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PORTARIA-SEGECEX N° 31, DE 9 DE DEZEMBRO DE 2010

Aprova a nova versdao do documento Andlise SWOT
e Diagrama de Verificagdo de Risco aplicados em
Auditoria.

O Secretério-Geral de Controle Externo, no uso de suas atribui¢des e no disposto no art. 32,
inciso III, da Resolu¢ao-TCU n° 214, de 20 de agosto de 2008 e,

Considerando que o Plano Estratégico do Tribunal definiu como objetivos estratégicos
“Aperfeicoar a estrutura legal e normativa de suporte ao controle externo” e “Aperfeicoar instrumentos de
controle e processos de trabalho™;

Considerando a necessidade de atualizar as instru¢des constantes do documento "Andlise
SWOT e Verificacdo de Risco", aprovado pela Portaria-Segecex n° 252, de 1° de dezembro de 2003;

resolve:

Art. 1° Fica aprovado o anexo documento “Andlise SWOT e Diagrama de Verificacdo de
Risco aplicados em Auditoria”.

Art. 2° A Segecex manterd atualizado o documento de que trata o artigo anterior, cabendo-lhe,
ainda, o esclarecimento de ddvidas e o recebimento de sugestdes para o seu aperfeicoamento.

Art. 3° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacao.

Art. 4° Fica revogada a Portaria-Segecex n° 252, de 1° de dezembro de 2003.

PAULO ROBERTO WIECHERS MARTINS
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Risco aplicados em Auditoria — manual. 1. Titulo

Ficha catalografica elaborada pela Biblioteca Ministro Ruben Rosa
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INTRODUCAO

Este documento trata da aplicacdo das técnicas denominadas anédlise SWOT e Diagrama de Verificagio
de Risco (DVR), esta conhecida na literatura como Matriz de Probabilidade e Impacto de Risco,
destacando as oportunidades de seu uso em auditorias realizadas pelo Tribunal.

Além de orientar a aplicacdo das técnicas e andlise de seus resultados, o documento traz, em seus
apéndices, exemplos de andlise SWOT e do Diagrama de Verificacdo de Risco. A abordagem utilizada
tem referéncia na literatura especializada e agrega a experiéncia do TCU na aplicacdo dessas técnicas em
suas auditorias, além disso, o documento estd alinhado aos padrdoes de auditoria adotados pela
International Organization of Supreme Audit Institutions (Intosai).

OBJETIVO

2z

1. O objetivo deste documento € auxiliar as equipes de auditoria na aplicagdo da técnica andlise
SWOT, utilizada em conjunto com o Diagrama de Verificacdo de Risco, como ferramentas de
diagnostico em fiscalizagdes previstas no Regimento Interno do Tribunal de Contas da Unido.

O QUE E ANALISE SWOT

2. A palavra SWOT ¢ um acronimo formado pelas palavras inglesas Strengths (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas). Estas quatro dimensdes de estudo
resultam em uma lista de prds e contras que auxiliam na tomada de decisdo. Consiste na andlise
subjetiva das capacidades internas, para identificar as forcas e as fraquezas da organizacdo, e do
ambiente externo no qual atua a organizagdo, para apontar as oportunidades e ameacas presentes
(Figura 1).

Figura 1 - Elementos integrantes do diagnéstico

AMBIENTE 5 FORCAS
INTERNO E FRAQUEZAS
DIAGNOSTICO
AMBIENTE 5 OPORTUNIDADES
EXTERNO E AMEACAS

3. A andlise SWOT foi desenvolvida pela escola do design, do grupo de administracdo geral da
Harvard Business School (CHRISTENSEN; BOWER, 1965). O modelo proposto pela escola € a
"formulacdo de estratégia que busque atingir uma adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas" (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Atribui-se, no entanto, a
Sun Tzu, em seu livro A Arte da Guerra, a base do pensamento da SWOT.

4. A andlise SWOT integra as metodologias de planejamento estratégico organizacional. A
aplicacdo da técnica, segundo alguns autores, pode ocorrer quando do diagndstico estratégico, apds a
defini¢do da missdo ou apds o estabelecimento de objetivos de uma determinada organizagao. De
qualquer forma, deve ser aplicada anteriormente a formulagdo estratégica de acao.
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APLICACAO DE ANALISE SWOT EM AUDITORIA

Nos trabalhos de auditoria, a elaboracdo da matriz SWOT auxilia a equipe a caracterizar, de forma
sistematica, situagcdes relacionadas as forcas ou fraquezas internas, bem como as oportunidades e as
ameacas externas do objeto da auditoria. Permite, dessa forma, identificar estratégias adequadas e
equilibradas para priorizar a atuacdo na auditoria.

Segundo a International Organization of Supreme Audit Institutions (Intosai), as EFS adotam
diferentes métodos quando realizam a andlise preliminar do objeto de auditoria. As técnicas mais
utilizadas sao a andlise de risco, a andlise SWOT, a andlise de problemas, entre outras (ISSAI 3000/
Appendix 1, 2004).

A andlise SWOT possibilita uma interpretacdo mais estruturada dos resultados e permite que esses
sejam transformados em a¢des concretas, mais rapidamente (TOIVANEN, 1999). Os pontos fortes
e fracos sao decorrentes de varidveis internas e controldveis pelo 6rgdo ou programa. As
oportunidades e ameacas sdo decorrentes de varidveis externas, ndo diretamente controldveis pelo
gestor do objeto da auditoria, mas sobre as quais, por vezes, pode exercer influéncia. As
oportunidades podem propiciar condi¢cdes favordveis, desde que o gestor tenha interesse e condigdes
de usufrui-las. As ameagas podem criar condi¢des desfavordveis, devendo ser minimizadas. A
Figura 2 descreve cada um desses aspectos.

Figura 2 — Analise do Ambiente Interno/Externo

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

+

Forcas Oportunidades +

Pontos fortes — as caracteristicas positivas internas que
uma organiza¢do pode explorar para atingir as suas
metas. Referem-se as habilidades, capacidades e
competéncias bdsicas da organizag¢do que atuam em
conjunto para ajudé-la a alcancar suas metas e

Caracteristicas do ambiente externo, ndo controlaveis
pela organizacdo, com potencial para ajudé-la a crescer
e atingir ou exceder as metas planejadas. Ex.: diretrizes
governamentais favordveis ao fortalecimento
institucional, novas fontes orcamentarias, parcerias com

objetivos. Ex.: equipe experiente e motivada, recursos | outras instituigcdes.

tecnolégicos adequados.

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

Fraquezas Ameacas -

Caracteristicas do ambiente externo, nao controlaveis
pela organizacdo, que podem impedi-la de atingir as
metas planejadas e comprometer o crescimento
organizacional. Ex.: dispersdo geografica do publico-
alvo, disparidades regionais, conflito de competéncia.

Pontos fracos — as caracteristicas negativas internas
que podem inibir ou restringir o desempenho da
organizagdo. Referem-se a auséncia de capacidades
e/ou habilidades criticas. S@o, portanto, deficiéncias e
caracteristicas que devem ser superadas ou contornadas
para que a organizagdo possa alcancar o nivel de
desempenho desejado. Ex.: alta rotatividade de pessoal,
sistemas de informacéo obsoletos, processos internos

excessivamente burocratizados.

A titulo de exemplificacdo, sem intencdo de esgotar os campos de investigacdo, estdo listados na
Figura 3, itens que devem ser verificados ao se formular o diagndstico do ambiente, avaliando se
seus efeitos sdo positivos ou negativos sobre o desempenho do objeto de auditoria. Ainda, como
mostrado na Figura 3, as informagdes colhidas no ambiente interno, sobre os pontos fortes e fracos
do objeto de auditoria, devem revelar condi¢des favordveis para o auditado ou indicar questdes que
provoquem situacOes desfavordveis em relacdo ao seu ambiente interno.
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Figura 3 — Exemplos de Variaveis Ambientes

+- AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO +-
e Qualidade da operacao do servigo; e Tecnologias existentes usadas por outros
e Sistema de atendimento ao beneficidrio; orgdos/programas;
(informacao, ouvidoria, linha 0800); e Politica econdmica;

e  Mecanismos de divulgagao; e Legislacdo;

e Sistema de monitoramento e avaliac¢do; ¢ Impactos no meio ambiente;

¢ Infra-estrutura do servico; e Fontes de financiamento;

e Sistema de planejamento; e  Organizacdes da sociedade civil (Sindicatos,

e Sistema de controles internos; ONGS, Redes de Especialistas);

e Recursos humanos; e Populacdo alvo;

e Programas de capacitacio. ¢ Infra-estrutura na comunidade beneficidria;
e  Fatores geograficos;
e Fatores climaticos;
¢ Fornecedores de insumos.

9. As informacdes sobre oportunidades e ameacas podem estar referenciadas, no micro-ambiente, a
beneficidrios, fornecedores, concorrentes (programas semelhantes de iniciativa de outras esferas de
governo). No macro-ambiente podem referir-se a situacdes econOmicas, demograficas, politicas,
culturais, tecnoldgicas, legais, ecoldgicas, sociais. Essas informacdes podem ser obtidas de diversas
fontes, entre elas especialistas, usudrios, grupos de interesse, artigos académicos, relatorios de
atividades e revistas especializadas.

10. Assim sendo, as informacdes obtidas por meio da andlise SWOT sdo organizadas em uma ordem

légica que auxilia o entendimento, a apresentacao, a discussao e a tomada de decisdo sobre como um
determinado trabalho deve ser encaminhado.

POTENCIALIDADE E LIMITACOES DA ANALISE SWOT

11.

12.

Parodoxalmente, uma das principais potencialidades da andlise SWOT, a flexibilidade, pode ser
também sua maior limitagdo na tentativa de compreender o ambiente em estudo. Esta flexibilidade
pode levar a uma perda de foco ou a uma andlise superficial que pode ser controlada se alguns
cuidados (paragrafo 15) forem seguidos, permitindo o melhor conhecimento do objeto auditado e a
defini¢do do escopo da fiscalizacao.

Além disso, pode fornecer elementos para orientar a equipe na formulagao de deliberagcdes. Alguns
tipos de recomendacgdes que podem ser sugeridas sao:

12.1 reavaliar as metas institucionais, considerando o conjunto de habilidades que a organizagdao
j& possui;

12.2  identificar outras fontes de recursos para adquirir o conjunto de habilidades necessarias para
o alcance das metas;

12.3 identificar parceiros com a competéncia necessdria para apoiar as atividades a serem
desenvolvidas;

12.4  reformular os processos de trabalho;

12.5 aprimorar a qualidade dos servicos prestados aos beneficidrios.
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REQUISITOS PARA UMA BOA ANALISE

13.

14.

15.

16.

A anédlise SWOT deve ser elaborada preferencialmente com a participagdo da equipe responsavel
pelo objeto de auditoria, pois sdo esses atores que melhor conhecem o ambiente no qual atuam. Essa
participacdo contribui para a elaboracdo de uma andlise capaz de refletir a realidade do objeto de
auditoria.

Para facilitar a aplicacdo desta técnica, € importante verificar se o objeto da auditoria possui clara

defini¢do de "missao", "objetivos", "produtos e indicadores" e "metas", conforme exemplificado no
Apéndice A deste documento.

Os cuidados que devem ser tomados para nao se perder o foco da andlise sao, por exemplo:

15.1 garantir que as informacdes levantadas sejam baseadas na experi€ncia, capacidades, atitudes
e cultura da equipe técnica do objeto de auditoria € ndo sé nas percepg¢des € sentimentos
desse grupo;

15.2 atentar para que as situacOes identificadas sejam corretamente classificadas em
forcas/fraquezas e oportunidades/ameacas e que sejam realistas;

15.3 classificar as situacdes por relevancia e descrevé-las com o cuidado necessario para que
sejam compreendidas por qualquer leitor;

15.4 aplicar, em seguida, uma técnica complementar para aprofundar a andlise das situacdes
identificadas. Nos trabalhos de auditoria indica-se a aplicacio do DIAGRAMA DE
VERIFICACAO DE RISCO. O uso de duas técnicas produz bons resultados no que se refere
a identificacdo de eventos adversos que afetam a gestdo do objeto de auditoria, permitindo
consideré-los na definicdo do problema e das questdes de auditoria.

Exemplos de situacdes que podem estar associadas a ocorréncia de eventos adversos (ISSAI
3000/3.2, 2004):

16.1 estruturas gerenciais complexas que envolvem diferentes organizacdes governamentais, de
uma mesma esfera ou de esferas de governo diferentes, e organizacdes ndo-governamentais;

16.2 falta de informacdes confidveis ou atualizadas sobre o desempenho do objeto de auditoria,
como alcance de metas, custos dos produtos, ptblico atendido;

16.3 problemas de estrutura, de planejamento, de controle;
16.4 falta de clareza sobre objetivos, metas, responsabilidades, processos de tomada de decisdo;

16.5 problemas operacionais com sistemas informatizados.

COMO APLICAR A TECNICA

17.

18.

Inicialmente, devem ser realizadas oficinas, com participacdo dos gestores do objeto de auditoria,
sob a orientagdo da equipe de auditoria que vai elaborar o diagndstico do ambiente em estudo.

Recomenda-se, no entanto, que antes de consultar os gestores do objeto de auditoria, a equipe
prepare uma andlise preliminar com base no levantamento de informagdes realizado. Deve-se ter o
cuidado de ndo influenciar os gestores com as idéias dessa andlise inicial. Trata-se de um guia que
permitird aos condutores da oficina manter o foco da discussdo e dirigir questdes sobre varidveis nao
abordadas espontaneamente pelos participantes. Recomenda-se ainda que a andlise SWOT resultante
seja discutida com atores externos como, por exemplo, especialistas e integrantes da sociedade civil
organizada para agregar uma visdo mais independente ao diagndstico. Na impossibilidade de
organizar uma oficina a equipe deve considerar a entrevista como forma de colher as informacdes
necessdrias a aplicacio da técnica, validando posteriormente com os gestores.
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19.

20.

21.

Para a realizacdo da Oficina devem-se seguir as seguintes indicacdes:

19.1 em uma grande folha em branco afixada em quadro ou na parede da sala onde se realiza a
oficina, desenhar 2 colunas denominadas ”Ambiente Interno e Ambiente Externo”;

19.2  na coluna ambiente interno, abrir 2 caixas denominadas “Forcas” e “Fraquezas”;
19.3 na coluna ambiente externo, abrir 2 caixas denominadas “Oportunidades” e “Ameacas”;

19.4 um integrante da equipe de auditoria deve iniciar a sessdo pedindo que os participantes
apresentem os pontos que consideram importantes para o preenchimento do quadro,
utilizando um bloco de folhas autocolantes para escrever a opinido dos participantes — utilize
uma técnica cognitiva, como o brainstorming, que auxilia a coleta de elevado nimero de
idéias ou solugdes;

19.5 na caixa “Forcas”, aplicar as folhas autocolantes correspondentes aos pontos fortes do
objeto da auditoria, que sdo as caracteristicas positivas internas que uma organizacao pode
explorar para atingir suas metas;

19.6 na caixa ‘“Fraquezas”, aplicar as folhas autocolantes com as caracteristicas negativas
internas que podem inibir ou restringir o desempenho da organizacao;

19.7 na caixa “Oportunidades”, aplicar as folhas autocolantes que registram as caracteristicas do
ambiente externo com potencial para ajudar a organizacdo a atingir ou exceder as metas
planejadas, atentando para os fatores do micro/macro-ambiente;

19.8 na caixa “Ameacas”, aplicar as folhas autocolantes que correspondem as caracteristicas do
ambiente externo que podem impedir o alcance das metas planejadas, atentando para os
fatores do micro/macro-ambiente;

19.9 analisar a situagdo com os participantes, classificando as oportunidades e ameacas, segundo
0 seu impacto para o objeto de auditoria; identificando a correlagdo entre pontos fortes e
fracos com as oportunidades e ameacas. Dessa forma, identificam-se as agdes a serem
realizadas para tirar o maximo proveito das oportunidades e dos pontos fortes com o
objetivo de minimizar o impacto das ameacas e neutralizar os pontos fracos.

Apo6s consulta aos atores externos e a consolidacdo das informagdes obtidas na oficina, a equipe
deve agendar com os gestores responsaveis pelo objeto da auditoria e de nivel hierdrquico mais alto,
nova reunido para validar a andlise registrada. A compreensdo do objeto da auditoria permite
identificar riscos e pontos criticos existentes e € indispensavel a defini¢cdo do objetivo e do escopo da
auditoria.

O quadro resumo deve constituir anexo do projeto de auditoria nos moldes dos Apéndices B e E.

O QUE E DIAGRAMA DE VERIFICACAO DE RISCO (DVR)

22.

O Diagrama de Verificagdo de Risco (DVR), conhecido na literatura como Matriz de Probabilidade
e Impacto de Risco, integra o universo do planejamento estratégico organizacional. E uma técnica da
Gestdo de Risco que visa, resumidamente, gerenciar efeitos adversos que possam comprometer um
processo de gestdo. Na area de controle, sua aplicabilidade foi bem difundida pelo Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), que tem como missdo fornecer
orientagdes sobre aspectos criticos de governanca, €tica, controle interno, gestdo de riscos, fraudes, e
relatérios financeiros.
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APLICACAO DO DVR EM AUDITORIA

23. A partir da andlise do risco existente, € possivel aferir o impacto e as probabilidades de ocorréncia
de risco no contexto dos controles existentes e enumerar prioridades gerenciais e apontar formas de
como os riscos devem ser melhor controlados. Nos trabalhos de auditoria, essa € uma técnica
usualmente empregada para analisar as informagdes obtidas por meio da SWOT.

POTENCIALIDADE E LIMITACOES DO DVR

24. Aplicada a partir das informagdes obtidas na matriz SWOT, auxilia a equipe a definir o
encaminhamento do trabalho de auditoria e indicar possiveis achados. Os resultados dessa andlise
irdo compor um diagrama de verificacao de risco (DVR), considerado uma simplificacdo da
Matriz de Probabilidade e Impacto de Risco. Dessa forma sera possivel:

24.1 identificar riscos que irdo afetar o desempenho do objeto da auditoria;
24.2  auxiliar a formulagao do problema e das questdes de auditoria;

24.3 identificar dareas de risco do objeto da auditoria que poderdo ser investigadas com
profundidade;

24.4  sistematizar e estruturar informacdes relevantes sobre o ambiente de andlise.

25. Uma limitacdo da técnica no campo da auditoria pode ser a impossibilidade de classificar
probabilidades e impactos e atribuir-lhes pesos para enquadramento nas escalas detalhadas, em razdo dos
prazos estipulados para os trabalhos e da auséncia de informagdes gerenciais.

REQUISITOS PARA UMA BOA ANALISE

26. De acordo com o documento Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada,
elaborado pelo COSO, a andlise de ambiente deve sempre anteceder a identificacdo de eventos, a
avaliacdo e a resposta a riscos, uma vez que o gerenciamento de risco € uma das atividades do
processo de gestao.

27. Concluida a andlise SWOT, conforme indicado no pardgrafo 19.9, e identificados os pontos
sensiveis do objeto em estudo, aqueles que vdo merecer maior aprofundamento, a equipe de
auditoria deve verificar de que forma o gestor esté tratando o processo de gerenciamento de riscos.

COMO APLICAR A TECNICA

28. Para elaborar o Diagrama de Verificacdo de Risco, € importante identificar os possiveis danos ou
efeitos que cada uma das fraquezas e ameacas apontadas na SWOT podem gerar para o alcance dos
objetivos do objeto de auditoria. Tais efeitos devem ser analisados detalhadamente e registrados no
diagrama.

Atencao:

No Diagrama de Verificaciao de Risco s6 devem ser registrados os riscos
decorrentes de fraquezas e ameacas identificadas na SWOT
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29.

30.

31.

32.

Ao identificar na SWOT, por exemplo, a fraqueza inexisténcia de protocolos e normas
operacionais padronizadas para o programa, deve-se responder a seguinte pergunta: Quais siao os
riscos associados a falta de protocolos e normas operacionais padronizadas para o objeto da
auditoria? Os eventos de risco associados devem ser vinculados as fraquezas ou ameacas
previamente identificadas. Para facilitar, os eventos de risco devem ser identificados por letras e
nimeros. Pode haver mais de um risco por fraqueza (F1, ..Fx) ou ameaca (A1, ..Ax) e um risco pode
estar associado a uma ou mais fraquezas e ameacgas.

Recomenda-se que, antes da oficina com os gestores, a equipe faca uma primeira andlise de
probabilidade de ocorréncia e do impacto causado, para elaborar uma matriz preliminar que servira
de guia durante a oficina com os gestores.

As etapas da oficina para elaboracdo do Diagrama de Verifica¢do de Risco sdo as seguintes:

31.1 em uma outra grande folha em branco afixada em quadro ou na parede da sala onde se
realiza a oficina, desenhar uma matriz, conforme Figura 4, para iniciar a andlise de
probabilidade e impacto, como indicada a seguir, e registrar os riscos decorrentes de
fraquezas e ameacas listadas na SWOT, identificadas por letras e nimeros. Pode haver
mais de um risco por fraqueza ou ameaca;

31.2 identificacido dos riscos - a partir dos pontos fracos e das ameacas identificadas na anélise
SWOT a equipe devera identificar os possiveis riscos associados;

31.3 andlise do risco - a andlise deve determinar, em consulta aos gestores, a existéncia de
controles e estabelecer as consequéncias e a probabilidade de ocorréncia de risco no contexto
desses controles. A consequéncia e a probabilidade de ocorréncia deverdo ser combinadas de
modo a produzir um nivel estimado de risco, quantificavel, se possivel, ou qualificado em
uma escala de baixo a alto, conforme esquema a seguir:

Impacto
Potencial Alto
Nivel de risco
Probabilidade \
de Ocorréncia Baixo

31.4 avaliacao do risco — a avaliacdo do risco permitird enumerar as prioridades e apresentar as
informacdes para tomada de decisdo sobre a forma como os riscos devem ser controlados;

31.5 tratamento do risco — identificados e avaliados os riscos no DVR, deve-se determinar as
areas que poderdo ser investigadas pela auditoria com maior profundidade.

Na possibilidade de o gestor haver implantado um sistema de gerenciamento de risco, deve-se

prosseguir com as seguintes acdes: os riscos de baixo impacto poderdo ser aceitos e monitorados, por
precaucdo; e os riscos de alto impacto poderdo requerer a adocdo de medidas alternativas para os
programas/projetos ou servigos.

33.

O Diagrama de Verificacdo de Risco deve ser apresentado conforme figura 4:
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Figura 4 — Exemplo de Diagrama de Verificacdo de Risco
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Baixo impacto

MEDIO

B alxa Probabilidade de ocorréncia Alta

14/dez. 2010

34. O quadro resumo deve constituir anexo do projeto de auditoria nos moldes dos Apéndices C e F.
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APENDICES

Apéndice A - Elementos da Orientacao Estratégica do Programa Nacional de Imunizac¢oes (PNI)

Tipo

Conceito

Descricao

Missao

O que o programa
almeja?

Contribuir para o controle, eliminagdo e/ou erradicacdo das
doencas imunopreviniveis.

Objetivos estratégicos

Como chegar 14?7

Vacinar 100% das criancas menores de um ano, com todas as
vacinas listadas no esquema bdsico, por meio de duas estratégias
bésicas:

e vacinacgfo de rotina;

e campanhas anuais.

Manter a erradicacéo da poliomielite;

Contribuir para o controle ou elimina¢io do sarampo, da difteria,
da coqueluche, do tétano acidental e neonatal, da tuberculose, da
hepatite B, da febre amarela, da caxumba e da rubéola;

Coordenar a utiliza¢do e o suprimento de alguns imunobiolégicos
indicados para situagdes ou para grupos populacionais
especificos, como idosos, soldados, entre outros.

Fatores criticos que
influenciam o sucesso
do programa

0 que precisa ser feito
com eficiéncia?

Atingir metas de cobertura de forma homogénea entre estados e,
especialmente, entre municipios para evitar a formagao de grupos
suscetiveis e eliminar a vulnerabilidade epidemioldgica.

Produtos e indicadores

Como medir o

Indicadores ja desenvolvidos:

de desempenho desempenho? e cobertura vacinal nas criangas menores de 1 ano de idade.
importantes ¢ taxa de abandono

e acompanhamento de doses aplicadas

¢ indicadores operacionais de avaliacdo dos servicos de satide
para imunizagdo

¢ indicadores operacionais de desempenho

¢ indicadores aplicados aos eventos adversos pds-vacinacao

®  produtos:

e normatizacdo: O PNI emite normas técnicas referentes a
conservagdo, ao transporte e a administracdo dos
imunobiolégicos, incluindo programagdo e avaliacdo do
Programa.

Metas Como saber o que éum | e  Alcancar os indicadores' de cobertura vacinal, preconizados pelo

bom resultado?

Ministério da Saidde como capazes de garantir o controle de cada
doenca de forma homogénea entre municipios e estados.

! Poliomielite — 90%:; Sarampo — 95%; BCG — 90%; DTP — 90%; Hepatite B — 95%; Febre amarela — 100%; Triplice viral —
95%; Haemophilus influenzae tipo b — 95%.
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Apéndice B — Exemplo de Analise SWOT aplicada em programa de Esgotamento Sanitario

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Forcas

Oportunidades

Qualidade técnica dos profissionais. e Existéncia de marco regulatério.

Estrutura de gerenciamento e coordenacdo e Possibilidade de realizag@o de parcerias.
formalmente definida. ¢ Disponibilidade de recursos externos.

Sistema proprio de acompanhamento da e Articulagdo institucional para o
execucao. planejamento. +

Sistema hierdrquico organizado.

Existéncia de outras acdes de governo que
podem se articular com o programa de
esgotamento.

e Conscientizagdo de controle social e
burocratico sobre a drea.
Fraquezas Ameacas
F1 — Recursos préprios insuficientes. e Al -—Intempestividade no repasse de

F2 — Falta de cumprimento do planejamento.

F3 — Inexisténcia de projetos para obtencdo de
recursos.

F4 — Utilizagdo de projetos defasados ou mal
elaborados para obtencdo de recursos.

F5 - Inexisténcia de sistemdtica formal de ® A4 —Auséncia de Plano Estadual/Municipal
acompanhamento e avaliacdo. de Saneamento.
F6 — Deficiéncia das acdes de educagio ® A5 - Incapacidade dos municipios de operar

ambiental.

recursos.

A2 — Lapso temporal entre a elaboragdao do
projeto e liberacao do recurso.

A3 — Deficiéncia dos critérios definidos
para selecdo de municipios e localidades.

o sistema de esgotamento.

A6 — Ingeréncia politica na nomeagdo dos
dirigentes.

A7 — Interferéncia politica na alocac¢do dos
recursos descumprindo critérios técnicos.
A8 — Inseguranca juridica dos contratos de
concessdo antigos.

A9 — Inadimpléncia de estados e municipios
dificulta captacdo de recursos;

A10 — Deficiéncia de articulacdo das acdes
publicas  integradas  objetivando  a
sustentabilidade do programa.

All - Dificuldade de conscientizagdo da
populacdio quanto ao pagamento de tarifas
de esgoto.

Al2 - Pouca adesio do usudrio na
realizacdo das liga¢des intradomiciliares.
Al3 - Crescimento da insatisfacdo da
populacdo com os servi¢os prestados pelas
empresas  estaduais, demandando a
prestacdo do servi¢o pelo municipio.

Al4 — Resisténcia da opinido publica ao
emissdrio submarino.
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Apéndice C - Exemplo de Diagrama de Verificacao de Risco aplicada em programa de Esgotamento

Sanitario

IMPACTO POTENCIAL

BAIXA PROBABILIDADE / ALTO IMPACTO

ALTA PROBABILIDADE / ALTO IMPACTO

impossibilidade de licitar o servi¢o a partir do
inicio do ano fiscal (A4);
ineficdcia/ineficiéncia na  operacdo dos
equipamentos existentes (AS);

atraso no processo de desapropriacio (F2);
atraso no processo de licenciamento
ambiental(F2).

aumento de custos da obra; (A1, A2)

prejuizo social decorrente da falta de equidade na
acdo (A3, A7);

impossibilidade de receber recursos federais (A4,
F3);

descontinuidade na execu¢do dos projetos
gerenciais (A6);

prejuizo a sustentabilidade econdmica e ambiental
do projeto(A 12, F6);

aumento dos custos de execucdo das obras (F4);
atraso ou interrupcao na execucdo de obras (F4,
Al, A2);

nido execucdo de obras (ampliacdo/implantacdo)
(F6, A14, F1, A15, F4, F2, F3, Al6, A17);

uso de material inadequado nas obras (F5);
ocorréncia de desvio de recursos na execucdo das
obras (F5);

erro na execugdo do projeto (F5);

uso inadequado dos equipamentos pela populacdo
(Fo6)

BAIXA PROBABILIDADE / BAIXO IMPACTO

ALTA PROBABILIDADE / BAIXO IMPACTO

intempestividade na ado¢do de medidas corretivas
(F5);
deficiéncia no gerenciamento dos contratos (F5).

PROBABILIDADE DE OCORRENCIA
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Apéndice D — Resumo do Programa de Moradia

Objetivo e descrigdo das acoes

N

O Programa de Moradia tem por finalidade viabilizar o acesso a moradia e elevar os padrdes de
habitabilidade em localidades urbanas e rurais, promovendo intervencdes em dreas degradadas, de risco
ou ocupadas por sub-habitacdes - favelas, corticos, mocambos e palafitas, entre outras’. Para 2003, o
programa conta com um or¢amento de R$ 295.678.351,00. As respectivas modalidades de gastos estdo a
seguir relacionadas:

a) Produgdo de moradias - esta modalidade contempla intervencdes necessarias a construcao de
unidades habitacionais em parcelas legalmente definidas de uma darea, que disponham, no
minimo, de acesso por via publica e, no seu interior, solu¢cdes adequadas de abastecimento de
dgua, esgotamento sanitdrio e energia elétrica viabilizadas pelos estados e municipios,
admitido o repasse dos recursos de Or¢camento Federal somente para construcio habitacional e
trabalho social.

b) Urbanizagcdo de dreas - esta modalidade contempla intervencdes necessdrias a seguranga,
salubridade e habitabilidade de populacao localizada em area inadequada a moradia, visando a
sua permanéncia ou realocacdo, por intermédio da execucdo de: parcelamento de glebas;
regularizacdo fundidria; constru¢do ou melhoria de habitacdes; constru¢do de instalagcdes
hidraulico-sanitdrias domiciliares; obras e servigos de infra-estrutura e recuperagao ambiental;
constru¢do de equipamentos comunitdrios; e trabalho social.

¢) Produgcdo de Lotes Urbanizados serd implementada por meio da producdo de parcelas
legalmente definidas de uma area, em conformidade com as diretrizes de planejamento urbano
municipal, dotadas de acesso por via publica e, no seu interior, de solu¢des adequadas de
abastecimento de dgua, esgotamento sanitdrio e energia elétrica.

Publico-alvo

Familias de baixa renda, assim consideradas aquelas com rendimento mensal de até trés saldrios minimos,
submetidas a condi¢des de habitabilidade abaixo dos padrdes minimos aceitaveis.
Forma de implementagao

O Programa € gerido pelo Ministério da Urbanidade, operacionalizado por instituicdo financeira publica e
executado, de forma descentralizada, por estados e municipios.

Nesse modelo, compete ao Ministério, por intermédio da Secretaria de Habitagdo: (i) selecionar as
propostas encaminhadas pelo entes federados, considerando as disponibilidades orcamentéria e financeira
do Programa; e (ii) repassar, apods selecdo das propostas, recursos para conta especifica junto a institui¢ao
financeiera publica.

A institui¢do financeira publica, responsdvel pela operacionalizacdo do programa, cabe: (i) receber e
analisar a documentagdo técnica, institucional e juridica remetida pelos proponentes; (ii) celebrar os
contratos de repasse, em nome da Unido; (iii) promover a execuc¢do or¢amentaria-financeira relativa aos

? Por inadequacdo habitacional entende-se a necessidade de melhorias/ampliacdo de unidades habitacionais e/ou de implantagdo ou
melhorias da infra-estrutura e dos servigos urbanos, a partir da identificag@o de niveis diferenciados de caréncia. Adotam-se varias formas
para se fazer referéncia ao fendmeno da subnormalidade habitacional. As diferencas regionais e a énfase que se queira dar a um dos aspectos
envolvidos na questdo (legalidade fundidria, posturas municipais, estrutura fisica da moradia, forma e localidade do assentamento, e outros)
ddo origem a essa diversidade. Assim, podem ser destacadas:
a) barraco, mocambo, ou palafita, cuja &€nfase € quanto a estrutura fisica da moradia, em geral construida com materiais
improvisados ou nio durdveis;
b) baixada, alagados, invasdo, loteamento clandestino, favela e assentamentos populares, que t€ém como foco o sitio e a
forma ilegal como se deu sua ocupagio.
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contratos de repasse, por meio da emissao de autorizag@o de inicio do projeto e liberagdao dos recursos aos
participes do programa; (iv) acompanhar e atestar a execugao dos projetos; e (v) receber, analisar e adotar
providéncias necessdrias a respectiva baixa das prestacdes de contas, parciais e finais, relativas aos
contratos de repasse.

Os estados e municipios devem, preliminarmente, apresentar consulta ao Ministério, considerando
diagnéstico elaborado pelo ente federado. Os proponentes das consultas aprovadas pelo Ministério
responsabilizam-se por: (i) apresentar o programa de trabalho e os documentos previstos em norma
federal; (ii) comprovar o aporte da contrapartida exigida, em acordo com o definido no Manual
Operacional do Programa; (iii) assinar contrato de repasse com a instituicdo financeira publica; (iv)
contratar a execucao das obras objeto do contrato de repasse, seja por empreitada, administracao direta,
co-gestdo e/ou autogestdo (mutirdo); (v) comprovar a execugdo parcial ou integral do projeto; (vi)
solicitar a liberagdo de recursos financeiro junto a insitui¢do; (v) efetuar o pagamento da empresa
contatada para execugdo das obras objeto do contrato de repasse; e (vii) elaborar e apresentar as
prestacdes de contas parciais e finais.

Execucdao fisica

Quanto a execugdo fisica da acdo, das 3.851 operacdes contratadas entre 2000 e 2002, ja se encontram
concluidas 924, beneficiando cerca de 162,2 mil familias com a constru¢do e recuperacao de moradias e
urbanizacao.

Gréfico 1 - Programa de Moradia - valor dos projetos de produgdo de moradias e urbanizagao
contratados por UF (periodo 2000/2002)
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Fonte: Instituicao Financeira Puablica.
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Apéndice E — Exemplo de Analise SWOT aplicada em um Programa de Construcao de Moradia

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Forcas

Oportunidades

Estrutura fisica e humana da geréncia do programa
adequada as suas atribui¢des;

Descentralizagdo da execug¢do para estados,
municipios, o que proporciona maior adequagdo
as necessidades locais do programa;
Operacionalizacdo e fiscalizacdo do programa
facilitada pela capilaridade da instituicdo
financeira responsavel pelo financiamento;
Notdria qualificacdo dos analistas da unidade do
ministério responsavel para sele¢do dos projetos;
Oferta de cursos, pelo Ministério responsdvel para
capacitar os potenciais proponentes;

Recebimento pela  instituicdo financeira
responsdvel pelo financiamento das prestacdes de
contas, parciais e finais, relativas aos contratos de
repasse, providenciando sua andlise e ado¢do de
medidas necessdrias a respectiva baixa.

O programa pode representar um
instrumento de viabiliza¢do do planejamento
urbano expresso pelo Plano Diretor
Municipal/Zoneamento;

Projeto de Lei na drea da habitacdo pode
gerar estabilidade financeira e orcamentaria
para o Programa, vinculando o minimo de
2% das receitas federais e de 1% das receitas
dos estados e municipios aos fundos de
habitagdo pelo periodo de 30 anos, até a | +
eliminagdo do défict habitacional.

Ascensado histérica da oferta de servigcos na
drea da construgdo civil pode minimizar os
custos do programa e fomentar o
crescimento do setor no pais;

A priorizagdo do programa nos planos do
governo pode reduzir a demanda histdrica;
Contexto de subnormalidade habitacional
pode contribuir para a priorizagdio do
programa no ambito dos entes federados.

Fraquezas

Ameacas

F1 - Previsdo de recursos financeiros e
orcamentdrios para o programa ndo atende a
demanda, em razdo de contingenciamentos;

F2 — Auséncia de acompanhamento do projeto
apoés sua ocupagdo, por falta de avaliacdes, o que
representa risco de que o publico alvo ndo usufrua
do projeto por grilagem, esbulho expropriatério ou
outros fatores ainda ndo conhecidos;

F3 — Auséncia de indicadores adequados para
medir o desempenho do programa;

F4 — Desconhecimento do local de construgdo, por
parte dos analistas da unidade do ministério
responsavel, prejudicando o processo de selecdo
de propostas;

F5 — Aplicacdo de recursos sem critérios que
observem a heterogeneidade entre os estados da
federacdo, gerando aumento nas diferengas
regionais, privilegiando as mais desenvolvidas
que apresentam mais projetos;

F6 — Insuficiéncia de padrdes que garantam a
qualidade das prestagdes de contas;

F7 — Avaliagdo da qualidade do programa por
parte da equipe do ministério responsavel
dificultada pela dispersdo geografica dos projetos.

Al — Incapacidade dos entes federativos de
formular projetos realistas pode prejudicar a
qualidade da execug¢@o do programa;

A2 — Suscetibilidade dos gestores locais a
desvios de recursos pode reduzir a eficicia
do programa;

A3 - Interferéncia, por parte de agentes
politicos, na selecdo de projetos pode causar
prejuizo a equidade na execucdo do
programa entre os entes federativos;

A4 — Projetos podem contemplar areas cuja
ilegalidade fundidria/ambiental é| -
problemdtica, em especial quanto a
inseguranga juridica inerente a sua
perenidade;

A5 — A especulacdo imobilidria e a inflagdo
dos precos dos insumos da contrugdo civil
podem aumentar os custos do programa,
com potencial prejuizo a sua eficiéncia;

A6 — A acessibilidade do assentamento e o
perfil da estrutura fisica das moradias podem
dificultar a urbanizacdo das dreas eleitas
como alvo pelo programa.
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Apéndice F - Exemplo de Diagrama de Verificacao de Risco do Programa de Construcio de Moradia

IMPACTO POTENCIAL

Baixa probabilidade / Alto impacto

Alta probabilidade / Alto impacto

aliciamento de lideres
comunitdrios/politicos locais a fim de
que se protelem projetos prioritarios em
detrimento de encaminhar projetos que
atendam regido de seus potenciais
eleitores (A3);

interferéncia politica nos trabalhos da
equipe de analistas do ministério
responsavel (A3).

desapropriacdo por interesse social,
demanda judicial privada ou impacto
ambiental ndo mitigdvel (A4).
preteri¢do da drea do projeto pelo
municipio para fins de priorizagcdo de
suas acOes/investimentos até o desfecho
do questionamento ambiental/fundidrio
(A4).

supressdo de quantitativos inicialmente
previstos por aumento dos custos
unitarios (AS).

orcamento global or¢ado a maior como
forma de garantir os projetos previstos,
face ao contingenciamento
or¢camentdrio (AS).

desconsiderag@o na andlise de aspectos
peculiares da realidade local que
interferirdo nas obras, mas ndo sido
considerados elementos essenciais de
um projeto e, portanto, nele ndo se
revelam, em especial: futuras
obras/projetos adjacentes, conflitos
locais e dificuldades de acesso (F4).

ineficdcia por ndo atingimento das metas no periodo esperado (F1).
comprometimento da conclusdo dos projetos em razdo da
instabilidade na transferéncia da contrapartida financeira (F1).
incremento dos custos dos projetos por
mobilizacdo/desmobiliza¢do decorrentes de eventual paralizagdo
das obras por demora na liberacdo de recursos (F1).

geracdo de descrédito da imagem institucional do programa (F1).
elevacdo do tempo de andlise dos projetos e retrabalho devido a
necessidade de buscar elementos que deveriam ter sido fornecidos
pelo proponente quando da sua apresentagdo (A 1).

incremento no nimero de projetos devolvidos para corre¢io ou
rejeitados (Al).

sobrecarregar os entres federativos menos capacitados e, via de
regra, menos desenvolvidos, com custos maiores de elaboragdo dos
projetos/levantamentos de informagdes por contratacdo de terceiros
(Al).

sobrepreco do orcamento projetado e, caso ndo identificado,
superfaturamento das obras (A2).

desvio de finalidade do recurso obtido, seja em alocagdo diversa da
prevista, em outra acdo do mungicipio ou em benefiicio de terceiro
(A2).

término dos recursos sem conclusdo das obras por alteragdo do
projeto no seu curso, em especial pelo incremento de quantitativos
de maior prego unitario e redu¢do dos de maior desconto (jogo de
planilhas para beneficiar licitante vencedor) (A2).

auséncia de aporte da contrapartida financeira prevista para o ente
federativo (A2).

acdes cautelares do controle externo administrativo e judicial para
apurar indicios de irregularidades que impactem no andamento da
obra (paralizagdes) (A2).

ndo usufruto do projeto pelo piblico alvo (F2).

preteri¢do de projetos oriundos de regides com subnormalidade
habitacional mais grave pela selecao de projetos de outras regides
(F5).

prejuizo a governanga do programa ante mecanismos insuficientes
para avaliar o atingimento dos objetivos (F3).

desconheciomento do beneficio real e potencial do programa (F3).
burla ao processo de responsabilizacdo por inexecugio (F6).
prejuizo a imagem institucional do programa para alocagdo de
or¢amento pela impunidade ante casos de md gestdo dos recursos
(F6).

Baixa probabilidade / Baixo impacto

Alta probabilidade / Baixo Impacto

custos adicionais de transporte no
orcamento dos projetos (A6).

custos adicionais para destrui¢do de
construcdes irregulares para liberacdo
do local de execug¢do do projeto,
eventualmente com alocacgao provisdria
de moradores da drea (A6).

restricdo do cronograma por incidéncias
de fendmenos climéticos, em especial
chuvas/cheias (A6).

dificuldades na contratacdo de empresas
com capacidade técnica de execucgdo
dos projetos em condi¢des especiais
(A6).

as medi¢des das equipes de fiscalizacdo da institui¢do financeira
ndo aferem se os impactos dos projetos atende o esperado pela
geréncia do programa e pelo beneficidrio (F7).

as externalidades dos projetos, positivas e negativas, ndo sao
avaliadas (F7).

PROBABILIDADE DE OCORRENCIA
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