequigiio go plano de auditarie. A cam-
plexidade do assunto, o método de audito-
rig ¢ as capacidades neccssirias, come lam-
bém a disponibilidade de recursos, devem
1 levados em conta no momenta de esco-
ther as questdes que serdio objelo de um exa-
me mais minuncioso.

39. Sintemuas de possiveis eficifncia ou
incficiéncia. Uhn clemento-chave da lnves.
tigagdo Prchininar consiste ¢m procurar sin-
tomas de possiveis ehcidneias e ineticién-
clas. A Tovestigagdio pode lazer sobressair
um ou Nuats dos sintomas, 4 seeuir elencados,
que podderdo contribuir para definir proble-
mas polenciais de eliciéneia;

* a tendéncia do nivel de recursos e re-
lagilo ac valume de trabalho a panir dos
3 Olfinlos ou mais anos,

* a adequagle das sistemias e priticas da
organizag o envolvendo os fitores de ofi-
viéneia;

» a rizoabilidude dos dados de eficiéocia
esperados pela organizacio, mensurados
em volume das produtos, no nivel de qua-
lidade & de servigo, na uiilizagiio de sif,
do material ou das instalagdes ou no custo
unitanio dos produios:

* as quenas  dos  elientes sobre guai-

quer aspectlo da servigo:
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» a adequagiio da estrutura organizacional
para evitar a superpasighio das [ungbes,
os nivels hicrarquices supértluos ¢ as
fungdes perais ingleis.

«  atrasos, abscnicisme, hora extra ¢ servi-
¢0s de tercciros;

s a5 ocasides de melhorar a eficiéucia,
como a ulilizagio de computadores ¢ de
quiros progressos tecnologicos e

» 3 razoabilidade de wtilizagio de recursos
{e. g., malerial, energia).

Fase de Execugio

40. Na lase de exccugiio, o auditor aplica
um programa perlinente de auditoria para
pesquisar sobre questdes de eficiéncia, ve-
rificar por amostragem a fidelidade dos da-
dos sobre a cficténcia ¢ exaninar os siste-
mas gerenciais, a fim de cneontrar elemen-
tos probatorios tendo em vista a eficiéneia,
Assim se procede objetivando obter as evi-
déneias necessarias para comparar as con-
dighes relativas 4 eficiéneia conslatadas na
organizacdo aos crlérios proprios da audi-
toria. A Figura 3 ilustra as principais gues-
tBes 2 serem abordadas na fase de exceu-
clo.

41. 0 exame das informagdes principais
sabre a eliciéucia oblida, se elas estdo dis-
poniveis, constilui uma etapa essenctal para
verificar a eficiéncia aleangada. E preci-
50 pesquisar ¢ avaliar os dados sobre a efi-
ciéncia ¢m todos os programas, fungdes ¢
atividades dentre do escapo da suditoria. E
preciso examinar aleniamente os indicado-
res de eficiénciz para deteriminar se eles sfio
completos e validos, se eles informam  da-
dos conlifveis € se sio aprescnfados opor-
tunamente para favarecer a adogio de me-
didas corretivas.
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42. A validade ¢ a conflabilidade das mfor-
magdes de uma organizagdo sobre a eficién-
cia podera, ds vezes. exigir que o auditor
efctue os cileulos a partic de dados sobre as
opcragdes e 0s custos. Se os padrdes esta-
belecidos pela organizacgio ndo parccem
cenliaveis, ¢ preciso confronla-los com os
padrdes vilidos, elaborados por um especi-
alista de auditoria de cficiéncia, antes de
aceitar o nivel de eficiéneia declarado pelo
sistema de informa¢do da organizagio. Se
esta nio possui tais padrdes, o nivel médic
de eficiGneia obtida pode ser delermmunado a
partir de eritérios de trabatho elaborados por
um especialista da auditoria de cficiéncia.

43. Uma audiloria  das {ungdes gerais e de
suporte, com predutos difieeis de avaliar,
deve  compreender um exame dos esforgos
‘destinados a reduzir o5 cuslos operacionals
e a melharar a eficiéneia.

44. Na avaliagio  dos esforgos visando
reduzir os custos ¢ melhorar a eficiéncia, o
auditor deve, primeiramente, pensar sobre
o tipo de melhonas possiveis ¢ razodveis da
eficiéneia em cada situagio dada, levando
em canta os mals recenles Progressos em
imformatiea, em telecomunicacies ou cutras
tecnologias relevantes ¢ em téenicas de ge-
réncia, assim como progressos de quaisquer
outra natureza. O auditor deve entio deter-
minar se¢ forum realizados estorgos sufici-
entes € apropriados para melhorar a elici-
énciz e conlirmar as melhorias obhdas.

Fase de Relatorio

45, Informagbes quantificudas. As obser-
vagdes do auditor devem, quando aplicavel,
bascar-se¢ em mformagées  quantificadas,
a fim de demonstrar a importincia dos acha-
dos sobre a eficiéncia. Assim, a amplilude
de zm problema pode se exprimir em fre-
giléucia de caso, em probabilidade de risco,
e ndmere de clientes e em alhmero de
empregados (lempo integraly ou em délarcs
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orgados.

46. As oportunidades ndo aprofeitadas ¢ os
benulicios possivels padem ser estimados
em dolares ou em  tempa imtegral, em par-
cenlagem dos custos de funeionamento ou
de aumento de produbvidade. As veres. os
indicadores de servigo {tanpo de espera,
clicales atendidos, porcentapem de erros,
clc.). comstituemy 03 dados mais  pertinen-
1es a apesentar.

47. Apresentar as constatagaes de eficiéneiu
ne seu coatexto. (O eclaiono de auditoria. tra-
tandv de questies de cticiéneia, deve indicar que
todos os fa10s associados Loram bem compre-
endides, as perspectivas dos  administradores
do programa ¢ os contrates de sew trabalho. A
cficidneia representa, habiahnente, apenas wn
aspecte de uma AOR. Unt Lider de projeto, tra-
taniko de questfes de eficidneia, deve diseutir
as copstatagbos com o8 oulios lideres de proge-
ta de auditoria. a fim de assepurar a eseolba de
uma estratégia  apropriada para o relatono.
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48. Conteade de relatorio. (¥ conlendo do
relatorio dependera  das evidéneias ¢ das
constatagdes da auditoria. Um relatorio so-
bre a eficiéneia deve, normalinente, conter,
s for o caso

» uma avalagie do nivel stual de elicién-

ian

+ uma breve deserigiio das causas de neli-
ciénenr,

« uma indicagio do que se pode Tazer (a
um cuslo razdavel) para corngir os con-
trales. o5 procedimentos operacionais ou
0s oulros fatores que contnbucin para a
ieliciéneta ¢

s umia avaliagfo dos estorgos  empregudaos
para explorar ladas as possibilidades de
redugiio de custos e da mefhonia da eh-
ciéneia, assim eamo das vintagens obu-
dus.
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