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Apresentacdo

No continuado esforgo de aprimerar o scu desenvolvimento tenico, o Tribunal de Contas do
Estado da Bshia vern mentendo conlato e convénios de cooperagdo Iécmco-cult.uml com di-
verses organismos de audiloria de outros paises, entre cles o Escritorio do Auditor Geral do

Canada - EAG.

Objetivando aperfeigoar a metodologia de nuditoria piblica no Brasil, ¢ ¢m comemoragiio
do scu 80° Aniversario, este Tribunal oferece s traduglia pama o idioma portugués do Guia de
Audiloria de Eficiéncia - Parte II, publicado originalmeate em 1993 pelo EAG, que apresenta
breve nogiecs sabre um dos componentes da auditoria de ofimizagfia de recursos.

Conselheing Adhemar Martins Bento Gomes,
Presidente do Tribuna! de Contas do Estade da Bahia

Novembra de 1995

o . ' Agosio 1993
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Guia de Auditoris 1: Aaditoria de Efcitncia - Paric I
Recursos Materiais de Auditoria

E____

1. Introducao

Objetivo do Guia

A parte TT do Guia de Auditoria de Eficién-
cia aprefunda os conceilos ¢ critérios de
auditoria apresentados sumariamente na
Paric I, ¢ explica suas aplicagbes. Apresen-
ta também dirctrizes ¢ listas de procedi-
mentos detalhadas, que ajudardo o auditor
plancjar ¢ realizar uma auditoria de ceficién-
cla.

Visdo geral

A estrutura da Parle [ segue as fases do pro-
cesso de awditoria: Aadlise Geral, Investi-
gag#o Preliminar, ¢ Execuglio. compreen-
dendo:

= objctivos, abardagens ¢ diretrizes gerais
para cada fase;

= listas de procedimentos para anxiliar &
compreensdo de uma organizagdo na cta-
pa de Anidlise Geral e para definir even-
tuais questdes de cfici€ncia na fase de
Investigagio Preliminar,

» umaz explica¢io de cada subcritério, se
necessdrio ¢

w diretrizes sobre o modo de se abordar

cada critério ou sukcritério na fasc de
Execuglo.

Esla orientagdo foi concebida a fim de aju-

Excritorio do Auditor Geral do Canadi

dar os auditores a preparar ¢ execular pro-
gramas de avditoria visando examinar a efi-
ciéncia de diversos tipos de operagies.

Modo de Utilizagdo

Conhecimentos exigidos. Para utilizar csie
Guia, € preciso conhecer bem as politicas ¢

“ps métodos de auditoria de otimizagho de

recursos {AOR), ¢ da maneira quc cstia

" enunciados no Manual de Auditaria Integra-

da (MAI) do Escritdrio da Auditor Geral -
EAG. E ipualmente necessatic que s¢ com-
preenda bem os conceitos de eficiéncia € @
modelo de audiloria aprescntados na Parte
I do presente Guia.

Utilizacho seletiva da Parte [1. Os assun-
tos do Guia deven ser edaptados 45 neccs-
sidades parliculares da audiloria c is carac-
teristicas de funcionamerto do Orgio
anditado. Assim, nfio se deve presumir que
os qualtro critérios gerais de auditoria e
os virios subcritérios auxiliares explica-
das adiante se apliguem a0 conjunte dos
Orgios ¢ programas. A equipe de audito-
ria deve determingar critérios ¢ sub-
critérios a serem aplicados em uma audi-
toria particular, levando em conta sua ex-
tensfo, objelivos ¢ estratégia, assim como &
natureza do programa a scr auditado.

As listas de procedimentos apresentadas
neste Guia, composias por questbes e tare-
fas de auditoria, sdo de caréter peral, Para
preparar seus progiamas de suditotia, a

Agesto 1993
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equipe deve escolher 2s fuesies e tare-
fas que convenham as atividades exami-
nadas que permitiriio atingir es objetivos
dsa auditoria. A envergadura ¢ o grau de
importincia que se deve dar a cada ques-
tio ou & cada farefa dependera do con-
texto da auditoria.

Cerlas questdes ¢ tarefas de auditoria po-
dem coincidir, pois cadz criténio ¢ subcnitério
foi conesbido para ser autdnomo € comple-
ta.

Consulta a0 Lider Responsével pela Fun-
ciio (LRF), Bste Guia foi concehido com o
intuito de auxiliar uma equipe de auditoria

Escritdrio do Auditor Geral do Canadi

competente a cumpeir algumas das tarefas de
audilora. Contudo, a audilaria de cerlas ques-
tdes de eficiéncia ¢ 8 aplicaglio de cerlos as-
pectos dos métodos podem exigir 8 compe-
téncia e experiéncia de um especialista na
audileria da eficiéncia.

Quanda oz servigos de um espesialista de
auditoria de eficiéneia forem necessarios ou
quando for preciso obter informagdes mais
técnicas ou uma interpretagiio e uma adapia-
o das questdes de auditoria para uma situa-
¢lio em particular, a equipe de auditoria deve
consitltar o Lider Responsével peia Fun-
¢do da Perfarmance Gerencial (LRF)alim
de ober ajuda ou orientagao suplementar.

Agosta 1993

2. Fase de Planejamento

Etapa da Andlise Geral

01. Conhecimento da entidade. O auditar
deve entender o contexto no qual funciana o
Srgda, 05 1ipos de stividades nas quais csth
envolvido, seus negéeios, scus métedas de
funcionamento e os falores que possam in-
fluir em sua eficiéncia, antes de escother os
satares de inleresse relativos & cficiéncis.
A seguir, algumas questdes lundamentais:

« Como = ntividade estd estabelecida?
Trata-se de uma nova atividads que esta
sendo implementada ou uma atividade
bem estabelecida € com experincia?
Funcicna num ambiente cslivel ou su-
jeito a mudangas (existem, e.g., fireqfen-
tes mudangas legislativas )?

s Quul & seu confexto de funcionamenta
e qnais os latores que regem suas ope-
ragoes? Os auditores devem conhecer
as exigénciss legislativas, as politicas, as
convengdes com a staff ¢ os sindicatos,
as regras € os regulamentos, as relagdes
de trabalho com outros Orglos interessa-
dos, os agentes financiadores, o cliente ¢
os interesses publicos e politicos que
possam influenciar na ¢ficiéncia.

s Qual ¢ o tipo de negério? A organiza-
o produz bens ou presta servigas? Age
além de suas possibilidades ou atende 4
demanda? Exerce atividades de regula-
mentagio ou de cxecuglio? Trata-sc do
uma fungio de pesquisa, de apoio ou re-
slizagdo de programa? Qual € o tamaunho

Escritério do Auditor Geral do Canadi

das operagles ?

Quais sdn os produtoschaves? Cs au-
ditores devem concentrar-se nos predu-
tos-chaves entregues aa clienté, € nio aos
produtos de menor nivel para o pablico
intemna. Quais s#o os produtos € servigos
entregues? E preciso montantes de recur-
sos signilicativamente diferenles para
produzir os diferentes lipes de produtos?

Qual é o tipo de pperacia? Trata-se de¢
uma atividade de grande porte, que pro-
duz artigos em série? Ou de uma ativida-
de de volume limitado que produz um
{inico artigo ou sobre medida? A ativida-
de exipe uma grande concentragc de
maa-de-obra? Uliliza-se de larefas roti-
neiras ¢ repetitivas que exijam compe-
téncias minimas? E preciso cumprir ta-
refas analiticas complexas que exijam
téenica ou conhecimento especializado?
A atividade ¢ manual ou automatizada?

Qual ¢ o papel da eficiéncia no plane-
jamento e no argamento e COMO ¢
monitorada? A eficiéncia ¢ um [alor-
chave no processo de planejamento ¢ or-
camen{o? Quais os indicadores de efici-
£ncia utitizados?

Qual 6 papel da eficiéncia pare se atin.
gir os objctivos do rgae? Quats s3o a:
normas de servigo? Os fatores de segu
ranga ¢ eficcia s3o mais importantes qu.
a eliciéncia?

Agosto 199
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» Quais ska os fatores essenciais para um
funcionsmento eficiente? Examinar a
influéncia que o3 scguinles fatorcy po-
dem ter sobre a cficiéncia; vanagies sa-
201is ¢ na procura do servigo, sconomi-
as de escala, competéneia de funciondri-
os, lconologia, controles  gerencinis ¢
procedimento de operngio.

(2. Escolhn das Linhas de investigacio. O
MAI fomecc ums oricntaglio geral sobre a
escolha das linhas de investigagio tendo em
vista uma AOR, Mestz contexto, sfio apre-
sentadas & scguir cerias consideragBes par-
ticulares de cficiCncia. O auditor deve levar
em conta estes fatores na sua avaliagio da
adequacto e veracidade das questBes de efi-
giéncia ¢ na cscolha de grandes linhas de
invesligagio.

« Relevincia: O tamanho de¢ wma opera-
¢o em pessoas-anos ¢ o custo dos recur-
sos utilizados t£Em um papel impornantc.
Quanio mais a alivijade ganha enverga-
dura, mais ¢la paderd lucrar com &
melhioria de sua eficiéncia. Contudo, o
EAG ndo definiu come critério de scle-
¢Xo um niimera minimo de pessogs-anos
ou um osgamento minima. Em certas or-
panizagdes, os resultadas de om peque-
no servigo {em €nmos orgamentirios)
podem influir consideravelmenic na
performance de oulros servigos do minis-
tério oy do programa como um todo.

» Controle potencial sebre a eficiéncia.
Og fatores a screm levados em conside-
raghio compreendem grandes procedimen-
tos, sistemas, prificas ¢ aperagdes
gerenciais essenciais 8 uma boa eficién-
cia.

» Prrcepgio externa. A importincia que
tem a atividade pars o piblico o para os
ministérios ¢ o3 drgdos que a utilizam,

Escritdrie do Auditor Gernl do Canadd
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Fase de Flancjamonto

ou o grau de risco que apresenta pam as
padamentares, constituem outros fatores
a screm levedes em consideraglo para
avaliar a pertinéncia da auditoria.

Etapa da Investigagcao
Preliminar

03. Delimitagiio do escopo de auditoria.
A Parte 1 do presente Guia inclui uma ori-
entagilo sobre os fatorcs a screm levados em
conia para decidir o escapa  da anditoria ¢
explica como examinar a adequago ¢ a ve-
racidade de guestdes que possam aletar a
eficiéncin.

04, Sinais de possiveis efici€ncias ou ine-
ficiéncias. Mo decorrer da Investigagio Pre-
liminar, o auditar deve manler-s¢ atcnto aos
possiveis sinais de eficiéncias ou de inelici-
éncizs. A lista de procedimentos apresen-
tada mais adiants facilita & identificagia de
quesifics que possam afetar 2 eficiéncia. Um
sintoma positiva indica que a geréncia das
opcragiics € realizada, provavelments, com
uma preocupagio cm relagiio 4 eficiéncia.
Uma condiglio negativa denata possibilida-
de de existéncia de incficiéneia.

Q5. Esta lista de procedimentos apresenta
pontos gerais ndo exaustivos. Nao sc rata
de instrumentos de diagnodstico. Seria_ne-
gessdrio um cxame mais rebuscado _para
determinar se existem_efetivamente clemen-
tos de ineliciéncia, se eles sdo imporiantes
€ quais sfio AS causas e as conseqdéncias.

6. Fontes de informagdes sabre a elici-
&ncia, Mormalmente, sfo encontradas infor-
magdes adequades sobre a eficiéncia em
documentos, tais como o Orgamento, & Es-
trutura da Plano Operativa {EPQ), o Planc
Plurianual de Investimentos (PPI), Planos
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de Trabalho ¢ rclatérios de audiforia inter-
na ¢ dec avaliagio do programa.

07. Além desses documentos, que s2o utili-
zados por todas as AORs, os documenlos

seguintes sfio cspecialmente intcressantes ¢
relevantes para as questdes de eficiéncia:

Operacao ¢ Geréncia dos Ministérios:
« Politicas ¢ Dirctrizes
¢ PadrBes de Servigo

« Relatérios da Performance Operacional
do Ministério & dos Programas

« Relatdrios de Informaggio da Alta Dire-
¢io

« Relatérios sobre o5 Sistemas de Medida
Operacionais

« Estodos para a Definigiio de Padrdes de
Perfarmance

« Relatorios da Progresso, Relatérios So-
bre as Operagdes e Calendérios de Pro-
dugdo com informagBes sobre carga ho-
réria, taxa de ulilizagio de material e de

Escritéria do Auditor Geral do Canada
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Fass de Plancjamanio

funcionérios, airaso no tmbalha, lendén-
cias da produtividade £ da eficiénein, re-
suliados do controle de qualidade, indi-
cc de reclamagdes do clicnte, indice de
faltas, eic.

Estudos ¢ Iniciativas Especinls

» Esiude da OrganizagZo mais Eficiente

(EQE)

« Estudos ¢ Iniciativas para Melhoria da
Produtividade

= FEstudos & Iniciativas de Redughio de
Cuslas

* Analises de Custos-Beneficios das Op-
§hes do Programa

« Estudos da Viabilidade da Informatizagio

s Apresentages aa Conselho do Tesouro
Referentes & Efici€ncia

= Estudas de Roorganizagio

= Relatdrios de Especialistas Inlernos ou
Exlernos

Agesto 1993
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Fanc de Plancjamento

Lista de Procedimentos da Investigagio Preliminar

1. Clientes e Recursos Dispo-
niveis

A tendéncia constateda cam o clisnic beneficiado, com-
parada 4 tendéncia na quantidade de recursos uliliza-
da pode ressaltar as dreas onde a cficiéncia pode ser
modificada. Antes de se chegar & conclusbes sobre a
eficiéncia, ¢ preciso que se faga uma nndlise mais
profunda pars determinar o que justifica esta mu-
danga desproporcional nas duss quantidades.

As razies seguintes podem ajudar a estudar & medida
na qual estas quantidades mudaram uma em relagdo a
outra no decarrer de vArnos anos:

1.1 A razéic do cliente e do nimero de pessoss-anos
utilizado para servi-lo.

1.2 O cusio total de funcionamento por cliente. Um
montante ¢m dolar oferece uma medida mais com-
pleta dos insumos considerades, notoriamente da
estrutura salarial, das despesas ¢om contratos de
scrvigos ¢ despesas de automatizacho. Os custos
devern scr spurados em dolar a fim de se climi-
nar os efeitos da inflago.

Toda mudanca ocorrida com o clicnle pode ter uma
conseqiéncia sebre a carga de trabalho. As seguintes
razdes podem auxiliar no estudo dos efeitos na efici-
Eneia;

1.3 Unidades de carga de trabalho ou produte per pes-
508-8510.

1.4 Custo iots) de funcionamenio por unidade de car-
ga de trabalho ou produto.

1.5 Pessoas-anos das fumfics de apoio central (des-

pesas gerais) em porceniagem do lofal das pesso-

. 85-a10s requisitadas diretamente para # exccugiio

da programa. Um aumento despropercional das
despesas perais pode ser sinal de incliciéncia.

Escritéwio do Auditer Geral do Canadi 12
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2 Sintomas Relativos aos Pro-
dutos

As scguintes situagdcs padem aprescotar sinais [acil-
mente observiveis de possiveis cficiéncias ou  inefici-
Encias:

3.1 Conhecimenta das neeessidades do cliente. Se
as gerentes do programa no conhecem as neces-
sidades reais do cliente, podem ler coneebida o
programa em fungda das necessidades na medida
em que elas s¢ apresentam.

2.2 Adequago dos padrlics de servigo. Padrfies de
servigo nio adaptades (ou inexistentes), a
vagarosidade da tempo de reagiio © de tratamento
¢ n falta de servico no mamenta oportuno podern
mostrar possibilidades dc melhorias. A auséncia
ou o cardfer insuficionte de justificativas no esla-
belecimentio dos objetivos ou padrBes referentes
& quantidade ¢ & qualidade dos produtos € a0 ni-
vel de servigo, pode significar que se almejou
muito alio ou muito baixo, o gue leva a pasios
clevados ou 4 insatisfagio do cliente.

2.3 Custa da corregio dos defeitos. Uma taxa exage-
rada de erros ou de sejeigio dos produtos consti-
tui um sintoma de mé qualidade do trabalha. A
obrigagio de refazer a trabalha causa danos A pro-
dutividade.

2.4 Alcance do controle d¢ qualidade. Um nivel inu-
silmenle elevado de exame, de acompanhamento
& de fiscalizagiio pode decarrer de procedimentos
de controle de guatidade que ndo s¢ baseiam mas
técnivas apropriadas de amostragem estatistica.
Um grau cxcessivo de inspegiio aumenta inutil-
mente o custo de uma atividade.

Escritério do Auditor Geral do Caradd 13
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Sinais Observaveis Relaci-
onados aos Processos Ge-
renciais e aos Sistemas
Operacionais

Cerlas caracteristicas de processos gerenciais ¢ sisle-
mas operacionais podem indicar se 2 questiio da efici-
éncia foi corretamente abordada.

3.2

3.3

34

3.1 Extensfic da anlise dos riscos no planejamenta ¢

gerenciamento do programa. A auséncia de uma
nnhlise de ristos na concepgio dos controles
gerenciais, dos sistemas operacionais e dos pro-
cedimenios, padem por em ditvida s pertinéncia
das caracterdsticas do sistema ¢ dos graus de ins-
pesiio e de acompanhamento. Esla auséncia oca-
siana questdes sobre os principios que Tegem 0s
métodos organizacionais ¢ 2 alocagdio dos recur-
sos a3 diversas atividades.

Alcance dos  esforgos de melhories. Todas as
vezes que a organizagio nfo explorar suficicnte-
mente as possibilidades de melhorias, pode ler
perdido um meie de aumentar a eficiéncia. A fal-
t2 de estudos, de exames, de iniciativas especiais
c dc planos no gue diz respeilo d eficiéncia po-
dem ser um sinal de que o5 esforgos foram insufi-
cientes.

Extenslio em que as auditorias inlernas sc relaci-
onam com a eficiéncia. Se as auditorias intemnas,
as avaliagdes de programa ¢ outros estudas ndo
se relacionam com as questBes de oficiéncie ou
n#o as abordam devidamente, isto pode significar
que se negligenciou estas quesldes ou gue s deu
i clas uma freca pricridade.

Razoabilidade dos procedimentos, Procedimen-
tos sdministrativos e operacionais muito comple-
xos podem indicar & presenga de complicagBes
burocriticas ¢ constituir, por conseqiéncis, um
fardo pam os usudriog dos sezvigos.
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3.5

36

3.7

4.

Recursos Maleriais de Anditoria

Miveis gerenciais. Niveis de geréncia £ de decisio
muite numerosos podem perturbar 2 tomada de
decisdes no momento oporfuna.

Adequagdo da estrulura organizacianal. Funglcs
que s¢ atropelam ou [ungdes auxiliares duvidosas
podem aumentar inutilmente os nivels de staff.

Adequago das priticas de admisséia ¢ de treina-
mento. Priticas erradas podem levar A utilizagdo
de pessoal ndo convenicnie 20 cargo £ quc nio pos-
sua A compeléncia ou a experifnciz necessdrias.
Tais situagBes tomam mais provéveis uma fraca
produtividade ¢ uma mé quatidade de trabalho.

informacgdes Sobre a Eficién-

cia Alcangada

As realizagbes relatadas pela Srgfo podem revelar o gran
de eficidncia atingido e mdicar passibilidades de methoria.

41

42

4.3

Grau de realizagio e insuficiéncias, As informagles
sobee a quantidade e qualidsde dos produtos, o nivel
de ohediéncia aos padrdes de servigo, as taxas de uli-
lizagio dos recursos ou custo unitirio dos produtos
podem revelar possibilidades de methoria,

Adequagdo das informagdes nos documentos de
plancjamento ¢ de aecouniability' (EPO, PPI,
Orgamenlo, cic.). A auséncia ou insuficiéncia de
dados sobre a eficiéncia pode por em divida a
importdncia dada s metas.

Credibilidade das informagdes comunicadas.
UUm nivel exaperadamente elevado de eficigneia
pade por cnt dirvida a confisbilidade ¢ a validade
dos dados comunicados.

VNT - ACCOUNTABILITY - Chorigagho de responder por uma resporsebilida-

de

¥ [ &nch dcpe!ommdtﬂ?pmtﬁ:maw:ddegx

nespnnabiidadec;mmqu:uaﬁu com © GEPromissg de proslar contes 4

forma como usou 4

ida do Mama) de Audi-

Tikid ade [ Defime

toria Infegmda B Escritdaio do Auwdtor Gent dio Canadd
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4.4 Wivel aceitavel de reclamagles do cliente. Quan-
do hé muitas reclamegbes por parte do cliente ou
quande nfio s¢ acumula fais dados, isto pode sig-
pificar quc os padiBes d¢ servigo < de qualidade
dos produtos ndo sio respeitados.

4.5 Trabslho atrasedo ¢ horas extras. Um alraso muito
grande ou um exagerc nas horas extras ou quando
sc recome 4 servigo de lercgiros pode sugerir pos-
sibilidades de melhorias nos cronograma de trabs-
Iho ¢ de cconomia.

4.6 Grau de utilizagio dos recursos. Uma subutilizagio
do staff, do material ¢ das instalagBes, pode indi-
car que uma quantidade miflima de recursos seqi-
am suficientes para atender a demande de servi-
£0S.

4.7 Taxas razoiveis de ratatividade do staff ¢ de fal-
1as. Taxas de rotalividade e de faltas muito altas
podem influir dirclamente na quantidade de dias
disponiveis para o irabatho ¢ na produtividade &
qualidade do lrabalha. o

43 Ulilizag#io adequada de informagles sobre & efici-
gncia alcancada. A falta de bso das informagSes
sobre a eficiéncia para fins de plancjamento, orga-
mento o4 controle das aperagdes pode sor um sin-
toma de ma gestio de recurses.

5. Observa¢des em Visitas “In
Loco”

As visitas “in loco™ podem ajudar a formar uma opi- -

ni2o sobre 0 modo_gue os métedos de trabatho, os pro-
cedimentos ¢ outras prilicas operacionais influem na
cficiéncia. '
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5.1 Equipamento adequado. A utilizagio de equips-
mento ulirapassado pode provecas excessivos des-
perdicios de tempo ¢ gastos exagerados de mani-
tenclio. A utilizagdo de material inadequado © sis-
temnas incompativeis pode enfraquecer a produli-
vidade € & qualidade. Se nfo se tem computado-
res modemnos ¢ autros instrumentos de tecnologia
quando u situsglio justifique, talvez sc ifcnha ne-
gligenciado oportunidades de melhorar a eficién-
cia.

52 Documenlagio adequada dos procedimentos. Pro-
cedimentos complexos sem apoio de documentos
pode dar margem & uma taxa de ermras elevada em
cerfas operaghes. -’

5.1 Razoabilidade na utilizaclio do material. O mate-
tiat inutilizado, desperdicado ou estocado em gran-
de guantidade € o desperdicio de energia, podem
pumentar inutilmente os gastos de funcienamen-
to.

5.4 Ambiente de trsbalho adequado. Um plancjamento
deficiente do Jayour € da disposigiio dos kocais gue
ndc corresponde ds fungdes executrdas ¢ ao an-
damento do irabalhio, pode exigir mudangas ©
manutengdes indteis e levar a uma gueda de pro-
dutividade.

5.5 Adequaglo dos sistemas de informag8o. Sislemas
que se sobreplem ou sio usados em duplicidade
nos escritorias locais € regionais e na sdministra-
¢iio cenlral, podem levar a um desperdicio de re-
CUTEDS. .
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Recursos Materiais de Auditoria

N

3. Fase de Execugao

08. Auditorin baseadz nos resultados »f
pu nos sisternas. De um modo geral, as di-
retrizes enunciadas nos paragrafos 3107.40
1 43 do MAI aplicam-s¢ 2 situagiio, O audi-
tor deve levar em confa as variagies
cxplicadas a seguir a fim de determinar qual
o méiede que lhe permitird atingir os obje-
tivos de auditoria com um minimo risea €
com o menor custo. Em cerlas sifuagBes,
deve considerar um método de auaditoris ba-
seado nos resultados:

« Qnde a eficiéneia for mensuravel.

= Cnde os dados confifveis ¢ vilidos so-
bre a eficiéncia estio disponiveis (cus-
to unitirio de produtos ou oulras razdes
de produtividade, niveis de qualidade
¢ de servige em relago aos padrdes) ¢
quando as tendénciss da performance
indicarem niveis de cficiéncia regular-
mente satisfatérios no decorrer dos -
fimos anos.

(9. Mesmo numa auditoria baseada nos re-
sultados, ¢ convenients cxaminar alguns sis-
temas criticos, a fim de verificar a razoa-
bilidade dos dados sabre & eficiéncia que o
orgdo auditada produz. Este procedimento
ajuda igualmente a descobrir sc os sistemas

- ¢ praticas adotadas permitern obter bons re-

suliados de modo continue.

10. O méiodo bascado nos sistemas se im-
poc quando o método baseado nos resulta-
dos n2o for confidvel ou realizdvel. Pode
iguaimente justificar-se quando a atividade
auditada for nova au passau por uma mu-

Escritorio do Auditor Geral do Canadi

danga considerivel depais da @ltima audi-
toria, ou quando uma sudilotia anterior in-
dicou que os sistemas ¢ praticas adotados
nfio fevavam devidamente em conla & efici-
éncia e que nada foi (eito para corrigir &
gituagio.

11. Na maioria dos casas, poderia ser indi-
cado o exame de certos sislemas criticos ©
também a anMlise das informagdes referen-
tes & cficiéncia, a fim de assegurar que as
observagBes do auditor estejam bern funda-
mentadas ¢ completamente justificadas no
capitulo de causas e efkitos, ¢ também pard
cstabelecer um ponto de partida lagico pars
formular as recomendagdes pertinentes so-
bre as medidas carretivas 8 serem tomadas.

12. Na preparagio para a fase de exceugiio,
a auditor deve escolher critérios e subcerie
terios auxiliares convenienies a situagdo e
a0 método de auditoria & serem aplicados.
Os critérios escolhidos determinardo o tipo
de programa neccessirio 4 coleta de provas
pelos segnintes cxames (quando aplicavel):

» de procedimenlos gerencisis, sistemas
e priticas operacionais;

= dos dados sobre a abtengdo de eficién-
cia; :

« da informagfo, sondagem dos resvlta-
dos ¢ medida e avalisgfio da eficiéncia
em relagfo aps padides €

» dos esforgos feitos para melhorar a cfi-
ciéneia.

Agosto 1993
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13. Principals critérios gerais. Os princi-
pais critérios gerais e 0s suberitérios auxili-
ares sc agrupam nas quatro frcas acguintes:
A. Ambiente de Trabalho.

B. Sistemas ¢ Priticas Gerenciais.

C. Dispanibilidade ¢ Utilizaglic de Infor-
magdes Sabre a Eficigneia Obtida,

D. Melhorias da Eficiéncia.

14. Aplicagéo. Os quatro critérios princi-
pais & os subcritérios auxiliares nfo se apli-
cam obrigatoriamente de farma conjunta em
cada caso. E preciso refletic a fim de decidir
quais os critérios que s¢ aplicam 4 uma au-
ditoria particular, levando em conla sua £x-
tensdio, seus objetivas, 0 mékado de exame
€ a natureza da atividade.

:

Faxc de Exeenglo

15. Os critérios cnunciados no presente Guia
podem sc aplicar tanto &s atividades rclati-
vas n produtos mensurdveis, guanto as ati-
vidades relativas aos produtos de dificil

mensuragio.

16. Critérios especificos a uma aperacio.
Ds subcritérios gerais sclecionados para uma
auditaria devem ser re(ormulados em ter-
mos adequadas mais especificamente aos
procedimentos, aos produtos € aos contro-
les de operagBes a serem audiladas. [sto per-
mite uma melhor orientagdc na auditoria e
uma melhor comprecnsio 4s expectativas do
EAG junto acs audilados.

17. Nas péginas seguintes, sfo lornecidas
notas explicalivas e listas de pracedimen-

.. tos de auditoria para cada subcritério.

" Critério A. Ambiente de Trabalho

A geréncia deve favorecer um ambiente 'de trabalho e de gestdo que enfatize a eliciéncia
¢ no qual as adminisiradores ¢ os empregadas sefam suficientemente habilitados e
engajades para akcancar esta eficiéncia.

Notas Explicativas

Escritdrio do Auditor Geral do Canadi 19

Um ambiente de trabalhto & de geréncia positivo ¢ essencial para a eficiéncia. O reconhe-
cimento oficizl da importincia da cficiéncia pela alta diregio exerce um papel essencial
na engajamento dos gerentes ¢ empregados. Quando lhes s2o delegados poderes que
correspondem As responsabilidades que lhes sdo confiadas, podem tomar decisfes no
momentoe oportuno sem consultar seis supenores & agirem ¢om a preocupagio da eficién-
<la.

O reconhecimento oficial nda consiste unicamente em admitir, verbalmente ou por escri-
to, gue a eliciéncia é importante. O audilor deve procurar provas tan piveis em uma estru-
lura de geréncia propria para sumentar a cficiéncia. Os subcritérios A.] & A6 enunciam
as caracleristicas de ume estrutura  passivel de criar um ambiente de trabatho ¢ gerencial
que permila atingit o nivel de eficiéncia esperado. O oritérios B, C ¢ D deflinem outras
catacleristicas ligadas aos procedimentos operacionais € aos sisicmas gerenciais, assim
coma nos dados sobre 2 eficiéncia. )

A prncipal questio levantada pelo critério A € a seguinte: Existe um modefo e mecanis-

mos de gestfio que indiquem se ¢ ambiente de trabalho € gerencial sio favoraveis & cfici-
éncia ?

Agosta 1 o203
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Subgcritério A.1 - Prioridade da Eficiéncia

A geréocia deve insistir na priaridade da eficitncia ¢ no fato de que o sed atingimento ¢
umn responsabilidade dos asdminisiradores ¢ empregados.

PT

Procedimentos Essenciais comENTARIOS | BX

1. Exzaminar 2s politicas aprovadas, as dirclrizes,
as alas das reunides do comité gerencial supeTior
e os documentos de planciamento (EPO, direlri-
zex do PPI e dos orgamentos) referentes & exccu-
o de programas, operagdes de servigo ¢ lungdes
administrativas. E cnfatizada a importdncia cm
tomar as operaglies eficientes?

2. As questdes de eficiéncia que dizem respeito ds
realizagBes de programas, ds aperagbes de servi-
gos ¢ as fungdes adminisleativas recebem a prio-
rdade ¢ m importincia que convém? Politicas €
ditetrizes relevanies sio comunicadas claramente
aos gerentes © aa pessoal? Tém-se evidéncias de
que os gerentes ¢ O pessosl conheeem as politicas
¢ diretrizes c as aplicam?

3. FExjstern cvidéncias de que se estimula o3
gerentes de niveis inferiores e o staff a tomar cons-
cincia de que a eficiéncia consisie numa respon-
sabilidade coletiva?

4. Reoofress a grupos de trabalho ou a camités
que representam VArios niveis de geséncia e de
ernpregados, conforme o casc, pard abardar ques-

1Ges de eficiéncia?

Subcritério A.2 - Foco nos Clientes e Servigos

A politica e a prética em todos as piveis devem consistir em oferecer bens de qualidade
e servigos que respondam is necessidades do pablico & de utros clientes.

Notas Explicativas

e« Na PS2000 (Narmas de procedimento), 4 Gestdo da Qualidade Total (GQT) ¢ a Melho-
ria Continua da Qualidade (MCQ), insiste-se ma importdncia da quahidade ¢ da eficién-
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cia do servigo © na gatislagho das necessidades do cliente. Quando os gereates ¢ 0 pesso-
al realizam um trabalho baseado no produta ¢ Ro servigo Mais do que ne processo, cstio
mais suscelivcis em afereccr um servigo alencioso que satisfaga a0 clienle. Uma orien-
taglio no SETVigo G NA qualidade ¢, a0 mesmo lempo, esuliade ¢ a fonte de um maior
cngajamento do pessoal que tem, por sua Vez, todas as oportunidades de aumentar &
peodutividade. :

e O cliente compreende beneficidrios externos de servigos tais como o gmnde pablico, os
oulros ministérios ¢ brglos, assim como o pessoal do orglo auditada. O cliente n#o se
limita hs pessoas que vém procurar informagdes ou ajuda (c. g., &5 que cstho 4 procura
de cmprego ou de um status de imigranie), compreende igualmente as pessoas que lidam
com os ministérios coma o da Fazenda ou com o Servigo Penilenciinic,

s Os gerentes ministeriais tEm 2 responsabilidade de aplicar os principios das PS2000 em
sun esfera de compaténcias © decidir s¢ eles adotam ou nBo o5 poncsitos GQT ¢ MCQ. O
auditor néia deve recomendar 3 adoglo destes conceitos. Todavia, quando a entidade o
adota, o suditor pode avaliar o qualidade de sua aplicagiia € 05 resultados.

PT

Procedimentos Essenciais COMENTARIOS | Rer.

1. Existe uma politica oficial segitndo a qual 83
operagics devem estar baseadas no clienle ¢ no
servigo? Esta politica foi comunicada 80 grupo de
gestores ¢ a0 pessoat par meio de diretrizes perti-
nentes?

N

Que caracterislicas conexas das P52000 sda apli-
cadas?

3. Foi claramenie identificado o clienle dos servi-
¢os? Foram deferminadassuas necessidades para
um estuda de mercado, sondagens ou uma andlise
dessas necessidades? O servigo foi criado para sa-
tisfazer as necessidades da elientela? A clientela
foi consultads para delinir normas de servigo?

4. Os conceitos de GQT ¢ de MCA ou principi-
os similares, sdo aplicados?

5 Através de qUE mMecanismos Se ASSepurn que o 3er-
vigo que € proporcionado no motento oportunc
csla adaptado &s necessidades do cliente?

6. Fomm colocados guichés de serviga Qinico, C250
necessério, 4 fim de oferecct servigos cdmodos € -
adaptados a partir de pontos centralizados?

7. O servigo & medida ¢ scompanhado pof nermas cu
objetivos? As reatizages sic racionais ? ——
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COMENTARIOS. | Ref.

§. O grau de satisfagdio do clicnte £ controlada {gu
suds queixas)? As tendéncias ¢ o grau de satisfa-
o sfo razchveis?

9. Os crras nos procedimentos sfo retificados 2 (im
de Fmitar a3 imperfeigdes no capitulo de qualida-
de, asgim como as queixas? Os empregados rece-
bem & formagdo necesshria para melhorar a qua-

lidade ¢ o servigo?

Subcritério A.3 - Accountability

As regras, as responsabilidades, as autorizaghes ¢ a accountability em matéria de
aficléncia devem ser definidas claramente e comunicadas.

Notas Explicativas

s Alcangar a eficiéncin ¢ uma responssbilidade coletiva do pessoal ¢ dos gestores em
lodos os niveis. Contudo, a accountability cm matéria de cficiéncia pode variar em fon-
gilo das autorizagies e das tarefas delegadas ds pessoas que s¢ enconiram em diversos
niveis de uma organizagio. ’

PT

Procedimentos Essenciais COMENTARIOS | ger

I. Quem ¢ o responsivel pela eficiéncia dos diver-
sas progrsmas, operagdes ¢ fungdes de apoio? Exa-
minar o5 documentos mencionados abaixo a fim
de determinar se o minisiéria possui uma eslrutu-
12 de accauntabilily pam as questBes de eficién-
cia:

1.1 descrighes  dos trabalhos relevantes dos ge-
renfes ¢ supervisores compelentes;

1.2 protacolos de acordo e documentos orgamen-

thrios;
1.3 documentagdo sobre o regime ministerial de
sccounlability,
1.4 contratos de diregdo ¢ acordos de acsoun-
tahility.
Esaitixio do Anditor Geral do Canadi S22 Agosio 1993
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COMENTARIOS | Res.

2, O pesscal & responsivel  pela  conlribuigio
da  eficiéncia organizacional ¢ £ colocado a par
das realizagbes ¥

3. A accountabilily relativa & eficiéncia funciona
coma previsto? Os gestares de tedos os niveis uti-
lizam os relatarios periddicos do rendimento para
prestar contas dos resultadas?

Subcritério A.4 - Estimulo e Apreciagao do Bom Ren-
dimento
Deve-se ufilizar estimulos pertinentes para encorajar os administradores e empregados

a melhorar a eficiéncia, conseqientemente, seus esforgos € suas realizagbes devem ser
recanhecidos & recampensados.

Notas Explicativas

Recomenda-se consultar o Manual da Geréneia dg Recursos Humanos do EAG quando
utilizar _este_suberiténia.

« Esie subcritério exige trés tipos de avalingdo especilica:

« Primeiro, descobrir se a organizagdo tem um conjunic de incentivos, de reconheci-
mentos ¢ d¢ recompensas em matéria de eficiéncia.

¢ Segunda, examinar os sisternas de incentivos € recompensas 2 fim de determinar se
cles permitent esfimular os gerentes ¢ 0 pessoal para melhorar a eficiéncia.

« Terceiro, determinar se os sistemas de incentives & recampensas funcionam como pre-
visto. £ preciso, principalmente, determinar se os cslorgos excepeionais dos gerentes ©
do pessoal no senlido de melhorar 2 eficiéncia foram reconhecidas ¢ recornpensados.

« Algumas destas avaliagdes padem se eletuar pelo exame das documentos mencionados
abaixa. Alguns dades podem scr pblidos grages a entrevistas cam gerentes € empregados
selecionadas.

« Dentre ps documentos que padem formecer informagdes relevantes ¢ dados pertines-
tes, cita-se: :

» documenios e boletins sobre a politica de recursos humanos ¢ boletins de informa-
¢es ministeriais;
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Frac de Erccugdo

» acordos de eccountabilily, contratas de diregio ¢ cnlendimentos ds geréncia de

acorda com os ohjetives {onde adequada},

« a5 diretrizes sobre a avaliagdo do rendimento ¢ uma amosira de documentes devida-
menic preenchidos meferentes gos gestores ¢ so staff.

Procedimentos Essenciais

1. Utilize-se de mode apropriado os incentivos finan-

Ceirvs € outras para mofivar as gerentes € o pLsso-
al? Tem-s¢ a prova de que esses incentivas luncio-
nam? (c.g.. a prodilividade do pesscal aumenton?
Foram derdas sugestdes de melhoria por parte do
pessoal? A laxa de’¢rros ou @ nlimero de queixas
dos clientes diminuin? Os gerentes economizam os
execdentes de recursos ao invés de esgotar o orga-
mento de maneira ndo produtiva no final do ano
fiscal?)

. Existen programas de premiagio 4 iniciativa e

premingio aos méritos para assinzlar ¢ recompen-
sar as boas idéias ¢ os esforgos louviveis?

. Os gereates, supervisores © representantes do pes-

soal parlicipsm na2 concepglo dos regimes de in-
centivas © de recompensas para usd-los conio cle-
mentos de motivagio accitiveis ¢ eficazes?

. Os regimes foram comunicados sos gerentes ¢ &0

pessoal de maneira suscetivel 8 produzir uma rea-
¢llo positiva?

. As cantribuigbes dos empregados no alcance dos

objetivos de cficiéncin on a esté respeito, ou ainds

A3 sconomias e sugestiics baseadas na eficiéneia

sB0 assinaladas, apreciadas ¢ recompensadas, finan-
ceiraments ov de outra forma?

. 0% resultados dos incenlivos ¢ esquemas de recom-

pensa sio camunicados so pessozl, quando apro-
prindo, pam tornar estes programas straentes € oni-
veis ?
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7. As avaliagBcs da performance dos gerentes, dos
supervisores ¢ 4o pessoal levam em conta ps obje-
tivos da eficiéncia ¢ os resuliados obtidos? Nego-
cia-s¢ 05 objetivos ¢ o processo de avaliagia com
as pessoas objctivando  obter sua cooperagilo ¢ sua
colaboracko? As avaliagBes siio feitas regularmen-
te? As pessoas avaliadas obiém uma recompensa
retroativa satisfatéria ¢ oportuna ?

Subcritério A.5 - Treinamento e Aperfeigoamento

Os sdministradores e a saff devem estar conscientes da importincin do treinamento ¢
do aperfeiconmento para melhoria constaule da produtividade ¢ da qualidade do servi-
¢o prestado aos clientes.

Notas Explicativas

» Recomendz-sc consultar o Manus] de Geréncir dos Recursos Humanos do EAG guandg

se utilizar este subcritério.

s Um treinamento & um aperfeigoamento suficientes, ligados ds questdes do trabalho, aju-
dam a mumentar a produtividade do pessoal € a qualidade de sua tarefs. Contudo, um
treinamento que ndo esti voltado para os objetivos do trabalho cu voltado M £XCCIS,
pode revelar-se improdutiva. O prescnte Guia nilo aborda esses grandes principios, pos B
relaglio custo-cficicia da formaglo sobressai mais na geréncis das recursos humanos.
Sobre a eficiéncia, o suditor deve limitar-s¢ ds guesibes enunciadas abaixo, maniendo-se
conscients do contexio mais amplo.

Procedimentos Essenciais COMENTARIOS l{;rr _

1. Existern mocanismos que permitem definir o nivel
de competincia necesséria na pessaal para cusnpric
suas fung3es? Os smpregados novos reecbem uma
formagdo durants o cmprega ou uma oulra mancira
de formagdio ligada ao trbalho que scja suficiente?

2. Os gestores & o stgff reccbem uma formagdo opor-
funa ¢ suficienic no momento da entrada em vigor
de regras ¢ megulamenfos navos, € NOVOS sistemas ¢
procedimentos de funcionamento?
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Guia de Auditoria 1: Auditoria de Eficiéncis - Parts I

1. Tem-st usado o contrale de qualidade, a avaliagfo

Recursas Malerisiz de Anditonx

Fase dz Execuglo

COMENTARIOS | g.r,

da performance ou ¢ feedback de outros procedi-
menlos alternativas para determinar as fraquezas
do rendimenlo € as possibilidades de melheriz do
pessoal? Di-se ao pessaal cursas de formagio ¢
aperleigaamento apropriados para permitir a
melharia do seu sendimenta ¢ de explorar plena-
menle seu polencial?

Os gestores reeeberam um treinamento adequado
paTa tornar suas operaglics mais eficientes? Eles
#£m oportunidade de pSr em prética os conceilos ©
competéncias de que precisam para a controle ¢ 8

gestio da eficiéncia?

Subcritério A.6 - Funcionamento no Contexto de Con-
vengoes Coletivas

Os esforgos manifestados para melhorar a eficiéncia devem levar em conta as disposi-
¢oes das convengBes coletivas.

Notas Explicativas

Recomenda-se que sejn cansultado o Manual de Geréneia de Recursos Humanos do EAG
guando se utiliza_este suberitéria: A equipe de audiloria deve também pedir a aprovagio
antecipada antes de aplicar este suberiléria, tendo om vista que esté sc tocando em um
ponta sensivel.

Este subtritério ndlo requer & opini2o do auditor sobre a justiga das convengdes caletivas
com os sindicatos ou sobre o clima das relacSes de trabalhe. Estas questBes ulirapassem o
quadro do presente Guia. O que se quer determinar € s os gerenles ¢ supervisores, em
todos os niveis, fazem ludo o que estd ac seu aleance para methorar a eficiéncia nos
limites das disposigles das convengdes coletivas.

Os gerentes ¢ as supervisores devem conhecer perfeitamente as convenglies coletivas apli-
cadas a seus setores de operaghes. Estc conhecimento deve notoriamente ajudé-los a dis-
tinguir os problemas reais dos problemas aparentes que Tmitam a utilizagio dos recursos
conforme os principios de cconomiz ¢ eficiéncia.

E aconselhado so auditor abondar esta questfio com prudéncis, sobretudo no que sc refere
B evenluais obsticulos & eficiéncia atribuidos As convencdes coletivas.
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Guia do Auditoris |: Anditoria de Eficitacia —Parte I

Recurso Materiais de Auditoria

Procedimentos Essenciais

1. Examinar as convengdes coletivas  pertinen-
tes. Entender perfeitamente as disposighes que
influenciam a produtividade do pessoal cusle da
folha de pagamento, os cmpregados em tempo
parcial, avalisgdcs de desempenho, cstrutura hic-
rirquica, freqGéncia, horas extras ¢ licengas ro-
gulamentares, Todos csses fatores sfo capazes de
afetar a cficiéneia dircta ou indiretamente,

2. Discutir as disposighes relativas i cficiéncia com
os supervisores de primeiro nivel ¢ gorenles it~
termedidrios, a fim de determinar se eles enten-
dem perfeitamente o que & pemmitido ¢ o que ndo
% pesmitido em virtude das convengdes colelivas
estabelecidas, Eles fazem o possivel, no gmbite
das convengBes coletivas emn vigor, pam reduzir 0
custo de funcionamento e utilizar da maneire mais
eficiente possivel os recursos disponiveis? Quais
sfo os problemas e quais slo as conseqiténcias,
segundo cles? :

3. Examinar 0s seguintea fatores, sc for precisa, a

fim de confirmar sc os gerentes © 05 supervisores

fazem o possivel, em co_nfarmidadc com as con-
venghies coletivas em vigor, par exceutar suas ati-
vidades [evando devidamente cm conla & clicién-
cia:

3.1 Medidas tomndas para conlrofar ¢ limitar as
faltas do pessoal.

3.2 Conltrole exercido sobre as horas cilras © pos-
sibilidade de mandar fazé-las, caso necessi-
ric, pare atender 4s exigéncias do servigo.

3.3 Manifestagio do pessoal em funglo das
exigéncias operacionais, por exemplo nas de-
signagdes miltipias ou interfuncionais, cot-
forme 8 necessidade, 2 fim de aproveitar de
mancir mais produtiva o tempo dos empre-
gados. '

Escritorio do Audilor Geral do Canadi 17
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Guia de Asditoria 1: Auditoria deo Eficiéncia — Patte T
Recursos Materiais de Auditoria

Fase de Execusdo

COMENTARIOS 15:;-'

3.4 Medida do readimento do grupo em fungha
das normas de trabalho. Ulilizaglo de padries
de trabatho e de indicadores de volume de tra-
balho a fim de determinar o nive! pedido de
lotagio. Os gerentes utilizam tais téenicas de
gestio s¢ ns convengdes caletivas nfio as pro-
fbem?

3.5 Utilizagha de cmpregados temporirios ¢ cm
tempo parcial em fungio das flutuagdcs do
volume carga de Irabalho ¢ das exipéncias do
servigo.

Critério B. Sistemas e Préaticas Gerenciais

Qs contrules gerenciais, 05 sistemas operacionais, 05 procedimentos ¢ préiticas de fraba-
1ho devem levar em conta a eficiéncia.

Notas Explicativas

e Num contexto onde & abordagem de auditoria baseada nos resuliados nSo & prilica nem
confidvel, a equipe de auditoria csiabelece em que medida ¢ preciso examinar os proces-
$08 gerenvigis ¢ os sistemas operacionais criticos a fim de realizar os abjetivos da audilo-
ria. Mesmo onde s apliva uma abordagem baseada nos resullados, pode ser indicada
examinar upra quantidade selefa de sistemas eriticos a fim de verificar & confiabilidade
das informages fomecidas pelo drgio audilado ne que se refere a0 nivel de cficiéncia
atingido. E igualmente Gtii estabelecer se a organizaglo recorre A0S sistemnas criticos ne-
cesstrios para B manutengdo de resultados favoraveis.

« A fim de alingit permanentemenie um nive! elevado de cficiénoia, € indispensivel dotar-
se de uma infra-csirutura sélida para as atividades de plancjamenio, orgamento, opera-
¢bes, conlrole, monitoramento c avalisgdo. Asseguram-sc, assim, os meios de controle
intemo © 4 aulodisciplina necessirios a uma gestdo saudavel © 8 uma utilizagdo prudente
dos recursos com uma preocupagic com 2 eficiéncia. O auditor deve examinar o3 métodos
gereaciais no local, a fim de estabelecer s¢ se acentuam ps fatores indispensiveis para a
melhoria ¢ a manutengiic da eficiéncia.

» As principais questbes lcvantadas pele critério B sdo as seguintes: Os mecanismos de
geténcia no local sio apropriados? Como funcionsm? Do oz resultedos csperados? For-
necem a prova que os sislemas & priticas gerenciaig foram estabelecidos numa preocupa-
¢io com g cficiéncia?
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Guia de Auditoria 1: Auditoria de Eficigncia - Parte 1 Fase de Exceugdo

Recursos Materiais d2 Anditoria

Subcritério B.1 - Planos Estratégicos

Os planes estratégicas a longo prazo devem levar em conta w eficiéncia, entre outras
prioridades. O planejamenta deve, principalmente, definir os riscos e as conseqliéncias
das operagdes ineficienles, deferminar coma passar & um modo mals ecanbntico de exe-
cagio dos programas, racionalizar 8 gama de bens e de servicos oferecidos ¢ reestruturar
a organizagho para um funcionamento mais cficiente.

; rT

Procedimentos Essenciais COMENTARIOS | Ref.

1. Examinar os planos estratégicos, os planos a
longo prazo ou os planos plurianuais a fim de ava-
liar se eles levam devidamente em conla os lato-
res de cliciéncia. Estes planos incluem objetivos
qgue tratam cxpressamente da eficiencia?

2. A aplicagio de estratégias especificas podem
variar, conforme a naturcza dos negéeios © as cir-
cunsténcias preponderantes. O auditor encontra-
1, n seguir, cxemplos de estratégias apliciveis
de modo geral que lhe sia propostas unicamentc
a fitulo indicativo:

2.1 E Feita uma anilise dos riscos a fim de avaliar
as conseqiiéncias da ineficifncia em relagio
a0 custo das medidas preventivas? Faz parte
da eficiéneia e da eficicia, levando devida-
menle cm consideragiio a sagde piiblica, & sc-
guranga c a proiegdc de bens? Estes fatores
podem tomar uma importincia particular
quando s¢ tratar de programas de regulamen-
tagHo ¢ exccugio.

2.2 Existem projetos que visam expressamente
buscar m&lodos mais eficientcs para a presta-
gio de servigos, ofereccr scrvigos mais
confifveis ¢ de melhor qualidade, ou diminuic
as custas das execugdes?

23 O plano estratégico preve estudos de mercado
ou de andlises de necessidades, cujo objelive
¢ delerminar ou reexaminar periodicamente
as necessidades das clientes? Procura-se ex-
pressamenle escolher a escala minima de bens
ou de scrvigos necessérios para atender a cli-
entela? Existem projeios que visam climinar
o3 bens ou 05 servigos que os clientes ndo uti-
tizam mais?

Escritdrio do Auditor Geral do Canadd 29 Agesto 1993
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Fccarso Maleriais de Audiloria

Fase de Execuglo

COMENTARIOS | Rer.

2.4 O plano estratégico prevé uma resstruturagio
do brgio qus permita limmr proveila da econo-
mia de escala ¢ uma melhor coondenaglio en-
tre os diversos elementos organizacionais

auma prescupagia com a cficiéncia?

Subcritério B.2 - Planos Operacionais

Os planos operacionsis anuais devem ser baseados nos principlos de riscos gerencisis,
nos métodos ¢ procedimentos de trabalho eficientes ¢ nos padrdes razadveis relaciona-
dos g0 capitulo da quantidade de produtos, da qualidade e do nivel de servigo.

PT

Praocedimentos Essenciais. COMENTARIOS | ger.

1. Revisar os planos operacionais ou planos de fra-
balhe do exercicio corrents ¢ dos dois Gllimos
exercicios. Examinar as normas ou as diretrizes
que regem a claboragio dos planos, & Wz das se-
guintes questdes:

1.1 As atividades operacionnis foram planeja-
das levando devidarmnente em conta as conse-
qQéncias e os riscos inerentes? Foram calcu-
lados os custos dos controles om fungiio do
risco potcncial de um acontecimento indese-
javel, com todas as suas conseqOéncias? Isto
¢ particularmente importante quando s¢ tra-
tar de programas de regulamentagZo que vi-
sam realizar alividades de acompanhamenta,
de verificagdo, de fiscalizagic ¢ de mmas-
tragem para o contrele de qualidade. Revisar
os relatarios de analisc dos riscos a fim de
verificar se todos os [atores perlinentes foram
tevados em consideragdo ¢ balanccados de
uma maneire justificavel. Para que o conlra-
le de gualidade scja satisfatdrio ¢ apresente
bons resuliados de custo-eficacia, ¢ precisa
uma técnica de amostragem estatistica vali-
da, Icvando em consideraglio o risco de  pro-

dutes com defeito ou brechas no regulamen-

to.
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Recursos Materiais de Audiloria

COMENTARIOS | g

1.2 Os volumes de produgiio descjados sdo fixa-
dos por métodos rscionais? S8o detcrminados
inspiranda-sc mais nd demanda real de servi-
¢o do que na descie de fazer uso da capacida-
de de produgao disponivel? Os produtos s3o
discricionérios ou ndo discriciondrios? Verili-
car se as atividades ou os produtos discricio-
narios sdp criados parm manter o staff ocupa-
do ¢ para juslificar os recursos argamentdri-
0s.

1.3 As priticas mais vantajosas € o5 métodos de
trabalko inovaderes sia sceitas, cnguanto pro-
cedimentos padronizados sfio usados como
fundamento dos planos aperscionais?

1.4 Verificar se o5 objetivas referentes aaz volu-
mes de produgdo, a qualidade ¢ ao nivel de
servigo sio racionais ¢ justifichveis, conside-
rando-sc as necessidades do cliente e seu cus-
to. A qualidade ¢ o nivel de servigo s¥io ox-
cessivos ¢ ocasionam pastos operacionais inu-
tilmante clevados?

Subcritérios B.3 - Orgcamentos e Utilizagao dos Re-
CUrsos

Os orgamentos anuais de operagldio dever ser elaborades cam os padries de
performance (e.g, razko produtos x Insumos) de maneira gue os nivels de recursos
correspondam eo volume prevista de produtos. Estes critérios devem repousar na
utilizagio de recursos {humanaos, finenceiros, materinks, equipamentos, #ic) em quan-
tidade ¢ qualidade npropriadas, adguirides a um prego que permita & organizacfia
realizaT seu plano operacionnl & um custa menor. Os recursos devem ser alocados
racionalmente entre os elementos srganizacionais fendo em vista otimizar a eficién-
cia, dentre outros fatores. :

Notas Explicativas -

s Este subcrilério requer anafise orgamentira visando responder s seguintes questBes:
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Recursos Materiais de Asditoria " Recurson Matariais de Auditoria

» Ag previslics em insumos ¢ cm produtos s#o formuladas de mancima razoavel? PT
COMENTARIOS Ref.
= O orcamento leva em conta os fatores essenciais de eliciéncin?
1.3 Os volumes de trabalhc previstos estia divi-
» As tendéncias dos niveis de recursos s#o aceitiveis em comparagio 45 marcadas didos em categarias discriciondrias ¢ niio dis-
pelo volume dos produtos? criciondrias para que seja possivel fixar o grau
dc prioridade?
s A divisia dos recursos entre os elementos organizacionais levam em conta as prio-
ridades enunciadas ¢ os niveis de eficiéneia atuais? 14 Verificar sc os falores de cliciéncia & seguir
. foram levados om considersgio, s¢ necessi-
» Pam 0 exame dos orgamentos, como & explicado nas passagens seguintes, o auditor tem rio, & cmpregados correlamente no cilcule dos
interesse em utilizar alguns indicadores relalivos i analise dos produlos, dos insumos, dos recursos requeridos:
padrdes, da qualidade ¢ do aivel de serviga, que se encontram nos suberitérios C.1 -
Eficiéncia das Alividades Mesuraveis ¢ C.3 - Indicedores do Nivel de Qualidade ¢ de 14.1 O orcamento dos insumos € executa-
Servige. do visanda a cconomia? Existem me-
canismos de controle suficientes para
- 2 PT assegurar que a compra € a utilizagio
Procedimentos Essenciais COMENTARIOS | Rger. dos recursos humanos's materizis ob-
jetiva 8 economia? A classificaglio c 4
. Revisar os orcamenios operacionails recentes 4 remuneragio do staff sic adequadas
luz das questies abaixo clencadas. A maioria de- para as larefas excculadas?

las se aplica tanto s operagles que lenham pro-

dutos similares quanto dquelas ¢m que os produ- 14.2 Foi utilizado padrdes de produgdo,

tos sfo diferentes. Constilui uma excegdo a egrz coelicienles de ponderagio au de cus-

as razdes produtos/insumos bascadas em padibes tos unitérios do ano em referéncia para
“ de produglo, que nfo s¢ aplicam 4s operagBes que converter os volumes de tabalho pre-
apresenfem produtos diferentes, cuja avaliagdo vistos cm recursos adquiridos?
'____ sgja dificil.
: 143 As decisdes relativas aos recursos fo-
i 1.1 As previsies referentes aos volumes de ram fundamentadas nos objelivos liga-
;] produgiic au aos volurnes de trabalha s%o for- des 4 qualidade dos produtos ¢ 2o ni-
4 muladas por meio de um método razoavel? vel de servigo?
Verificar a confiabilidads das previsBies com-
parando-a com os dades reais dos dltimos cxer- 14.4 Os objelivos de melhoria da eficiéncia
cicios. Que medidas foram tormadas para me- foram levados em considerag@o nas de-
lhorar a confisbilidade das previsdes? cisdes relalivas aos recursos?

1.2 O orgamento leva em conta as variagdes sa- 14.5 Os custos salariais diminuiram  le-
zonais na procura de bens ou servigos? O re- vando em cansideragiio os feriados ¢
cirso de horas cxiras, a ufilizagia de empre- . as [altas, as homs extras, o lempo par-
gados tempordrios € em tempo parciel permi- cial ¢ 0 naff temporirio, assim como o
tem cnfrentar a varagio da volume de traba- rabalho de tereeiros?
lho £ evitar a admissic de pessosl permanen-
te o pericdo de pico?
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Guia de Auditoria §; Auditada de Eficitacia - Parts I

Recurson Materisis do Anditoria

Fusz de Excougdo

COMENTARIOS ,f;r,. COMENTARIOS {Tef_

1.5 Utilizou-se umz técnica diferenciada de 3. Os recursos disponiveis s@o relacionados aos
orgamente, que raciocinio levou ds decistes programas, as afividades ¢ aos clementos
visando mumentar ou diminuir o nivel dos re- organizacionais em fungio de sua eficiéncin rela-
cursos em relagdio 205 anos anteriores? O ra- tiva ¢ da procura de servigas? Para uma alividade
ciocinio & razodvel, levando cm conta as mu- que ndo atingiu Ainda um grau otimizado de efici-
dangas cm maléria de produtos, de politica, Encia, pode-s¢ razosvelmente, esperar quc seja

: de métoda de luncionamento (caso neccssa- incorrido um volume de trabalho maior sem dis-
! rio} £ de potencial de melhoria da eficiéncia? por de recursos suplementares. Por outro lado, para
: 2. Comparar s lendéncias manifestadas pelos niveis uma atividade cuja eficiéncia ¢ oti miza‘da, pode
i de recursos com as lendéncias que marcaram @ haver pmblcmm‘s em face sa volume maior de {ra-
: ; balho sem se dispor de recursos suplementares.
; valume de produtos hi cince anos. A evolugdo de Cerio tos de agdlise tados anferiormen-
i um lado ¢ de outro & justificAvel? Obter explica- te m;rcpncnn;um;to‘; . a;ﬁr;m;,“.mmlc 40 exa-
i ¢bes 8 respeite das diferengas que ndio sia habi- B o inistéri
luais. Feito isto, o suditor deve considerar o5 se- me da dl?"?'io do ort;nm:r}to globel a_io mn ©
guintes pontos: de sua divisdo enire as diversas umdadis.

2.1 Efetuar cilculos em délar para evitar os ofti- 4 As cvidencins demonstram que os OrGAmentos ex-
tos da inllagho na andlise das tendéncias : | codentes foram gastos de maneira improdutiva par
plurianuais. Pare que & anilisc das lendénci- cvitar que os fundos prescrevessom?
as sejs vékida, utilizar o total dos custos de
funcionamento, inclusive a custo de scrvigo
de ferceitos © o custo da automatizagio.

2.2 Os custos salariais devemn compreender a re-

muncragio do staff  em tempo parcial, as ho- W . =4 i -
e o & semvicn o tersemos, se for 0 Subcritério B . 4 - Sistemas e Procedimentos de Fun

caso. cionamento

2.3 5S¢ diversos tipos de produtos necessitarern de .
volumes de recursos difercates ou se 4 varie- As operaches devem ser concebidas ¢ realizadas por meio de sistemas, procedimentos €

) dede dos produtos evolui na decerrer dos anos, métados de trabalho eficientes, com um staf)” qualificado, que safba o que se espera

converter os produtos em unidades equivalen- dele.

tes em coclicientes de ponderagiio ou em pa-

dréses de produgia para que a anélise das ten-

déncias scja valida. Notas Explicativas

2.4 Os padrdes, as coeficicntes do ponderag#o ¢
as hipéteses do ano de referéneiz sdo sempre
vilidas? Sc as caracteristicas dos produlos ou
oz métodos de funcionamenta mudaam ou sc
o3 procedimentos foram sutomatizadas, os pa-
dries do produgEa deverdia igualmente ter sido
mudados para levar em consideragio s taxas
de consumo etual dos recursas.

» A produtividsde dos cmpregados comcga quando eles sEo consultados sobre questes que
lhes dizem respeito no seu ambiente de trabalha, Com freqDéncia, acontece dos emprega-
das se inleressarem muito por sug propria tarcfn & aumentarem seu rendimento  quando
lhes ¢ perguntado scu ponto de vista sobre 05 métodos que scrlo atilizados, as possibilida-
des de methoria ¢ 0s objelivos do produgBo. Scnsivel &s varlagens docorrentes da delega-
¢A0 de poderes para 0 staff ¢ dos métodos participativos, 0 auditor procurark saber se o
pesaaal ¢ s supervisores interessados forsm consultados de maneira aprapriada a partir
do desenvolvimento dos sistomas ¢ procedimentos operacionais.
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Guia de Auditoria 1: Anditoria dc Eficiénein - Parle E
Recursns Malerisis de Auditona

Pracedimentos Essenciais

: 1. Os métodos gerenciais, ©s sitemas operacionais
i c o5 procedimentos de frabatho foram planc)s-
' dos de maneira 4 :

1.1 Asscguear um encaminhamento uniforme da
trabalho ¢ & distribuir igualmente o volume
de trabalho no ano?

1.2 Limitar o atrasos, o tempo inprodutive ¢ o
deslocamento do peseoal ¢ do material?

1.3 Evitar ¢ stropelo das tarefas ¢ o desperdicio
de recursos?

Revisar os relatorios gerencinis, as atas de reu-
wido ¢ os relatdrios de esludos especiais pertinen-
tes para idenlificar eventuais problemas e conhe-
ger as medidas comelivas tomadas.

2. H4 trocas de idéias entre os clemenlos organiza-
cionais visendo & transferéncis de melhores prati-
cas ¢ de métodos de trabalho inovadores? A orga-
nizagio sdota as methoses priticas de oulras dr-
glos, cuja stividade é semelhante (métode de re-
feréneia)? Essas priticss ¢ métodos sfio valoriza-
dos ¢ padronizados em beneficio de todas os inte-
ressados?

3. Existe documenfaglio adequada sobre os procedi-
menfos padronizados relativas ds operagBes com-
' plexas, ¢ estes procedimentos sio aplicados uni-
formemente por todos os clementos organiza-
cionais?

. 4. Os escritérios, o materiat de produgiio, a tecnolo-
tencial ¢ 2 capacidade necessérios & afividade?

5. A organizagBo contrala empregados compelentes ¢
qualificades, & IThes oferece yma remuneragio su-
liciente lenda em viste as larcfas a excouiar?
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Recarsos Matcrisie de Auditoria

6. Os emgpregados especializados e de salérios cleva-

dos curnprem a3 tarclas adminisirativas de todes
ps dizs ¢ nAo necessitam reslizar outras tarcfas que
poderiam ser delegadas a outros cuje salirio &
menar?

A organizegda reduz a nimero Iotal de cmprega-
dos necessérios a uma stividade deda encarregan-
da-os de vérias tarefas ou designando-os para
milliplas fungdes, 2 fim de limitar o tempo im-
produtivo & explorar a0 méximo o tempo do pesso-
al? Revisar os horérios de trabalhe ¢ as designa-
¢bes para verificar se o pessoal cumpre cletiva-
mente as diversas tarefas.

Os empregados, individualmente ou coletivamen-
te, devem atingic as guolas, objetivos au balizas
dikrias, semanais ou mensais? Os abjelivos sdo
determinados em consulta &os empregados interes-
sados pama ganhar sua colaboragio?

Siio foraceidos 80s empregados treinamento
adequado para ulilizaglo das ferramenlas ¢ mate-
rial que Ihes sio necessarios para atingir os objeti-
vos fixados?

Fazc de Exccugla

~ COMENTARIOS

FT
Rel.

Suhcritério B-5 - Acompanhamento e Controle das
Operacoes

As opersgbes devem ser planmejadns, supervisionadss e scompanhadas. Se for necessi-
rio, a partir dos relatérios das etapas, medidas corretivas devem ser tomadas no mo-
mento oportuno a fim de atingir os ohjetivos oportunamente, respeitando o orgamento.

Procedimentos Essenciais

1. O ordenamcnto das operagles permite limitar os
atrasos, o tempo improdutive dos empregadas ¢ do
quaterial, levando-se em conta as necessidades dos
clientes?

Escritério do Audilor Geral do Canadi n

COMENTARIOS

FT
Ref.

Agosto 1993



Guia de Auditoris 1; Anditoria dcEficigncia - Parte [

Recwsos Maleriais de Anditoria

Faz-se [acc &s variagdes sazonais de volume de
trabalho por meio de uma dosagem calculads de
hotas suplementares, & trabatho de meio-tumo <
de empregas tempardrics, par evitar exocsso de
trabalhe atrasado ¢ lempo3 improdutivas, ¢ res-
peitar os critérios de strvigo com um custo mini-
mo de saldrio?

Ds cinpregados sdo supervisionadas ¢ oricnia-
dos adequadamentc para limitar os crros & evitar
as atrasos? O niimero de pessoas sujeitas ma con-
trole do supsrvisor é razofvel?

(s supervisores sio avisados imediatamenle
do cxcessa de trabalhos afrasados? Os respot-
shveis cmpregam  esfargos sulicientes para comi-
gir a situngdo?

Sio tomadas medides para conter © absenleis-
mo? Consegue-se fimitar seu cfeito adverso nas
operaghes € na prestagio de servigos? Revisar 4
tendincia das taxas de absenteismo anuel compa-
rando-as com cutras de &rgdEos serncihantes.

As horas cxtras sio suficieniemente controla-
das, de maneira que 50 5¢ MECOME & ¢lias sc forem
plenamente justi ficadas? Examinar a lendéncia so
tecurso de horas extras ¢ comparé-la & tendéncis
marcada pelo volume dos produtos. Comparar 2
situagho a oulras de orglas semclhantes.

Os supervisores de primeiro nivel recebem
diariamenle, semanalmente ol mensalmente 0%
dados sobre as operagdes (c.g, 0 volume de pro-
dutas, a produtividade, as auséncias © o tempo
improdutivo dos empregados, 8s haras extras, o
tempe ocipso ou o tempo de uiilizagio da materi-
al, a nivel da qualidade ou a [requéncia dos £r7os,
os strasos causados pela faita de estoque ou 2 &u-
séncia de autorizagho das antoridades competen-
tes, assim come s trabathos atrasados.)?
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PT
COMENTARIOS | ger,

8. Os chefes intermedisrios rectbem periodicamentc
informagdes gerencisis (2.8-, informagdo sobrs a
eficiéncia, a qualidade, os niveis de servigo, 8
evolugdio dos projetos, as reclamaghes do cliente,
o limite do orgamento ¢ a andlise dos desvios)?
Esta informagdo serve de basc para medidas car-
retivas?

9. Sc & o caso ¢ 5¢ ha nceessidade, revisar os docu-
mentos de alguns projetos impastanics complela-
dos dentro dos @llimos trés anos. Qs volumes de
beis ou de servigos previstos foram lornccidos nos
prazos e nos limites do omamento?

Critério C. Disponibilidade e Utilizagdo de Informa-
¢Ges Sobre a Eficiéncia Alcancada

Oc sdministradores ¢ o staff devem utilizar dados validos e confiaveis relucionados &
eficiéncia obtida, 2 Tim de alcangur, manter ou melhorar esss eliciéncin.

Notas Explicativas

Abordagem da Auditoria

» A gbordagem da auditoriz bascada nos resultados se aplica, principalmente, sobre A in-
formaclo gue se refere & realizagio dos objetivos de eficiéncia (e.g., 0 custo unitario dos
produtos au outras razdes de produtividade). Em ccrtos casos, esia abordagem pods Aju-
dar o auditar a tirar conclusdes gersis de maneira [activel. Eventusimente, 8 etapa do
exame podert, primeiraments, sc aplicar sobre o critério C, Além de mnalisar os resulta-
dos, pode ser iitil examinar slguns sistemas criticos, A fim de verificar a confiabilidade
das informagdes sobre a eliciéncia produzida pelo Grglo auditado. O critério C, os
suberilérios de apoio c as  diretrizes a seguir cnumeradas explicam o3 passas envelvides
na anblisc da informagio sobre a cficiéncia ¢ na avaliaglio do alcance dos objetivos da
eficigncia.

Consulta com o LRF

« Com [reqiléncis, serd preciso contrata as servigas de um especialista em auditoria de
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eficiéncia para ecxaminar a inforreagda & respeito da eficiéncia. Assim, velidar os pa-
drScs e apreciar o nivel de efliciéneia obtido neccssitam de experitncia na aplicagio de
tcnicas de medigiio de trabatho ¢ habilidades relacionadas cam & engenharia industrial, a
seguir demonstradas. Neste caso, deve-se pedir as instrugbes ao LRE de Performance
Gerencial ou consulté-lo para obler o nome de uma pessoa que possui_as competéncias

fequeridas.

Aplicagdo do Critério C em Diversas Situagdes

» Onde @ informagSo sobre & eficiéncia alcxngade € repartada. O critérie C permiite,
sobretudo, responder is questSes seguintes :

s Oz indicadores de eficiéncia represeniam adequadamente os componenics-chaves
das operagfies auditadas?

«  Os indicadores de eficiéncin sfio validos pela sun concepeiio e eonfidveis do ponta de
vista técnico?

» Os gerentes ¢ os supervisores dos diversos niveis obtém informagdes sobre o
atingimento dos objetivos de eficiéncia ¢, cventualmente, utilizam-se delas pars
suas responsabilidades, a fim de administear a eficiéncia das operagdes a qual eles
estlo encamegados? O uso adequado das mformages de eficiéncia estd demonstra-
da no subcritério B.1 ao 5.

¢ Onde a infermagis em relagfio & eficiéncia ndo & reportada ou, em caso contrircio,
nfip € considerada atil ou confidvel. Em certos casos, € possivel que os dados operacionais
necesshrios a0 cilculo dos indicadores de clicigncia scjam incxistentes ou dificeis de
obter. O tempo que ¢ auditor deve utilizar no cdleulo dos indicadores de eficiéncia poderd
entio ser excessivo, O simples fato de que o érgdo auditado ndo apresenta informagdcs
“sobre indicadores essenciais de eficiéncia, pode ser uma observagio que merega ser assi-
_nalada, na medida em que & economicamente justificivel a apresentaglo destas informa-
(Ges sobre 4 eficiéncia em relagio s vantagens oblidas. Neste caso, o trabalho ndo deve
ser continuada.

Se 0 auditor pode obler facilmente os dados operacionais, ele os utilizard para caleular os
jndicadores da eficiéncia, na medida gue ele tiver necessidade para [ormular as observa-

" gites vilides que dizern respeito ao: -

» fato de que o clemento suditado ndo tenha produzido nenhum relaténio sobre 4 eficiéneia
quando cle poderia 1é-la feila ¢

o prau de eficiéncia oblido tendo em visla as expectativas razofveis.
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Informagdo Relativa a Eficiéncia

+ A variagio das razdes produtos-insumos affeta s eficiéncia. Na ausingia de variagio
na quunlidade dos produtas ou piveis de servigo, a eficiénciz aumenta quando a rela-
£da entre os produtos ¢ as insumos muda de diversas maneiras {em relactio 3 um
padrio}, conmo mostram os clementos a seguir :

¢ volume maior dos produlos sem mudanga no custe dos insumos,
+ aumento do volume dos produtos a uma laxa superior a do custo dos insumos;
* volume de produtos igual € um menor custe dos insumas ¢

= diminuvi¢io do volume dos produtos, mas diminvigiio proporcionalmente superior do
cusie dos insumos.

* Quando n qualidede dos produtos ou a nivel de servigo auments sem nenhuma mudanga
no volume gualitativa dos produtos ou no enslo dos insumos, ha crescimento da elicién-
Ciz, porque uma utilizagdo de um Wiesmo volume de recursos esta traduzida por mclhores
servigas.

e Conjunte de Indicadares de eficléncia. £ possivel medir ¢ melhor analisar a eficiéneia e
os fatores relacionados por meia de-um conjunto de indicadores. A Figura 6 oferece um
cxemplo de um conjunto de indicadores que aletam a oficiéneia. A escolha destes indica-
dorcs depende da natureza da alividade ¢ dos falares que concorrem para 8 eficiéncia
global. A produtividade (razio produtesfinsumos) € um dos indicedores que sfia compara-
dos i uma normiz ou & um objetivo pars apreciar a eficiéncia.

» s indicadores referentes & eficiéncis mostrados na Figura 6 se igualmente tirados de
uma comparagio cletuada em relagio a um objetivo ou a um padrfio. Eles permilem com-
preender melhor 4 incidéncia de fatores relacionados sabre 2 produtividade e, portanto
sobre a cficiéneia. A titulo de exemplo, 8 auséncia dos empregados facd variar o m’lmcrr;
de dias-pessoas disponiveis &, por conssqDéncia, este falor pode fazer baixar o volume
dos produtos. Se os empregados [altosos continuam a ser remuncrados, o custo dos produ-
tos sob forma de saldnios ndo vanar apesar da baisa do volume des produtos. Este fator
pede ent@io influenciar sobre & mzdo de produtividade ¢ sabre a eficiéncia,

e Seuma insmla@o ¢ subutilizada, € provive! que o custo uniliric seja mpis elevado que
quando a instalaglio funciona em regime pleno, perque o3 custos fixos sao repartidos
sobre um menor volume de produtos.

+ Sc os padrics de quafidade ou de servige-ndo sio respeitados na produglio de certos pro-
ditios, o volume dos produtos aceitdvels serd inferior ao abjetive [xnda. Sendo menor o
niimero de produlos aceithveis prodwzidos por determinade volume dado de insumos, ¢
provavel que a produtividade ¢ a eficiéncia sejam alleradas. '
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« E imporiante, entdo, ter vérios indicadores apropriados, cuja escolha & determinada pela
situagdo particular, para compreender as tazdes de mudangas provocadas na  produtivida-
de ¢ na cficigncia das oparagBes.

« A Figura 7 oferece diversos exemplos de critérios utilizados para medir a eficiéncia ¢ os
(atores relacionados.

subcritério C.1 - Eficiéncia Mensuravel das Ativida-
des

As razies Insumos/produtes (custa unitirio, unidade por ano/ pessoa, etc.), n:l'lftindo 2
quantidsde de recursos que servem & producfio de produtes uniformes & qulnttfnvfiveis
de bens e servicos, devem permitir uma comparag#io satisfatria com os ohjetivos ¢

padries pertinenles.

Notas Explicativas

« O subcritério C.1 ndie se aplica s operagdes cujos produtos s¥o diferenciados ou diffceis
de medir.

« Adtes de poder avaliar as niveis de eficiéncia alcangados rcpaﬂadj::_s, é indis;}cns&v:!
examinar os componentes do sisiema a fim de estabelecer a confiabilidade das :_nfomm-
gbes produzidas. Isto incluira a validagio das informagdes sobre os produlos © o3 insumos
e sobre os objetivos ou nomas empregadas para medir os graus de cficiéneia oblidos.

Escrildrio do Auditor (Geral do Canada 42 Agosto 1993

i ;
Guia de Awdiloria 1: Auditoria de Eficiéncia - Partc 11
Revursos Materiais de Audiloria

Fase de Execucdo

Figura 6
EFICIENCIA E FATORES RELACIONADOS

Existe um conjunto de indicadores de rendimento que se
pode utilizar para medir e analisar a eficiéncia e outros
fatores relacionados. Em cada ¢aso, uma comparagio é
estabelecida com um padrio ou um objetivo.

Eficiéncia e Fatores
Relacionados

Desempenho Comparado a
Padrdes e Qbjetivos

Produtividade Insuma_Atual/Produte Real

Padric

Qualidade Qualidade real

Oualidade Padrio

Servica Fornecido
Servigo Padrio

Mivel de serviga

Produgiio Produgiio Oblida
Produgiic Descjada ou

Capacidade

Volume Real'de Recorsos Utilizados

Orgamenta

Usilizagdo de Recursos

Horas de produgie Nimero Real de Horas de Trabalha

Niimero de Horas Fixadas ou
Capacidade

Utilizacio Resl

Utilizag@io das Instzlagdes
: Capacidade

Nimero Real de Ai;s;chtcismo

Porcentagem-alvo Fixada

Absenteismo do Pessoal
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Flgure 7

DIVERSAS MANEIRAS DE MEDIR A EFICIENCIA
E OUTROS FATORES RELACIONADOS

Eficiéncia = Produtos comparado a um padrio ou objetive
Insumos

Exemplos
01, Padria Clentifico
Reaal Padrio Taxn de Eficléncia

a 26 passeportas porhora 25 passaportes par hora 26 /26% 100 = 104%
b. $15.20, o passaporie $20.00 por passaporta 20,00/ 19.20x 100 = 104%

82, Padriv Histdrica
Ana Base 22 ano *ano
Nuamero real médio de
passaportes por hora 20 22 25
Taxa de eficiéncia 100% 110% 125%

03, Produgdo Real/Capacidada de Produgéo

« A capacidade prevista de produgao do escritéric de passaportes @ de 200.00C
unidades por anc. No cursc do ano XX, a pradugio real foi de 180.000 pas-
saportes. Conseqieniements, a taxa da utilizagio da capacidade prevista &
de 18¢.000 7 200,000 x 100 = 80%.

» GCapacidade total de ulilizagée dos veiculos: 10 veiculos x 16 haras/dia = 160
horas por dia

- Total da horas de utilizagio dos veiculos: 120h

Taxa da utilizagao: 120 /160 x 100 = 75%

04. Qualidads o
A taxa da erro, isto é, a porcentagem dos trabalhos 2 refazer para amissao de

passaportes, & de 1,6% comparada ao limila admissivel fixado em 2%.

05, Nival dg Servigo _ . .
07% dos pedidos foram emitidos pelo menos no praza de 10 dias, enquanto queo

a norma de servigo imposta pede que se emita 95% dos passapores padidos
denitro de um prazo de 10 dias.

06. Comparagio com Ouiros Grgéos (Ponta de Referéncia)
Os indicadores da sficidncia mencionadas s estabelacidos pela utifizagdo de
padrdes fixados por um &rgdo ascolhide. Uma outra maneira da avaliar a afici-
ancia relativa de um 4rgac seria comparar sl rendimentc ac de outro ou
compara-lo a padrSes industriais it comarciais geralmanle conhecidaes.

Escritério do Aunditor Geral do Canadd . 44

Agoste 1993

i

Guia ds Auditoria 1; Audilonia de Eficigncia - Parts
Recursos Matcriais de Auditoria

Procedimentos Essenciais

Medir ¢ avaliar o grau de eficiéncia de atividades
que tém produtos mensuraveis.

I. Determinar ¢ nivel de eficiéncia médio do érgio
auditade sepunde um dos métodos seguintes:

1.1 Usar o sistema que o orglo utiliza para medir
s cficiéncia £ apresentar informagio corres-
pandente (apds validar os padries ulilizados
£ confirmar a confabilidade das informagfes
apresentadas).

1.2 Utilizar os critérios ¢laborados por um espe-
cialisla em auditoria de eficiéncia. E preferi-
vel utilizar padries cientificos, mas se ndo
for adequado. padrées histéricos podem scr
utilizados. Ndo recomrer a este método quan-
do se eslabelecer que as informagdes sobre 2
eficiéncia produzidas pelo érgdo auditado nio
sfo confidveis ou validas.

2. O nivel de eficiéncia obtido pela drgde num perio-
do representalivo € aceitdvel em relagdo ds previ-
sies razoaveis do EAG? Os niveis de eficiéncia 2
seguir sdo os minimos aceitiveis lixados pefo EAG:

2.1 Um minime de 80% dos padrdes cientilicos
vilidos {este critério de 80% se aplica somente
a grupos de empregados e a toda organizagho
em um pericdo de 12 meses)

2.2 Quando padrBes historicos sfo utilizados,
o nivel de produlividede real deve ser no
minima igual a 100% dos padrées vilidos.

2.3 Na comparagie da nivel de produtividade
narmalmente alcangado por Grgfos semelhan-
tes on dos padrBes geralmente aceitos nas
cmpresas ou indistrias conexas, o nivel de
eficigncia do drgio auditado deve ser igual ou
proximo dos niveis de eficiéacia oblidos coma
“referéneia “.
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Exame da validade dos indicadores de produtos & 2
confiabilidade dos dados sabre os insumas.

3. Produlos:

3.1 Os produtas s#o contiveis © mensurdveis?
Podem s¢r expressos sob forma de volumne de
produglc ¢ de recursos consumidos?

3.2 Os indicadores de produlos sZo caracteristi-
cos do trabalho ofctusdo?

3.3 Os produtos s¥o uniformes ¢ distintos? {ex-
cluem-s¢ mutuamenic?)

1.4 E possivel estabelocer uma relagdo enire o9
insumios ¢ produtos? (Nota: Nia é necesshrio
cstabelecer um vincuwlo entre 03 insUmMoOs €
produtos especificas. E suficiente cstabelecer
umns ligagdo entre um conjunte de insumos e
wm corjunto de produlos}

3.5 Os produtos estio bem definidos & bem docu-
menlados?

3.6 O abastecimento de produtos é estivel?

3.7 A quantidade e a qualidade dos produtos siia
precisas?

3.8 Existern pardmetros controlanda o nivel de
servigo para manter  em diz & produgfo?

4. Insumnos:

4. Utiliza-se uma unidade de medida apropria-
da {fempo, mio-de-obra ou custo tolal em dé-
fary?

4.2 Os insumos englobam, se for o caso, todas os
recursos ulilizados (c.g.. o cuata da mio-de-
obra ¢m pessoa-lempe ou cm délar, os cusios
de funcionamenito, incluinde malerisl e ener-
gia, ¢ 0 capitais vlilizados)?

Escritivio do Auditer Geral do Canadd 46

;

Fase de Exccogla

COMENTARIOS | geq

Agosto 1953

‘
Guia de Audiloria 12 Auditoris dc Eficiénoiz - Parte 11
Recursos Materizis de Anditoria

4.30s falores como o tempo parcial, as horas
exiras, os emprésiimas ¢ deslocamento de pes-
soal, o custo do servige de terceiros e os cus-
tos indirctos s#o levados em consideragda,
quando apropriado?

4.4 Os custos sfio calculados em dolares constan-
ies a im de climinar o efeito da inflagia que
prejudicard as tendéncias ou as comparagdes
sobre virios anos?

3. Validade dos objetivos e padrdes:

5.1 Quais sfo os tipos de objetivos ¢ padrbes? Tra-
1a-5¢ de padrdes cientificos ou outros®

5.2 Tratando-se de padrGes cientificos, cles foram
fixados por meic lécnicos aceitiveis de medi-
da do trabalho, por exemplo: Sistemas de Mu-
danga de Hordrio Predeterminados, Crono-
melragem Analitica, Dados Padronizados,
Amostragem do Trabalho, Medida de Tempo
em Grupo ete.?

5.3 A técnice de medigiio do frabalho loi corre-
tamenls aplicada? Examinar os relatarios de
estudos de medigiio do trzbalho ¢ as folhas de
trabalho relacionadas. Os procedimentos
operacionais ¢ os métodos de trabaiho para
deferminar se comesponde 80s meios mais efi-
cientes de executar as tarefas, anies de fixar
padrdes de tempa foram examinades? O tem-
po de trabalho dedicado mo repouso ou ou-
tros, lal como ¢ previsio nos padrdes, € vali-
do? A medigiio do trabalho foi efetuada por
uma pessoa qualificada?
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5.4 Os padriSes sio confifiveis ¢ mzodveis cm (un-
¢hia do nivel de pradutividade? O auditor pode
ter uma opini#o sobre esle assunlo examinan-
do os niveis de eficiéncia assinalados. Sz cles
cstio inabitualments elevados, pode ser que
os padries utilizedos nfio sejam confidveis, Sz
sdo duvidosos, reunir uma emostra de padrdes
¢ compari-la iquelas que sfo usadas no &r-
gio. Em regra geral, sc a diferenca ¢ de mais
ou menos 10%, entfo os padrées fixados pelo
Grpiio sfo mccitiveis.

5.5 Padres nio cientificos sfo utilizades quando
em cerias operages eles sfo mais adequados?
Esses padrdes sfio [undamentados no rendi-
mente anlerior (histdrico), nos orgamenios
técnicos, nas fendéncias da dotagiic de pesso-
al ou nas comparagdes?

5.6 Os padrdes nilo cientificos s#o aceitdveis? Os
padries cientilicos sio preferiveis quendo os
meios téenicos necessirios 2 sua elaboragio
cstfio disponiveis ¢ quando o custo de elabo-
ragia ¢ razodvel. Entrelanto, € mais facil ¢
menos caro definie padries historicas, ¢ os
gerenies ¢ o stafl os julgam, talvez, mais acei-
tiveis. Os padrdes histéricos elaboredos cor-
retamente s3o aceitdveis para fins de opera-
¢bes complexas ¢ imparianies, quando a defi-
niglo de padrdes cientificos ndo & pritica ou
muito onerosa.

A utilizagio de padrides histdricos repousa sobre a
hipotese segundo a qual o rendimento atual pode ser
comparado mo rendimento que caracterizod um perio-
do de referéncia passada. Esta forme  de padrdo. apre-
senta uma lacuna no senlido que ¢le supde que o grau
de cliciéncia ¢sperado ji foi atingida no decorrer do
periodo de referéncia. Isto €, que cle camssponda ao
que fot reafizado no decarrer de periodos passados
nio necessariamenic aas objelivos a eslabelecer para
a pericdo em curso ou periedos fuluros. Todavia, vale
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mais & pena util:zar padrBes histdricos corretamente
definidos do que niio ter padrdes de eficiéncia, Os pa-
drdes histdricos permitem conhecer &s tendéncias da
cliciéncia ¢ medir suas laxas de evolugiio em relagio
a0 nivel atingido durante o periodo de referéncia. Esta
forma de informagBes sobre as lendéncias da eficién-
cia & atil no plancjamento das aperaghes ¢ no orga-
mento dos recursos,

5.7 Os padries nlio cienfificos foram definidos
corretamenle a fim de eorresponder 1 um ni-
vel razahvel de produtividade a atingir? O
parigrafa 5.6 enuncia gs razdes pelas quais
uma aniliss do perfoda de referéncia deve ser
cfctuada a fim de estabelecer ge ele & repre-
senlativo & se testemunhs am nivel de efici-
€ncia accilavel, isto antes de considerar os
padrdes hisldricas coma sendo vilidos;

5.7.1 A representatividade do pedodo de re-
leréncia no que diz respeito ds caracle-
risticas dos produtos, o volume de ira-
balho, os recursos ¢ ps métodos de fra-
balho wlilizados, o5 atrasos ¢ &s infer-
rupgSes;

5,7.2 A confiabilidade dos métodos de cole-
ta de dados sobre os insumos ¢ a vali-
dade dos métodos de atribuiggo dos
produtos aos insumos visando definir
os padrdes do ano em referéncia,

6. Responder as seguintes questBes sobre es estima-
tivas Kcnicas, as tendéncias na dofaglio de pessoal
ou 8BS comparagies; :

6.1 As estimativas ¢ as comparagBes foram lor-
-muledas por pessoas que tinham um bom co-
nhecimento das operagSes?
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6.2 Foram realizadas pesquisas adequedas para
cscolher os fatores pertinzates ¢ eslar scguro
do cerfiter racional das estimalivas ¢ das com-
paragdes?

6.3 As eslimativas ¢ as comparaches s.io‘ :}ccitﬁ—
veis em comparagdia com aquelas utilizadas
cm drgios semethantes?

7. Os padr¥cs cicntificos ¢ nfe cientificos sﬁf}
atuglizados permnancntemente ¢ de forma apropo-
zda para refletir os métodos de trabalho ¢ o5 proce-
dimentos operacionais?

§. Os supervisores de primeiro nivel ¢ o3 empregadaos
intercssados foram consullados sobre a :Inbomcif::
dos objetivas & dos padrdes? Os padres sio const-
derados  realistas & aplicdveis?

Subcritério C.2 - Eficiéncia das Atividades Dificeis de
Medir

Para perir a eficiéncia das operagies sem produtos uniformes on quauliﬁn:ﬁve'rs, deve-
se, eventualmente, utilizar os dados gerenciais de projeta, comparande as nbjetn;:v pre-
vistos ¢ atingidos, og prazos previstos e reais e 03 recursos orcadas ¢ utilimdos. " e—sel
fgualmente seguir os percentunis dos custos totais em relacile a0 custo operacionn

tatal

Notas Explicativas

» Entre as atividades dificeis de medic pode-s¢ enconirar as fru‘anm de efa]:ora@iio de poli-
ticas, de planejamento, de consulla, de administragfio auxiliar, de apoio funcional, pes-
quisa ¢ projetos especiais.

" w Estas fungBes nfio praduzem, em regra geral, produtos uniformes. Seus produtos variam

¥ enle, & dificil quantifics-
1a sua complexidade e pelo volume de trabalho, Conseqlicatemen
II):s s:ll:aa forrl::x de unidades de trabalho iguais ¢ calculfar quaniidades de recursos neces-
shrias para produzips.

. - Agosio 1993
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* Pelas razbes relacionadas acima, o subcritério C.1, que trata dos percentudis produtos-
insumos, nio sc aplica ds atividades cuja medida apresenta dificuldades. O auditor prefe-
rird o subcritério €.2. Todos os outras subcritérios das categorias A, B, C e D se spli-
CAm trnto ks etividades que sho dificeis de medir quanto as atividades mensurdveis.

-

« E particularmente importante prestar atengiio nos fatores a seguir na geréncia de apera-
§0es que sdo dificeis de medir. O auditor s apoiard nestes [atores quando examinar lais
aperagies:

* O valor acrescida a0s produtos par essas alividades, Os produtos sio necessirios ou
discricionirios? As tarefas cxecutadas aumentam o valor das produtos requisitados?

s O wamanko au o custo dessas fungdes em relaglo a0 tamanho ou a0 custo da atividade
ot do ministério no sen conjunto. Esses dados pedem servir para comparaghes com
outros drgdos ou ministérios se for o caso.

* A adequaglio dos controles gerenciais & 05 procedimentos operacionais visando limitar
03 recursas que cnlrzm na produgfo dos produtos necessirios. Estes fatores sfo visados
pelos critérios A, Be D.

* O suberitério C.2 sc aplion tanto para as stividades geradas a titulo de “projcto™ quanto
para as fungdes permanentes. Cada atividade ou proeduto mziores que cotrespondem a

uma série distinta de Larefas que comegam ¢ lerminam em datzs precisas ¢ considerado
come prajcio.

COMENTARIOS ,f;l;_

Procedimentos Essenciais

As expectativas enunciadas abaixo variam scgundo o
tamanho ¢ & nzlureza do “projeto”,

I. O planejamento dos projetos ¢ satisfatério?

1.1 As atividades c tarefis nccessérias 5o acaba-

mentc do projeto foram defnidas cometamen-
te?

1.2 O orgamento foi fundamentado sobre ums
quzntidade minima dv insumos de qualidade
zatisfatoria pelo menor custo?

1.3 As expectativas ¢ as desenvelvimentos da pro-
Feip, fixados sobre a base da experiéncia agu-
mulsds, fransformaram-se soh a efeito de va-
nveis ¢ pela necessidade de aumentar a efi-
ciéncia?
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1.4 Técnicas, tais como o grafico de GANTT, o
PERT ou o CPM, foram utilizadas, sventual-
mente a fim de plansjar, seguir & controlar as
atividades dos projelos?

4. 0 estada de progresso dos projelas € objete
de controle? Andliscs de diferengas sie propara-
das periodicamente para que PoSSAM SET cormigidas
4 lempo?

3. As expectativas do projelo sdo alingidas scgum‘lo
as provisies (&.g., no méiximo até o tErmino previs-
1o ¢ nos limites do orgamento aprovado)? Em caso
contririo, quais sia as maotives e s conseqiénci-
as? Devem ser tomadas medidas corretivas a fim
de evitar que as prazos e limites nfo scjam respei-
tados no futro.

Andlise dos Custos Gerais

Um dos meios aproximados de avaliar a eficiéncia das lung3es administratiYas auxlllarcsdc
das fungBes de apoio consisle em comparar 2 relaglio entrc os custos gerais ¢ o custo e
funcionamento tolal, cxpressos sob forma de razio ou de porcentagem, sos dados  correspon-
dentes de orglios semelhantes. Para este fim, podvstz'igualmentc comparar as razfics ou
porcentagens pessoas-anos designadas aos servigos auxiliares cant o nimero de pessoas-anos

da operagdo no seu conjunto.

Uma outra meneira consiste em comparar as lendéncias dos custos gerais como 0s cusios
PESS0AS-ANos, empregados dirstamente na realizagiio de programas denu.'o do mesmo d;:fiﬁu
durante um perdodo dada. Um crescimento desproporcional dos cu_stos gernis pode ser revelador
de ineficiéncia. Assim, se © custo das [ungdics auxiliarc§ confinua tr{wtévcl oL aumcntodu
ligeiramenle, enquante que baixaram os custos de fun_c_mnamcmo direto ou os OIJrSlOS : .;:
prestagdes dos programas, pode ser que as fuqucs a.uxlllarcs larnaram-se MeAos ¢ m:cn "
due aples ou gue putras operaghes sejam mais c‘ﬁmcnt'e_s. No momento de interpre .arler_
tendéncias, ¢ preciso levar em consideragio os motives vilidos da mudangs. E preciso in
preiar estas medidas aproximadas com precaugla.

" Subcritério C.3 - Indicadores do Nivel de Qualidade e
de Servigo | ]

G uivel de qualidade e de servigo abtide deve ser satisfatério em relacdn aos padu;li:ﬁ el
objefivos pertinentes, que levem em canta tanto os custos quanto a expectativa razoave

do cliente.
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Notas Explicativas

+ Neressidades observadas versus necessidades reais. As leis do mercado nfio se aplicamn
sempre 45 operagdes do Estado. O custo, a quantidade e a qualidade dos produtos e
servige do Estado nfio sdo, determinados pelo jogo da oferta € procura, nem pela procura
dos beneficios ou a competitividade do setar privada. Nestas condigdes, os pradutos ¢
sErvigas comrem O 1isco de serem concebidos mais de acordo com a percepcdio que os
gerentes tEm das necessidades dos clientes, do que com as neccessidades reais destes
altimos.

» O auditor pode esperar que os perentes dos ministérios recorram, periodicamente, as
anilises das necessidades dos clientes ¢ aos estudos de mercado a fim de validar ou de
nivelar, segundo o caso, os padrdes de quslidade e de nivel de servigo. Se o contexto néo
se prestar a estudos, os gerentes devem pela menos efetuar um scompanhamenlo que
diga respeila 4 satisfagio (ou reclamagBes) dos clientes, para estabelecer se o servico
ofercee resposta s suas expectativas. Sem estes mecanismos, pode-se oferecer niveis de
servign excessivas, 8 um custo inutilmente clevado.

+ Niveis de servico versus produotividade. Quando os orgamenlos dos programas do Esta-
do sdo reduzidos, os gerentes dos ministérios reagem, s vezes, diminuindo mais a quali-
dade ou o nivel de serviga que mantende os servigos aluais com um orgamentp reduzido.
(s auditores devem cstar atentos a estas situagdes onde & qualidade dos produtos e o nivel
de servigo cstio abaixo do nivel accilivel depois de redugbes orgamenténas. A redugiio
do nivel de servigo s & justificivel quando o procedimento de produgio nio oferece uma
margem de manobra suficiente para poder manter o volume dos produtos com um orga-
mento reduzido,

» Os critérlos devemn levar em conta os Tatores de eficicia e seguranga. Os auditores
devem estabelecer se os critérios de qualidade, de nivel de servigo e de produtividade
foram farmulados, levando-se em conta a efickcia do programa ¢ os riscos seeitdveis para
a saide ¢ a seguranga do staff ¢ do pablico, e também da protegdo dos bens. O gerenles
que decidem reduzir os custos de [uncionamento diminuinde a qualidade cu o nivel de
servigo ou sumenlando a produtividade deve levar em consideragda ¢ efeita nefasto que
sua decisiio poderd ter sobre ontros fatores. Os auditores devem formular suas observa-
ges sobre a qualidade, o nivel de servigo ¢ a produtividade levando devidamente em
conta todos os fatores relacionados e 05 compromissos realizados sobre este assunto.

PT

Procedimentos Essenciais COMENTARIOS | ger.

1. Estabelecer de que meneira as fnalidades, os
padrdes ou os objetivos que afelam a qualidade dos
produtos ¢ o nivel de servigos sfo definidos. Esta-
belecer sc se deve levar em consideragiio os szguin-
tes fatores no momento de {ixar os padrdes ou os
objctivos:

13
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l.]AlcgisIaqioouaspuliticssdngovcmnudo
ministéric.

120s riscos ¢ Bs conscqiéncias eventuais que
aprescatam difercngas de qualidade ¢ de sc1-

vigo.

1.3 As relagles catre os niveis de qualidade ¢ de
servigo ¢ a cficheia do programa.

1.4 O nivel minimo de servigo que pode st acci-
1o pelos clientcs, segunda pesquisss sobre a
clicatcla, andlises das necessidades ou estu-
dos de mercado.

1.5 O custe de produglio desta qualidade c deste
nlvel de servigo.

1.6 As possibilidades operacionais ¢ as medidas
de scpuranga.

1.7 Os compromissos entre, de nm lado, a quali-
dade & 03 niveis de servigo ¢, do outro lado, o
volume da produgiio para chegar a um equili-
btio otictizado. Com a ofimizagia da eficién-
cia, os volumes ¢ a qualidade descjndos sflo
obtidos cem menor custo.

2. Os padrdes au objctivos sio mzodveis ¢ jt_:stiﬁci-
veis sobre o planc ccandmico? 3o razohvels quan-
do comparados aos padrdes utilizados por drgos
scmelhantes?

1. Os indicadores apropriadas de qualidade e de nivel
de servigo (confiabilidade, precisfo, seguranga,
oportunidade, frequénciz) sfio utilizedos para com-
pamomdimtoobﬁdoaospadr&mﬁudu??}u
reclamagiics ol os singis de satisfnglia dos clicntes
sio objeto de um acompanharsento objetivanda ava-
Liar a ppinida que sc M do custo, da qualidade e
do nivd de serviga?
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4. Os padrdes ou objctives sdo atingidos na maioria
das vezes? Em caso contririo, s3o lomadas medi-
das corretivas apropriadas? Qs procedimentos
adotados visando cvitar erras que ocasionam cus-
les e um servigo de qualidade inaceitivel t8m mais
importincia que medidas a serem fomadas para
remediar os problemas. Os erros exigem medidas
carrelivag custosas, diminuem a produlividade e
provocam insatisfagio do cliente.

5. 8c um sistema on um procedimento provoca crros,
¢ tomads uma agdo carrstiva apropriada? O saff
recebe uma adverténcia pela tmbalho de md quali-
dade? O staff recebe fornagdo c orientago neces-
sarias para atlinpir os niveis de qualidade dosefn-
dos?

6. Os padries sda revisados periodicameute em cola-
boragdo com os usudnios do servigo a fim de adapta-
tos 4s necessidades reais?

7. Existem fungfies de seguranga e de controle de qua-
lidade objetivando garantir a qualidads dos produ-
tos ¢ dos niveis de serviga accitiveis? O planeja-
mento dos procedimentos de controle de qualidade
leva em conta o risco de produzir produtos cuja
qualidade scja inaceitivel, assiin como as conseqi-
€ncias decarrentes disso? S3o utilizadas téenicas de
amostragem estatistica vilidas para exercer um con-
lsole de gualidade para uma boa relagiio custo-efi-
cAcia?

Subcritério C.4 - Capacidade de Utilizagdo dos Re-

- Cursos

Deve-se fazer a melhor utilizagie Ja cupacidade disponivel das instalagSes, dos cquipa-
mentos ¢ dos empregados ligados 4 producSo, a fim de produzir os volumes desejados de
bens & servigos. :
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o A eficiéndia ¢ uma medida de utilizagia de recursos visando a obiengfo de produtos ou de
servigos requisitadas. Assim, & precisa estabelecer s¢ os recursos cXistentes sfo utiliza-
dos de mancira produtiva. O nivel de ulilizagéa das fabricas, dos veiculos, dos equipa-
mentos, das inslalagBes ¢ das construgles deve ser accitivel em relagiio a objetivios justi-
fichveis ou sos padiBes de referénein [iados conforme o8 resullados obtidos em diglos
semethantes.

« Este conceilo s¢ aplica também 4 utilizaglo coletiva dos recursos humanos. Como foi
explicada anlerionmente, critérias gientificos ou padrdes de rendimento servem para me-
dir a utilizagiio do tempo disponivel do empregado.

« A capacidade do equipamento (ndmero de horas disponiveis) pode ser cxpressa sob a
forma de horas cheias ou quartos de haras de trabalho, do qual s¢ diminui o tempa de
oGosidade alribuido & manutengBo preventiva. A capacidade de produciio pode sc expri-
mir igualmentc sob forma de volume de produlos por unidade de tempo, seguindo uma
tixa dada de consumo dos recursos. A capacidade das construgdes pode corresponder &
superficie utilizivel, a0 nimero de pessoas que pode ser abrigado ou sa volume de mate-
rial que pode ser armazenado.

« Os audilorcs devem reconhecer a diferenga entre a “capacidade maxima fedrica” ¢ a “ca-
pacidade de funcionamento plancjada™. Assim, mesmo se uma instalagio csla disponivel
24 horas por dig, o plano operacional pode sd prever um trabalho de oito horas por dis.
A capacidade de funcionamento plancjada € o nlimero #0 qual sc compara i tilizaga real
para obier a laxa de utilizagdo. '

. & A construgdio au a compra de uma instalaglo, dc equipamentos significativos que as
caracleristicas ultrapassam a3 necessidsdes, constituern uma utilizagdo nio econdbmica
das imaobilizagBes. As imabilizagdes, sendo um insumo impoertants em certas operagies,
influem igualmente na efici€ncia de uma brgda. Enlretanto, o auditor nZo deve perder de
vista a capacidade excedenle necessiria par respondsr & procura em periodo de pico ¢
fazer face ao crescimenta [utura da demanda.

. FT
COMENTARIQS Rel.

Procedimentos Essenciais

1.-As necessidades aperacicnais foram avaliadas por
meio de uma snklise das prioridedes? Foi cfetua-
da uma andlise de custos-beneflcios visando es-
colher a imobilizaglio ou o equipamento que me-
Ihor atende (pelo seu tamanho, 3ua quatidade c seu
prego) ds necegsidades?
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2. O objelivo da capacidade ¢ razodvel?

3. A capacidade real ¢ medida de mancira valida ¢
scgura?

4, Acapacidade utifizads ¢ razodvel em relagdo
a0 ohjetiva? Comparé-la is realizagBes “referen-
ciais™ de brgios semelhanles. Sc os recursos sio
subutilizadas, sio tomadas medidas corretivas?

5. O wmpo ocioso do cquipamente causado pelos
consertos & excessivo? Comparar os dados sobre o
tempo ooloso, 8 manutencgio prevenliva ¢ a many-
tengilo cormctiva, assim como as hords de utiliza-
gho, sos dados correspondentes de Grglios simila-
res.

6. A manutengiio preventiva das instalagSes ¢ do equi-
pamento € adequada ¢ di conta devidamente da
saiide phablica c scguranga dos usudrios ¢ do pes-
soal, assim como do custa da ciclo de vida? Esta
forma de manutengfo € feila regularmenie a fim
de limitar os defcitos ¢ suas conseqiéncias onero-
sas (qualidade fraca dos produtos ¢ perda de um
nimero excessivo de horas de produgfio)? A ma-
nutengdo prevenliva regular € ordenada de mansi-
ra & ndc perturbar as operagdes nommais?

7. Se hd uma capacidade excedente, auiros érglias

podem fazer uso dela mediante uma mdenizagio
justa?

Subcritério C.5 - Relatdrios e Utilizagdo de Dados
Sobre Eficiéncia

Os dados relevaates, oportunas, confiiveis e compleios sobre a alcance da eficiéncia
dewen? ser objela de relat@rios dos diversos niveis de geréncia para que se possa avaliar,
decidir estrategicamente e reorientar. Devem ser tomadas medidas carretivas perti:
nentes, se pecessaria.
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§  Notas Explicativas
: COMENTARIOS | g
e O nivel gerencial ne qual os relatorios de rendimento devem  ser examinados para este -
1 suberitério variard conforme ¢ escopo da auditoria. Com efeito, o nivel de cxame dos 5. Qs gerentes utilizam os relatdrios de rendimento
relatdrios sobre a aluaglio operacional se estende da Cimara aos 4rgilos centrais ¢ da alta confornic o caso, pam fins: ’
direglio dos ministérios aos quadres inlermedidrios € nos supervisares de primeiro nivel.
5.1 dc planejamento estratégico?
PT
COMENTARIOS | por 5.2 de plancjamento operacional?
Procedimentos Essenciais 5.3 de orgamento e alocagio de recursos?
5.
L. A informagio famecids & refevante do ponto de vis- 4 de acompanhamento e controle das operagdes?
ta dos destinatarios? O orgamento mostra indica- .
doreschaves de cliciéncia? A informagiio sumiria 6. Os ?chl‘ltérim B.1 a B.5 oferccem diretrizes para
visando a eficiéucia & fornecida aos gerentes supe- avaliar em que medida 2 informagZio fomecida foi
tiores? A informagiio detathade sobre a efici@ncia utilizada com discernimenio no quadro da itivi-
das informagBes é fornecida aos pestores do pri- dade gerencial mencionada,
meiro cscalfo? Os empregados sdo informados so- .
bec o grau de realizagio dos objetivos? A informa-
¢30 formecida € justifichve] levando-se em conta a
utilizagio que & feita dela? we . n
Critério D. Melhoria da Eficiéncia
, 2. E fornecida informagfo com freqoéncia e em _
fempo Gl para pemmitic 1 ripida tomada de medi- As oporianidades de melhoria da eficifncin e as id&jas i
j das comrelivas? menie exploradas e, se necessfrio, aplicadas. s inovadoras devem ser constante-
: 3. A mrofma;io £ oblida em _fontt':s seguras? As vari- . Notas E xplicativas
1 agdcs importantes na eficiéncia sio explicadas?
Os resultados obtidos em matéria de eficiéncia tom : Lo
credibilidade? Obter a apinific dos usudrios da = As principais questdes que o Critério D permite responder sfo as seguintes:
informegio ¢ dos auditares internos sobre a :
¥ conhabilidade. Caleular um certo nimero de indi- ‘ » Existem indicadores gue permitem demonstrar & cxi .
f i - A st
cadores de cliciéncin, s¢ possivel, & fim de auditar suficientes visando perecber ¢ aproveilar as op::un?;::;z:‘ﬁ’:;s constantes ¢
3 a confiabilidade dos refatbrios. cia? - orr & eficién-
¥ 4. A informagio apresentadn ¢ vilida e completa, de = Os resultados indicam que estes ¢sforgos 18m sucesso?
maneira & poder servic dc base a uma avaliago '
fitil dos resultados? Os suberikérios C.1 a C4 de- fvei
terminam & gama de informaglcs neeessérias 3 o ) :fi:;.ijsorli:nf(;os:mpm veis. Uma operagiio pade ser Julgada eficiente nas condighes
analisc dos diversos aspectoa da cficiéncis (pro- ot Lo m conla o meélado de prestagio de serviga empregado, os sislemas
- - (® operacionais ¢ od métodos de irabatho em vi i e
dulividade, qualidade, nivel de servigo ¢ afiliza- correspondentes. Isto nfio significa, no \:fT, e m:dm e dimente
sdade : A - d catanto, que a modifi d i
o da capacidade). funcionamento nfo permitiria sumentar a eficincia, palo das condighes de
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s Esper-se dos gerenles, dos supervisores ¢ dos empregados que procurem, com alinco,
oportunidades para aumeniar 8 eficiéncia, Pouco imporia o grau de cficiéncia atual. Esta
espeea & razoavel num mundo em evolugiio conslante, onde a tecualogia ¢ as técnicas
gerenciais progridem velozieate.

o Avaliagho dos meios utilizudos pars melhorar & eficiEucia. O chjetive que acompanha
o auditor consiste em estabeloces se o &rgio aoditade usou os meios aprapriades ¢ sufici-
cates visande reduzir os custos, melhocar a cficiéncia ¢ conhecer os resuitados destas
candutas. A linha de conduta enunciada abaixo s¢ aplica #0s suberitérios .1 a D.5.

» Primciramente, o auditor deve ter uma opinidic sobre as meihorias que sfo possiveis ¢
razodveis na siturglio em que els trabalha. Em scgundo lugar, ele se informard sobre as
rmedidas fomadas nos Uitimos anos visanda melhorar a eficiéncia. Os quadros hierdrqui-
cos, as unidades operacionais ¢ os servigos de consulla, come 05 que estio encarregados
da audiloria intzena, da avalisgio dos programas, dos servigos gerenciais ¢ dos consulto-
res gorenciais, podem achar ocasides de melhorar a eficiéneia.

» 0 auditor examinari os relatérios que dizem respeilo aos estudos de produtividede € de
reduglio de custos, & andlise de methoria dos métodos, & escrituragiio ¢ formas gerenciais,
A endlise organizacional, aos exame dos sistemas ¢ dos procedimenlos, a0s estudos de
viabilidade visando & informatizagdo ¢ automalizagdo, a0s exames de gestdo, as auditari-
as operacionsis ou s AOR, aos estudos de custos-beneficios, 4s analises de pesquisas
operscionais, 80s cstudos dos érgos mais eficazes ¢ assim por diantc, Em dltimo lugas,
o suditor avaliaré cim que medida os esforgos cmpregados pelo 6rgllo auditado sdo sulici-
entes ¢ apreciark os resultados oblidos gragas & pritica de idéias novas.

« O auditor indicard s priticas incficientes ¢ as oportunidades ndio exploradas onde clas
s¥a cvidenciadas, comparando a situago da organizagda auditada b de drglos semelhan-
tes. Convém enumerar alguns exemplos pare poder saber se isto ¢ vidivel © 30 se doscja
sumenlar a eficiéneia adolando métodos ¢ praticas melhores. Por outre lado, nfio se espe-
ra do auditor que ele execute um estudo tcnico formulando um grande leque de opera-
¢Bes. Nie se trala de claborar soluges detathadas para problemas operacionais nem de
conceber sistemas © procedimentos melhorados.

s Ao avaliar uma observagio, o auditor levard em conta eventuais economias ¢ outras van-
tagens as quais o érglo renuncia em face de nio aproveitar as aportunidades gue lhe sfo
oferecidas. Além disso, cle levars em conta o aspecto pedtico £ o relatério de cuslos-
beneficios das préticas propostas, decidindo s¢ & razodvel esperar que o érgdo nuditado as
coloque em funcionamenla.

s O auditor n¥o deverd recomendar mdlados ou sofugles especificas para serem postas cm
funcionamento. E suficiente divulgar ao &rgdo auditado, o tipa de estorgo & ser despendido
pura methorar & eficiéncia ¢ dusignar og selores onde acontecerh 2 mtervenciio. Ista posto,
o auditor deve, portanto, estar pronto para cxplicar 4 dirgEo que ¢ teenicamente passivel
< villido sobee 0 plance ccondmica adotar novos métodos.
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Subgcritério D.1 - Opgdes para Realizacdo do Progra-
ma

A possihili.dm?e de ytilizacia d_e outres métodos de realizacio do programa para melho-
rar a eficiéncia deve ser examinads, principalmente, quanto &4 opgio da terceivizugdp.

Notas Explicativas

= O p.re‘scglc .subcnléria nio trata das atividades gerenciais visando preencher lacunas e
o . L -
trigir defeilos nos sistemas € priticas atuais. Trala sobretudo dos esforgos empregados

par um &rgio visando encontrar novos meios, inovadores € micibores, de realizar as obje-
livos do programa,

A titula dc excenplo, a preparaghio dos cheques de pagamento dos empregados do governo
do Canadi era ccr.lt_ralizada pelo Ministério de Provisdes ¢ Servigos, depois entregues em
mios aos {umlonan?s_ a cada duas semanas pelo intermediirio dos Ministétio. Em segui-
da, adotou-se o c_le[?osnto cletrénica dirsto dos salirios nas contas bancéarias dos ¢mprega-
dos, 0 que constitui uma maneira de agir mais eficiente & mais segura. Eis ai um exempla
de solugfio de mudanga que dix respeito 4 remuncragio de pessoal, -

Procedimento Essenciais

COMENTARIOS | g

I Inlfnrmar-sc_ sobre eventuais pesquisas ¢ estudos de
viabilidade efetuados pelo drplio auditado visando
achar meios essencialmente diferentes € mais van-
tajosos de fornecer um servigo. Se o brgdo nio fez
pc_sglﬁsas ou estudos aceitiveis, o suditor deve ze
utilizar de pesquisas independentes a fim de co-
nhecer os conceitos € os métodos, os sistemas & os
procedimentos de trabalho utilizados por outras
opcragdes semelhantes no Canadi e em outros pa-
ises desenvalvidos.

!\J

Se¢ os métodos mais vanlajosos estdo em uso em
oulros lugares ¢ s¢ @ 6rgdo auditado ainda ndo os
empregou, o audilor avalia & possibilidade de ado-
tar og novos métodos, assim como seus cusios e
bencficios, anles de formular uma abservagio.

3. Se-o drglio € dolada de umna nova abordagein, deve-
se procurar evidenciar os indices de melhoria de
cficiéneia. Os indicadores de eficiéncia utilizados
anles & depois da adogtic da nova abordagem po-
dem oferecer um meia de avaliar seu sucesso,
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COMENTARIOS Ref.

4 Sc [oram confisdas trabalhos a terceiros, verificar
se o Orgha respondeu s questdes 4.1 ¢ 4.2 anles
de decidir conlrald-lo, a fim de gslabelecer se re-
corter a este servigo oferecc uma rclalqlo custo-
clichcia mais glevada que # excongdo interna dos
trabalhos:

4.1 A conlmtaghio é justificavel teado em \.fi?ta o
conjunto de custos, incluindo o de adrainistra-
¢¥o de contrafos, do acompanhamcnto_c seu
rendimenta, assim como ouires custos indire-
tos relacionades?

4.2 O contratado atende As exigEncias ﬁtipula:ias
em matéda de qualidade de produtos, de nivel

de servigo, prazo ¢ oulros?

4.3 Og resultados da cxecugiio do contrato ¢ o5
cuslos lotais reais 530 objete de um acompa-
nhamento periddica visando determinar se ¢
mais reativel suandar fazer frabalhos por ter-
ceiros que internamente?

i itori i ialide-
Objetivando uma auditoria de prof!md_a imparcia
de.JconSI.\ltar a metodologia de suditoria do EAG que
trata sobre a4 “Auditoria de Contretagbes Externas Re-
alizadas pelo Governo™

Subcritério D.2 - Methoria dos Métodos Estabeleci-
dos de Funcionamento

" Deve-se constantemente estudar & possibilidade de racionalizar og si::l:v:m;i;ll € ;“;1 E.m.- -

. dimeatos em vigor, de eliminar a superpgsl;io_e o dwep:::i:?& :_ :Ie:-. Pm_pe:“ car o8
imentos ¢ us priticas de trubalbe. E preciso pric tend

:g:e;lz':;m possi::al com outras fungdes, trabalbando a eficiéncia global da organk

zagio e 0 custo total
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Procedimentos Essenciais

1. Existe um mecanismo permancnfe  permitindo

Bos empregados que estdo familiarizados com o
funcionamenle, justificarem o atropelo das tare-
Ias ¢ o desperdicio, assim coma os problamas ¢ as

fraquezas constatadas? Existern “circulos de qua-
lidade” ou mecanismos semelhantes para que as
empregados possam falar sobre suas idéias e su-
gesides quanlo s melhorias de [uncioramento?

2. Especialistas funcionais, tais como: especialistas

em PED, consultores gerenciais inlernos, audiio-
res internos ¢ avaliadores de programa fazem,
habitusimente, uma avaliagio dos sistemas, dos
procedimentos ¢ das prilicas aperacionsis no pré-
prio local?

3. Fazer uma lista das medidas tomadas e dos pro-

jetos encaminhados pelo 6rgfo nos Blimos cinco
anos visando melhorar 2 eficiéncia.  Selecionar as
operagics sabre as quais foram colocadas estas
medidas ¢ projelas, sua importincia ou sua inci-
déneia, € avaliar em que gmu elas permitirarn res-
lizar s cconomias esperadas ¢ obter outras vanta-
gens.

4. Revisar os documentos que estabelecem a cotnpe-

téncia, os planos de trabalhe e os relatbrios refe-
renies & cficiénein, redigidos pelos servigos de
auditoria intema, avaliagdo de programa em con-
sulta perencial, nfie se esquecendo que:

4.1 Sua campeténeia thes da o direito de exani-
nar as guestdes de eficiéneia?

4.2 Efetuaram v ndmero suficiente de auditori-
as qu estudos de questBes imporiantes sobre
cficiéneia nas principais dreas nos dltimos cin-
¢ anos? Seus rabalhos estdo bemn fundamen-
tados sobre ¢ plano téenico? Suas conclusdes
sZo confibveis? 7

4.3 A dlta diregdo aplicou as recomendagbes? As
€COnOmias & oulras vantagens esperadas apa-
receram?
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Recursos Materiais de Audiloria

; PT
COMENTARIOS Ref.

5. A organizagio empreende periodicamente (de 5
em 5 anos, aproximadamente) um exame sislemé-
fico das operagBes s queslionando sobre as ques-
l8es fundamentais das atividades ¢ larclas neces-
shrias para obter os proditos autorizados ¢ sohre
08 recursos que sio indispensiveis no decorrer das
atividades? Esles exames fundamentais se apro-
ximam de uma revisio dos scrviges ou da orga-
menta base zero. Se exames scmelhantes feram
cfetuados recentemente, cxaminar os relatirios ©
verificar sc glgumas recomendagdes foram obede-
cidas.

§. A organizagio sc csforga para impedir ¢ desperdi-
cio do material ¢ de energia? O érgdo é dolado de
métados que visam reduzir, reutilizar ¢ reciclar o
material utilizado nos procedimentos operacionais?
A concepgda dos pracedimenios operacionais le-
vam devidamente cm conta sua incidéncia sobre o
meio ambicnte?

7. Estabelecer e as melhorias ou as economias reali-
zadas nuwm sctor especifico da entidade provoca-
ram problemas ou pumenlaram oS custos num
oulro selor, e, com isso, ocasionando ums perda
liquida parz & organizagic come um lado. Antes
de omar wme decisZo, procura-s¢ saber quais se-
riam as conseqOéncias cventuais da supressiio de
operagdes, transferéncia de atividades a um oulro
drglio ou & climinagZo de produlos ¢ servigos?
Qulros brgios govemamentais au mesmo o setor
privado ou o clientc pagam os cuslos das meihorias
da eficiéncia?

Subcritério D.3 - Utiliza¢iio da Tecnologia e de
Automatizagao

As oportupidades de utilizagio da tecuologia de informagio e automatizacio das opern-
¢des manuris devem ser continuamente exploradas, a fim de reduzir a monotenin e o
coeficlente de errv, aumentar 4 produtividade ¢ oferecer um melhor servigo ao cliente.

coda- ultar RF da EAG para Tecnologia da Infi ia an.cs de
plilizar o presenle subgritério.
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Procedimentos Essenciais
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COM
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1. Examinar o plano claborado organizaga
adoglio das tecnologing de in;f,':nl:m[qg;o c :iastc:;z
rel«:_vantcs, relatbrios de cstudo de  viabilidade
pertineates ¢ os resuitados de andlises custos-be-
neficios. Elaborar u lista dos projetos executados
hA alguns anos passados.

2 A orgarn.uﬁo cmprega esforges suficientes pam
aproveiiar as tecnologias apropriadas? Verificar so
algumas operagBes manusis foram automatizadas
c;n dilros sctores do “auditada ou em oulres &r-
ghos.

3. Silo cictuados estudos vilidos de viabilidade antes
de esc_nlhor projetos a execular? As caracteristicas
escolhidas dos sistemas, o matenal ¢ os “softwares™
8o canvenientes aos objetivos do sistema? Sdo
escolhidos visando a economia ¢ a eficiéncia?

4. Nos lugares onde 83 novas teenologias foram exe-
cutadas ¢ onde as atividades Foram sutomatizadas
os custos sHo juslificiveis em rclagfo  4s wmtaj
Ecns l:sPemdas? Os custos reais s3o scnsivelmen-
te superiores aos custos previstos? As vanlagens
as cconomiss esperadas s¢ concretizam? ’

Subcritério D.4 - Esforgos Constantes para Reduzir
o Custo dos Insumos

a] Deve-se utudsr [ 13 Bpl;ﬁﬁ .dE fah
n
" :a;ﬂo-‘comprm’ ariendamento ou out!as‘l

b} As despesas gerais do programa ¢ as porte
_ Tungdes de s dministrativoe d
‘s;r minlmizadas através da apilise das necessidades, da divisi: de ;ﬁvri:;;vzor::::
“ad :jstrutu}'n;io dos procedimentos operacionais ¢ das argaplzagbes, tanto para
r o nimero de niveis de geréacin como para acelerar ¢ processo de decisio
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Notas Explicativas

. cveis de

[ aumenlo de eficiéncia quando a quantidadc’ ca c!uzduiadc_ dos produl:s c“os d:;;::: o

servigo nfio mudam cnquanto  que © cuslo diminui. O au,:lltor pode n; pt:im  Berene

ele sc concentre na parte “insumos™ da cquacia da cliciéncia quanda ¢ 1;0 el o

qmi : thara: a produgio dos produlos. Os gerentes podem Labalhar parm a dimin n;us
:inoi;ui::umns com o objetivo de aumenlar a cficiéncia em vertas condigdes, como

scpuintes;

« quando o orgamento foi blaqueado ou diminuide, ﬁICII:I%nlO clquc n procura de SErYIGOs
(quantidade, nivel de scrvigo) aumenta ou csté estabilizada;

1 capacidade dc produglo disponivel ji foi utilizada ¢ nflo pode scr aumentada;
« 05 métodos de produgia nEo podem sef melhorados para aumentsr & produtividade;

« as produtos sdo diferentes ¢ dificilments podem ser medidos quanlo os custos por
enidade padronizada.

PT
COMENTARIOS | Ref.

1. Evidéncias levam a crer que o auditado con._sidcrou
a5 opgBes de fabricagdo, compra, leasmg ou
contrataclia? Se custo ¢ as condiglcs de ﬁ.mcu_mn—
menio mudaram sensivelmente d:.sdc 1 decisiia
jnicial, & entidade auditada freexaminou  &s solu-
glics de mudanga cm matéria de prcfluqia a l'm'l de
se msscguraf dc que a pratica em vigor continua &
ser 8 mais renthvel?

2 Examinar 0s documentos que tratam da anélisc das
- visando conficmar se as hipdtescs, & exat-
dBio dos ciloulos & a validade das ccnqlusﬁcs. sio
plausiveis. O uso de métodos secitiveis gervimm

para a anélise das opgbes?

3. Sc houve terccirizagBo verificar se csta mm &
mais rentvel que a exccugio de t!nb?.Ihm inter-
1108, oOMa €5th ennnciado 1o suberiténo D-1.

Esuitériodumﬁtﬂmﬂdn&mdi 66

Agaosto 1993

emEaL e

Guix de Auditoria 1; Auditoria de Efciéneia - Parte 1T
Reomrsoe Materiais do Audiloria

4.  Analises dos sisteinas ¢ métodod ou estudos de
reduglia dos custos sdo cletuados periedicamente
e fim de buscar oportunidades para diminuir os
custos ¢ methorar a eficiéncia dos procedimentas
operacionazis? Os procedimentos estfia reestru-
turados ou remanejados afim de tirar vantagem das
situagdes levantadas?

5. A cstrutura do érgia € cxaminada perindicamen-
te a fim de confirmar que ¢la lavorece a eficién-
cia? Examinar 03 arganogramas ¢ os relatérios de
catudos relacionados ndo esquecendo que :

5.1 Hi actimulo injustificada dos servigos auxiti-
ares do programa ¢ da apoio adminisirativo?

3.2 Os indicadores levam a crer que os servigos
de apaio {¢.p., pessoal, finangas, claboragfo de
textos, gesifo de documentos) sZa subuti-
lizados pelo [ate da sua divisio e um nimern
excessive de unidades distintas ma scrvigo ou
de diregGes particulares? E possivel eliminar
unidades reagrupando cerlas fungdes de apoio
em um 55 sctor encarregado de servir virias
divisdes ¢ diregbes?

3.3 O principic do servigo “na guich Gnico™ & uti-
lizado numa situagdo convenicnte, & fim de
diminuir o custo da prestagio do servigo pelo
tecurso de um ponto de servige comum?

5.4 O Orgio ¢ levado a unir vantajosamente, de
um lada, os poderes ¢ as responsabilidudes
delegadas ¢, de outro lado, a manutengio de
um coentrole ¢ de uma obrigagio suficienics na
administragfo nacional, nos escritbrios regio-

* nais & nos eseridrios de scrvigo locais?

5.5 Examinar alguns dossiés pertinentes de praje-
tos o casos, a fim de estabelecer 3¢ ns escalas
de geréncias miltiplas ou uma delegagfio de

_poderes com lacunas ou inexistenic atrasam
denmiasadamentc as tomadas de decisio ou as
aprovagies.
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