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A Auditoria a Projetos como instrumento de accountability: um estudo de caso.

RESUMO

A presente dissertagao tem por objetivo analisar e aferir se os procedimentos adotados nas
Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo Centro de Controle Interno da Marinha
(CCIMAR) no ambito dos projetos da Marinha do Brasil, em especial do Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), estdo alinhados, em termos de ambito e
extensao de andlise, com os procedimentos de avaliacao utilizados nas auditorias aplicadas a
projetos, preconizados por organismos internacionais da area de Auditoria, em particular
com o modelo proposto pelo Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR).

Fez-se um enquadramento tedrico no ambito da Administragdo Publica e seus modelos de
gestdao, bem como dos conceitos e pressupostos da Corporate Governance, da Accountability
e da Auditoria e sua aplicacdo a projetos. Além disso, foi investigada a legislacao Brasileira
que trata da estrutura de controle e monitoramento governamental, e dos processos de
prestacao de contas (accountability) dos 6rgaos da Administragao Publica Brasileira.

Com o intuito de se obter a compreensao dos conhecimentos bdsicos necessarios ao
monitoramento dos projetos desenvolvidos no ambito da Marinha do Brasil, foram
explorados os diferentes modelos de gestdo de projetos avalizados por organismos
internacionais, ¢ em especial o modelo de gestdo de projetos adotado pela Marinha do Brasil
no PROSUB, o Project Management Body of Knowledge (PMBoK). Além disso, foi
analisado o modelo de auditoria a projetos proposto pelo Deutsches Institut fiir Interne
Revision (DIIR).

A partir das anélises comparativas entre os procedimentos de auditoria propostos no modelo
desenvolvido pelo DIIR e os procedimentos de auditoria adotados nas Auditorias de
Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR no PROSUB, conclui-se que hd um
alinhamento parcial entre as praticas de auditoria adotadas pelo CCIMAR no PROSUB, em
termos de ambito e extensao de andlise, face ao modelo do DIIR. Dessa forma, sugere-se que
seja avaliada a viabilidade das Auditorias de Avaliagdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR
no PROSUB passarem a contemplar exames especificos em subareas consideradas
fundamentais pelo DIIR. Na eventualidade de nao ser possivel ampliar a abrangéncia dos
exames realizados nas Auditorias de Avaliagao da Gestdo, sugere-se a inclusdo no Plano

Anual de Auditorias de Auditorias do CCIMAR, de auditorias operacionais com foco na



avaliacdo de projetos, possibilitando a realizacdo de um trabalho de auditoria mais
aprofundado, direcionado a avaliagdo de cada um dos projetos afetos ao PROSUB.

Por fim, as entrevistas efetuadas aos auditores do CCIMAR, permitiram concluir que ha, em
termos de ambito e extensdo de andlise, uma percep¢do pouco clara a respeito do
alinhamento entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no

PROSUB, e o modelo de auditoria aplicada a projetos proposto pelo DIIR.

Plavras-chave: administracdo publica, gestdo de projetos, auditoria, accountability,

corporate governance.
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The Project Audit as an accountability instrument: a case study.

ABSTRACT

The aim of this master thesis is to analyze and assess if the procedures adopted in the
Management Assessment Audits in the Submarine Development Program (PROSUB) of
Brazilian Navy are aligned, in terms of scope and extent of analysis, with the evaluation
procedures used in projects audit recommended by the international organizations of the
auditing area, particularly with the model proposed by the Deutsches Institut fiir Interne
Revision (DIIR).

To face this challenge it was analysed the literature dealing with the Public Administration
and their management models, as well as the concepts and assumptions of Corporate
Governance, Accountability and Audit and its application to projects. In addition, the
Brazilian legislation dealing with control and government monitoring structure, and rules
dealing with accountability processes of the organs of the Brazilian Public Administration
were also examined.

In order to understand the basic knowledge that is necessary to monitoring projects
developed under the Brazilian Navy, it were explored several models of project management
supported by international organisations, in particular, the project management model
adopted by the Brazil Navy in PROSUB, the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK). Additionally, it was analysed a guide internationally recognized dealing with
audit and its application to projects, the audit projects model proposed by Deutsches Institut
fiir Interne Revision (DIIR).

The comparative analysis between the audit procedures proposed by the DIIR model and the
audit procedures of the Management Assessment Audits adopted in PROSUB, lead as to
conclude that there is a partial alignment, in terms of scope and extent of analysis, between
the adopted auditing practices in PROSUB and the audit model proposed by DIIR. It is
suggested an assessment about the viability of the Management Assessment Audits adopted
in PROSUB start to include specific tests in subareas that are considered essential by the
DIIR audit model. If the expansion of the Management Assessment Audits scope it is not
possible, it is suggested the inclusion in the Annual Plan of CCIMAR activities of
operational audits focusing on project evaluation, this way enabling to implement additional

audit work directed to the evaluation of each of the projects that constitute the PROSUB.

vil



Finally, the interviews with the CCIMAR auditors, allowed us to conclude that there is not a
very clear perception about the alignment, in terms of scope and extent of analysis, between
the Management Assessment Audits carried out by CCIMAR in PROSUB, and the audit
model proposed by the DIIR.

Keywords: public administration, project management, audit, accountability, corporate

governance.

viil



INDICE

AGRADECIMENTO
RESUMO
ABSTRACT
INDICE DE QUADROS
INDICE DE FIGURAS
ABREVIATURAS E SIGLAS
1. INTRODUCAO
1.1. Justificacao do Estudo
1.2. Objetivos do Estudo e Questdes de Investigagao
1.3. Contributos esperados
1.4. Estrutura do trabalho
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. O New Public Management e o Modelo de Administragdo Publica Gerencia
2.2. A Corporate Governance no Servigo Publico Brasileiro
2.3. O monitoramento ¢ a avaliagdo da Administracdao Publica Federal
Brasileira: o Sistema de Controle Governamental
2.4. A accountability na Administracdo Publica Federal Brasileira: a
metodologia de Prestacdo de Contas do TCU
2.5. A Auditoria de Avaliagao da Gestao no contexto da Auditoria
Governamental
3. METODOLOGIA
3.1. O Planejamento do Estudo de Caso
3.2. As Questdes de Investigagdo e as Proposicoes de Estudo
3.3. A Unidade de Analise
3.4. As Pesquisas Bibliografica e Documental
3.5. As Entrevistas
3.6. A Andlise e Interpretacao de Dados
4. ESTUDO DE CASO — A Auditoria de Avaliacao da Gestao no ambito do
PROSUB
4.1. Guido de Estudo de Caso
4.1.1. Visao geral do Estudo de Caso

4.1.2. Procedimentos de Campo

iX

iii

vii
xi
Xii

xiii

O o 9 9 »n W

18

25

28
37
39
40
42
42
44
47

49
49
49
56



4.1.3. Fontes de Evidéncia
4.2. Relatorio do Estudo de Caso
4.2.1. O modelo de gestao de projetos usado no ambito do PROSUB
(PMBoK) versus outros modelos avalizados internacionalmente
4.2.1.1. O modelo de gestao de projetos usado no ambito no PROSUB —
0 Project Management Body of Knowledge (PMBoK), desenvolvido
pelo Project Management Institute (PMI)
42.1.2. O Projects in Controlled Environments (PRINCE 2),
desenvolvido pelo United Kingdon Government
4.2.1.3. O International Competence Baseline (ICB), desenvolvido pelo
International Project Management Association (IPMA)
42.1.4. O Guidance on Project Management (ISO 21500),
desenvolvido pela International Organization of Standardization (1SO)
4.2.1.5. Analise comparativa entre os modelos de gestdo de projetos
4.2.2. A auditoria aplicada a projetos — o Standard for Auditing Project do
Deutsches Institut fur Interne Revision (DIIR)
4.2.3. Analise comparativa entre as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo e o
Standard for Auditing Project do DIIR
4.2.4. As percepgdes dos auditores internos a respeito do alinhamento entre
as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo e o Standard for Auditing Project do
DIIR
5. CONCLUSAO
5.1. Contribui¢des do Estudo
5.2. Limitag¢des do Estudo
5.3. Caminhos para Futuras Investigagdes
APENDICES
Apéndice A. Roteiro para entrevista com os auditores do Centro de Controle
Interno da Marinha (CCIMAR)
Apéndice B. Entrevista com o Auditor 1 do CCIMAR
Apéndice C. Entrevista com o Auditor 2 do CCIMAR
Apéndice D. Entrevista com o Auditor 3 do CCIMAR
Apéndice E. Entrevista com o Auditor 4 do CCIMAR
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

58
61

61

68

71

75

80
83

92

101

112
119
122
123
123
125

125
128
136
141
146
151



INDICE DE QUADROS

Quadro 2.1: Principais competéncias constitucionais e legais do TCU 21
Quadro 2.2: Principais competéncias constitucionais e legais do SCIPEF 22

Quadro 2.3: Principais avaliagdes realizadas nas Auditorias de Avaliacdo da

Gestao 33
Quadro 3.1: Objetivos de cada tipo de entrevista 45
Quadro 4.1: Relacao de Entrevistas com Oficiais auditores do CCIMAR 57
Quadro 4.2: Fontes de evidéncias para a Questao 1 58
Quadro 4.3: Fontes de evidéncias para a Questao 2 59
Quadro 4.4: Fontes de evidéncias para a Questao 3 59
Quadro 4.5: Fontes de evidéncias para a Questdo 4 60
Quadro 4.6: Mapeamento do PMBoK (5% edi¢do) 69
Quadro 4.7: Mapeamento do PRINCE 2 73
Quadro 4.8: Mapeamento do ICB (3* versao) 77
Quadro 4.9: Mapeamento do ISO 21500 82
Quadro 4.10: Comparagao entre os diferentes modelos de gestao de projetos 84
Quadro 4.11: Universo da Auditoria aplicada a Projetos 97

Quadro 4.12: Analise comparativa entre a Auditoria de Avaliagdo da Gestao e o
Standard for Auditing Project do DIIR 101

Quadro 4.13: Resumo da comparacao entre a Auditoria de Avaliacdo da Gestao e
o Standard for Auditing Project do DIIR, em termos de extensao de anélise 105

Quadro 4.14: Resumo da comparacao entre a Auditoria de Avaliacdo da Gestao e
o Standard for Auditing Project do DIIR, em termos de ambito de anélise 109

Quadro 4.15: Percepcao dos auditores do CCIMAR, em termos de extensao de
analise 113

Quadro 4.16: Percepcao dos auditores do CCIMAR, em termos de ambito de
analise 115

xi



INDICE DE FIGURAS

Figura 2.1: Estrutura do Sistema de Controle Governamental

Figura 2.2: Estrutura do SCIPEF e seu relacionamento com o Ministério da
Defesa

Figura 2.3: A Avaliacdo da Gestdo pelo TCU

Figura 4.1: Relagdo entre a estrutura organizacional de linha e a estrutura
organizacional do projeto

Figura 4.2: Estrutura do PRINCE 2
Figura 4.3: Estrutura do ICB (3* versao)

Figura 4.4: Areas da auditoria aplica a projetos

xii

20

24

27

65

72

76

95



ABREVIATURAS E SIGLAS

ANAO - Australian National Audit Olffice

CCIMAR - Centro de Controle Interno da Marinha

CGU - Controladoria-Geral da Unido

CISET - Secretarias de Controle Interno

CISET- MD - Secretaria de Controle Interno do Ministério da Defesa
CM - Comando da Marinha

COGESN - Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com
Propulsao Nuclear

CPA - Codigo do Procedimento Administrativo

CRFB - Constituicao da Republica Federativa do Brasil

DGMM - Diretoria-Geral do Material da Marinha

DIIR - Deutsches Institut fiir Interne Revision (Germain Institute for Internal Auditing)
DN — Decisdao Normativa

END — Estratégia Nacional de Defesa

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

ICB - International Competence Baseline

IFAC — International Federation of Accountants

ITA - International Institute of Internal Auditing

ITA/UK - Chartered Institute of Internal Auditors

IN — Instrucao Normativa

INTOSALI - International Organization of Supreme Audit Institutions
IPMA - International Project Management Association

IRB - Instituto Rui Barbosa

ISACA - Information Systems Audit and Control Association

xiil



ISO - International Organization of Standardization

ISO 21500 - Guidance on Project Management

ISSAI - International Standards of Supreme Audit Institutions

MB — Marinha do Brasil

NGP - Nova Gestao Publica

NIE - New Institutional Economics

NPM - New Public Management

OCDE - Organizagdo para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico
OGC - Office Government Commerce

OM - Organizacao Militar

PMBoK - Project Management Body of Knowledge

PMI — Project Management Institute

PNM - Programa Nuclear da Marinha

PRINCE 2 - Projects in Controlled Environments

PROSUB - Programa de Desenvolvimento de Submarinos
SCIPEF - Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
SFC - Secretaria Federal de Controle

SGM - Secretaria-Geral da Marinha

SIAFI — Sistema Integrado de Administracao Financeira do Governo Federal
SN-BR — Submarino com Propulsao Nuclear Brasileiro

TCU — Tribunal de Contas da Unido

UFEM - Unidade de Fabricagao de Estruturas Metalicas

UJ - Unidades Jurisdicionadas

Xiv



A Auditoria a Projetos como instrumento de accountability:
um estudo de caso.






1. INTRODUCAO

1.1. Justificacdo do Estudo

O Brasil ¢ um pais pacifico, que rege suas relagdes internacionais pelos
principios da ndo-interven¢do, da defesa da paz e da solucdo pacifica dos conflitos. O
pacifismo, mais que uma opcdo de Estado, ¢ uma caracteristica intrinseca do povo
brasileiro, um valor a ser preservado, parte da propria identidade nacional (BRASIL,
1988).

Possuidor de uma das maiores economias do mundo, com um incalculavel
patrimonio natural, o Brasil tem, progressivamente, ampliado a sua relevancia no cenario
internacional. Porém, num mundo onde a capacidade de negociacdo dos Estados ainda ¢
diretamente influenciada ndo apenas por seu poder econdmico, mas também por sua
capacidade militar, o Brasil deve estar preparado para defender seus interesses e garantir
um adequado poder de dissuasdo contra eventuais ameacgas e agressoes. Dessa forma, o
Pais nao pode abdicar de investir no fortalecimento de suas Forcas Armadas e no
desenvolvimento de sua industria militar de defesa (BRASIL, 2008).

Nesse contexto, alinhado com as orientagcdes contidas na Estratégia Nacional
de Defesa (END), o Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) da
Marinha do Brasil visa capacitar o pais a projetar e construir submarinos convencionais €
nucleares. Desenvolvido sob o amparo de uma parceria estratégica celebrada entre o
Brasil e a Franca, o Programa prevé a constru¢do de quatro submarinos convencionais €
de um submarino de propulsdo nuclear que serd projetado e construido no Brasil. Além
disso, esta prevista a constru¢do de uma Unidade de Fabricacdo de Estruturas Metalicas
(UFEM), de um estaleiro e de uma base naval, dedicados a constru¢cdo, manutencao e
apoio logistico de submarinos (Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento
de Submarino com Propulsao Nuclear - COGESN, 2013 ¢ Marinha do Brasil - MB,
2015Db).

Espera-se que o PROSUB possibilite um grande avango tecnologico para o
pais, uma vez que prevé uma ampla transferéncia de tecnologia, capaz de fomentar o
fortalecimento da industria nacional e a qualificacdo técnica dos profissionais brasileiros,
contribuindo para que o Brasil possa, de forma independente, projetar, construir € manter
seus proprios submarinos no futuro (MB, 2015b).

Dessa forma, grande tem sido o empenho da Marinha do Brasil com a



apropriada gestao dos projetos afetos ao PROSUB, de modo a permitir que seus objetivos
sejam alcangados no tempo, custo e qualidade previstos, garantindo a regular aplicacao
dos recursos publicos destinados ao referido Programa.

Assim, em face da relevancia do PROSUB, o Tribunal de Contas da Unido
(TCU), orgao de controle externo da Administracdo Publica Federal Brasileira, monitora
o andamento dos projetos afetos ao Programa desde o seu inicio, contribuindo
proativamente para o seu adequado desenvolvimento junto a Coordenadoria-Geral do
Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdao Nuclear (COGESN), 6rgao
vinculado a Marinha do Brasil e responsavel pelo gerenciamento do PROSUB.

Além disso, de modo a permitir uma visdo integrada de todas as acdes
necessarias a consecu¢ao do PROSUB e viabilizar o seu acompanhamento e controle, a
Marinha do Brasil procurou organizar o gerenciamento dos projetos afetos ao Programa a
partir de boas praticas consagradas de gestdo de projetos, adotando o modelo
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI, 2013), no seu guia Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) (COGESN, 2013).

A adoc¢dao do modelo de gestdo de projetos preconizado pelo PMI no
gerenciamento dos projetos do PROSUB, vem ao encontro de um conjunto de iniciativas
voltadas a aproximar a gestdo publica de praticas consagradas na gestdo privada, e t€ém
por propdsito tornar a Administragdo Publica mais eficiente. Essas inciativas tiveram
origem num movimento ocorrido nas ultimas décadas do século XX, que ficou conhecido
como New Public Management (NPM) ou Nova Gestao Publica (NGP) (Hood, 1991).

Cabe destacar, que a adocao de boas praticas de gestdao de projetos pela
Marinha do Brasil ndo ficou limitada ao PROSUB, passando a ser utilizada em todos os
grandes projetos sob sua responsabilidade. Nesse contexto, a principal medida adotada foi
a criagdo, em 2013, da Diretoria de Gestdo de Programas Estratégicos da Marinha
(DGePEM), que tem por missdo atuar como 0rgdo executivo central de gerenciamento de
projetos estratégicos da Marinha e servir como repositorio do conhecimento institucional
adquirido (Comando da Marinha — CM, 2013a e CM, 2013Db).

No ambito da Marinha do Brasil, compete ao Centro de Controle Interno da
Marinha (CCIMAR), como o6rgdo responsavel pela auditoria interna, efetuar a
fiscalizag¢do e o controle da aplicacao dos recurso publicos, bem como o monitoramento e
avaliacdo dos processos de gestdo desenvolvidos nas diversas Organizagdes Militares

vinculadas a Instituicdo (Secretaria-Geral da Marinha - SGM, 2014). Cabe ao CCIMAR a



realizagao de Auditorias de Avaliacdo da Gestao no ambito do PROSUB, cujo enfoque ¢
0 monitoramento e avaliagao da gestdo do Programa.

Dessa forma, alinhado ao esfor¢o de institucionalizagdo de modernas praticas
de gestao pela Marinha do Brasil, ¢ importante que os auditores do CCIMAR estejam
capacitados a aplicar nas auditorias os conhecimentos de boas praticas em gestdo de
projetos, de forma a contribuir adequadamente com o monitoramento dos diversos
projetos estratégicos da Instituigdo, em particular do PROSUB, garantindo a sua regular
prestacao de contas (accountability) para a sociedade.

Contudo, tal como refere o Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR,
2008), as constatagdes proporcionadas por investigacdes realizadas internacionalmente
revelaram que, como a gestdo de projetos ndo ¢ tratada de maneira uniforme, tanto na
pratica como na teoria, a auditoria aplicada a projetos continua a ser um vasto campo de
investigacdo, uma vez que ndo hd uma abordagem definitiva que combine essas duas
areas de conhecimento.

Em face do exposto, dada a importancia ¢ a dimensao do PROSUB no
contexto Brasileiro, torna-se necessario aferir se os procedimentos de avaliacdo e
monitoramento realizados pelo CCIMAR no PROSUB, particularmente os efetuados no
ambito das Auditorias de Avaliacdo da Gestdo, estao alinhados, em termos de ambito e
extensdo de andlise, com os procedimentos de avaliacdo utilizados nas auditorias
aplicadas a projetos, preconizados por organismos internacionais da area de Auditoria.

O presente trabalho ¢ importante para a Marinha do Brasil, uma vez que,
ultimamente, a eficacia das Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelos 6rgaos
integrantes do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal Brasileiro
(SCIPEF), tem sido questionada, despertando na opinido publica Brasileira dividas a
respeito de seu real contributo para o monitoramento da gestdo dos orgdos da
Administragdao Publica Federal Brasileira e para a garantia da regular prestacao de contas

(accountability) por parte dessas entidades (Hage, 2014).

1.2. Objetivos do Estudo e Questdes de Investigacio

O presente estudo tem por objetivo geral analisar e aferir se os procedimentos
adotados nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no ambito dos
projetos da Marinha do Brasil, em especial do PROSUB, estdo alinhados, em termos de

ambito e extensdo de analise, com os procedimentos de avaliacao utilizados nas auditorias



aplicadas a projetos, preconizados por organismos internacionais da area de Auditoria, em
particular com o Standard for Auditing Project do Deutsches Institut fiir Interne Revision
(DIIR) (DIIR, 2008).

Por forma a atingir o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

a) Caracterizar o modelo de gestdo de projetos desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI), o PMBoK, que ¢ usado pela Marinha Brasileira no ambito
do PROSUB, bem como outros modelos de gestdo de projetos avalizados por outros
organismos internacionais, estabelecendo depois uma comparagdo entre o0s varios
modelos, com vista a identificar as diferencas/similitudes entre eles. A caracterizagao dos
modelos de gestao de projetos torna-se necessaria para a compreensao dos conhecimentos
base necessarios aos auditores que realizam o monitoramento dessas atividades.

b) Caracterizar os procedimentos de avaliacdo utilizados nas auditorias
aplicadas a projetos, preconizados por organismos internacionais da area de Auditoria, em
particular o Standard for Auditing Project do Deutsches Institut fiir Interne Revision
(DIIR).

c¢) Caracterizar os procedimentos de avaliagdo considerados nas Auditorias
de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao monitoramento do
PROSUB, e aferir se existe um alinhamento, em termos de ambito e extensdo de analise,
com o Standard for Auditing Project do DIIR.

d) Analisar a percepc¢ao dos auditores do CCIMAR a respeito do alinhamento
entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao
monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao nivel do
ambito e extensao de analise envolvidos.

A partir da definicdo dos objetivos especificos do presente estudo, foram
estabelecidas as seguintes questdes de investigacao:

Questdao 1: Quais sdo caracteristicas do modelo de gestdo de projetos
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), o PMBoK, que ¢ usado pela
Marinha Brasileira no ambito do PROSUB, bem como de outros modelos de gestdao de
projetos  avalizados por outros organismos internacionais, € quais as
diferencas/similitudes entre os modelos?

Questao 2: Quais sdao as caracteristicas, em termos de ambito ¢ extensao de

analise, dos modelos (guias) de auditoria a projetos, preconizados por organismos



internacionais da area de Auditoria, em particular do Standard for Auditing Project do
DIIR?

Questao 3: Quais sao as caracteristicas das Auditorias de Avaliacao da Gestao
realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e qual o seu nivel
de alinhamento, em termos de ambito e extensao de analise, com o Standard for Auditing
Project do DIIR?

Questao 4: Qual a percepcao dos auditores do CCIMAR a respeito do
alinhamento entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR, e
aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao

nivel do ambito e extensdo de analise envolvidos?

1.3. Contributos esperados

Espera-se que esta dissertacdo auxilie no esfor¢o de institucionalizacao das
boas praticas de gestdo de projetos na Marinha do Brasil, e contribua com a investigacao
académica na area da Auditoria Interna, enfatizando uma abordagem aplicada a gestdo de
projetos, que possa ser utilizada no aperfeicoamento do processo de monitoramento dos

projetos desenvolvidos no ambito da Marinha do Brasil, em particular do PROSUB.

1.4. Estrutura do trabalho

Diante do desafio de apresentar respostas cientificamente vélidas para as
questdes de investigacdo propostas, a presente dissertagdo foi organizada em cinco
capitulos, a seguir descriminados. O Capitulo 1 corresponde a presente introducdo do
trabalho. O Capitulo 2 apresenta a fundamentagdo teorica do trabalho, obtida a partir de
pesquisa bibliografica baseada na consulta a livros, teses e dissertagdes académicas, além
de artigos publicados em revistas cientificas, que tratam da Administracao Publica e seus
modelos de gestdo, dos conceitos e pressupostos da Corporate Governance, da
Accountability e da Auditoria e sua aplicacdo a gestdo de projetos. Além disso, foi objeto
de pesquisa a legislacdao federal brasileira que trata da estrutura de monitoramento do
Poder Executivo Federal Brasileiro e das competéncias de seus principais Orgaos
responsaveis. O Capitulo 3 dedica-se a apresentacdo da metodologia adotada para o
desenvolvimento do trabalho, abordando o planejamento do Estudo de Caso realizado,

seus objetivos gerais e especificos, as questdes de investigacao e proposicdes de estudo,



bem como demais informagdes relativas a analise e interpretacao dos dados levantados. O
Capitulo 4 apresenta o trabalho de investigacdo propriamente dito, a partir do
desenvolvimento de um guido para o Estudo de Caso, contemplando a visao geral do
estudo, os procedimentos de campo adotados, a identificacdo das fontes de evidéncia e o
relatorio do Estudo de Caso. Finalmente, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho
de investigac¢ao.

Cabe destacar que esta dissertagdo estd redigida em Portugués (Brasil), e

procura observar as normas do Novo Acordo Ortografico da Lingua Portuguesa.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. O New Public Management ¢ o Modelo de Administracio Piblica Gerencial

A adocao do estilo de Administragdo Publica gerencial foi um reflexo de um
movimento global que teve origem com a crescente insatisfacdo provocada pela
incapacidade dos Estados em atender aos anseios de seus cidaddos. Esse movimento ficou
conhecido como a Nova Gestao Publica (NGP) ou New Public Management (NPM), cujo
enfoque central era a adaptacdo para o setor publico de conhecimentos gerenciais
desenvolvidos no setor privado, pressupondo a reducdo da maquina estatal, o aumento da
eficiéncia e da eficacia da gestdo publica e a criagio de mecanismos para
responsabilizacdo dos agentes publicos (Hood, 1991).

A NPM surgiu como resposta ao esgotamento do modelo de gestdo publica
surgido ao final da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), ainda sob influéncia da teoria
econdmica do Estado de Bem-Estar Social (Welfare State), que previa um papel
intervencionista do Estado sobre a economia, como resposta a Grande Depressdao dos
anos de 1930 (Harvey, 2005).

Segundo Abrucio (1997), quatro fatores contribuiram para a crise do modelo
econdmico vigente no pos-guerra. O primeiro foi a crise econdmica mundial, deflagrada
por duas crises do petroleo (1973 e 1979), que teve repercussdao em toda a década de
1980, afetando a estabilidade fiscal dos Estados. O segundo fator foi a crise fiscal, que
provocou a incapacidade de os Estados continuarem a financiar as altas despesas
decorrentes da intervencdo estatal na economia. O terceiro fator caracterizou-se pela
perda de capacidade de os Estados atenderem as demandas da sociedade, uma vez que
estavam sobrecarregados de atividades acumuladas no pds-guerra € sem recursos
suficientes para honrar seus compromissos. O quarto e ultimo fator foi a globalizacao e
todas as transformacdes tecnoldgicas, que trouxeram grandes alteracdes na dindmica da
producdo e do comércio internacional, e contribuiram para aumentar o poder das grandes
empresas multinacionais, com a consequente redu¢ao do poder dos Estados em controlar
os fluxos financeiros e comerciais, € em ditar politicas macroecondmicas. De fato, antes
da integracdo mundial dos mercados e sistemas produtivos, os Estados podiam proteger
suas respectivas economias da competi¢do internacional. No entanto, com o

desenvolvimento tecnologico ocorrido ao final do século XX, o sistema econdmico



mundial passou por uma profunda transformacdo. A reducdo dos custos de transporte e
comunicag¢do tornou a economia mundial muito mais integrada e competitiva, reduzindo
consideravelmente a capacidade dos Estados protegerem suas economias nacionais (Jund,
2006).

A esse cenario de escassez de recursos publicos e de enfraquecimento do
poder Estatal, somou-se um sentimento generalizado de repulsa a burocracia
caracteristica do modelo Estatal entdo em vigor, que era vista muito mais como um grupo
de interesse do que como um corpo técnico isento a servigo dos cidaddos. Na verdade, ao
sentimento antiburocratico juntava-se a crenga, reinante em grande parte da opinido
publica, de que o modelo de gestao Estatal veiculado pelas ideais burocratico-militares do
poOs-guerra era ineficiente e de que o setor privado possuia o modelo de gestao ideal. Foi
nesse contexto que o modelo de administragao gerencial se implantou no setor publico de
diversos paises a partir da década de 1980 (Abrucio, 1997).

A NPM surgiu do casamento de duas correntes doutrindrias distintas: o New
Institutional Economics (NIE) e o Gerencialismo (Hood, 1991).

O NIE contribuiu para o desenvolvimento de um conjunto de doutrinas de
reforma administrativa muito diferentes das tradicionais ideias burocratico-militares do
pos-guerra, que davam énfase a organizagdo hierdrquica e a eliminacao da sobreposi¢ao
de fungdes (Hood, 1991). Dentre as teorias que ddo sustentagdo ao NIE ¢ possivel
destacar, no ambito da presente dissertagdao, a Teoria da Agéncia e a Teoria da Escolha
Publica.

A Teoria da Agéncia, proposta por Jensen ¢ Meckling (1976), define o
relacionamento de ‘“‘agéncia” como sendo aquele que se forma a partir da relacdo
estabelecida quando uma ou mais pessoas (principal) contratam uma terceira pessoa
(agente) para realizar alguma atividade em seu nome, delegando-lhe autoridade para
tanto. Dessa forma, toda vez que alguém ¢ posto para administrar os interesses de outra
pessoa surge a relagdo de “agéncia”, que ¢ frequentemente marcada pela existéncia de
conflitos de interesses, uma vez que o agente, ao priorizar seus interesses pessoais, pode
deixar de perseguir os objetivos estabelecidos pelo principal, ou ndo se empenhar na
conducao do negdcio. Os problemas gerados pela separacdo entre o principal e o agente
sao denominados “problemas de agéncia” (Godoy e Marcon, 2006).

A Teoria da Agéncia tem sido utilizada no estudo das relagdes formadas entre
proprietarios (principais) e gestores (agentes) em diversos setores organizacionais (Godoy

e Marcon, 2006). No ambito do setor publico dos Estados democraticos, a Teoria da
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Agéncia ¢ utilizada no estudo das relagdes formadas entre os cidaddos (principais), por
meio de seus representantes politicos, e os gestores publicos (agentes) responsaveis pela
execucgao dos servigcos publicos (Filho, 2003).

A existéncia de conflitos de interesse entre o principal e o agente acabam por
justificar a criagao de mecanismos de controle, com o objetivo de verificar € monitorar as
atividades organizacionais, de forma a minimizar a distdncia entre os objetivos do
principal e os resultados efetivamente entregues pelo agente (Godoy ¢ Marcon, 2006).
Dessa forma, a Teoria da Agéncia considera os sistemas de controle como balizadores da
acao gerencial (Filho, 2003). No setor publico, os interesses antagOnicos entre oS
cidadaos (principais) e gestores publicos (agentes) devem ser monitorados por uma
consistente estrutura de governance que promova a regular prestacdo de contas
(accountability) por parte dos gestores publicos, de forma a assegurar que estes atuem
com eficiéncia, eficacia e economicidade, ¢ de acordo com os interesses da sociedade
(Viana, 2010).

Segundo Filho (2003), a Teoria da Agéncia ocupa um papel central nos
modelos de governance, uma vez que, se nao ocorressem os problemas de agéncia, nao
seriam necessarias as praticas de Corporate Governance.

A Teoria da Escolha Publica descreve a forma como os Governos tomam
decisdes acerca de diversos fatores, como a implementacdo de politicas sociais, a criacao
de impostos, a realiza¢do de despesas, o estabelecimento de normas e regulamentagdes,
dentre outras deliberagdes, tendo em conta as motivagdes dos politicos, que procuram, em
primeiro lugar, maximizar as suas chances de ganhar as eleicdes (Samuelson e
Nordhaus, 1993 apud Viana, 2010). Dessa forma, tal qual a Teoria da Agéncia, a Teoria
da Escolha Publica também trata do conflito de interesses, mas tendo como enfoque as
relagdes estabelecidas entre os cidaddos (principais) e seus representantes politicos
(agentes), responsaveis pela implementagdo de politicas publicas. Por essa razdo, se faz
necessario o estabelecimento de uma soélida estrutura de governance, a fim de monitorar
as acoes dos politicos e minimizar os efeitos negativos das decisdes baseadas meramente
em interesses eleitorais (Viana, 2010).

Seguindo a linha de promog¢do da eficiéncia do Estado e a ideia da
monitorizagdo das acdes Estatais preconizadas pelo NIE, a revisao do papel do Estado
iniciada no Reino Unido durante a gestao da Primeira-Ministra Margaret Thatcher (1979-
1990), deu inicio a um movimento internacional de reforma do aparelho Estatal, que ficou

conhecido como “Gerencialismo” (Managerialism) (Filho, 2003).
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O modelo gerencial de Administragdo Publica, transformou o entdo vigente
modelo burocratico, contribuindo para o desenvolvimento de um conjunto de doutrinas de
reforma administrativa sustentadas no conceito de “gestdo profissional”, baseada na
profissionalizacdo dos servidores publicos e na adogdo de praticas gerenciais do setor
privado como elementos indispensaveis para a melhoria dos resultados organizacionais
(Hood, 1991 e Paula, 2005).

Face ao exposto, considera-se que a base conceitual da NPM reside,
fundamentalmente, na mudanga de paradigmas doutrinarios fundamentais do modelo de
Administragdo Publica tradicional, por um lado buscando reduzir ou remover as
diferencas entre os setores publico e privado e, por outro lado, procurando dar énfase ao
processo de accountability com foco nos resultados da gestao (Hood, 1995).

De acordo com Hood (1995), ha sete elementos doutrinarios que caracterizam
a NPM: a profissionalizagdo da gestdo publica; a énfase no controle de resultados; o
estabelecimento de objetivos mensuraveis e claramente definidos, com a definigdo de
padrdes de desempenho e medidas de avaliacao; a desagregacao das grandes unidades do
setor publico; o uso de praticas de gestdo do setor privado; a disciplina e parcimonia na
utilizacao dos recursos publicos, e o foco nos resultados. Na mesma linha de pensamento,
Keating (2001) afirma que em lugar do modelo tradicional de Administracdo Publica,
excessivamente pautado no cumprimento de regras e no controle hierarquico, o novo
ambiente da Administracao Publica gerencial caracteriza-se essencialmente por:

a) foco em resultados, em termos de eficiéncia, eficacia, efetividade e
qualidade dos servigo prestados aos cidadaos;

b) descentralizacao da gestdo, com melhor defini¢ao de autoridade e divisao
de responsabilidades, de modo que as decisdes sobre a alocagdo de recursos € a prestacao
de servigos sejam feitas mais perto do ponto de entrega, com a possibilidade de feedback
dos clientes e demais grupos de interesse;

¢) foco no cliente, com a ampliacao de suas possibilidades de escolha através
da criacdo de ambientes competitivos dentro e entre organizagdes do setor publico e,
ainda, entre os concorrentes nao-governamentais;

d) flexibilidade para explorar outras alternativas rentaveis para dirigir a
prestacao ou a regulagdo publica, incluindo o uso de instrumentos de mercado; e

e) accountability voltada para os resultados (performance) e a prevencao de
riscos (gestdo de riscos), em vez de se limitar a verificacio do cumprimento de um

determinado conjunto de regras.
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A NPM representa um movimento internacional que busca corrigir as
deficiéncias apresentadas pelo modelo de Administracdo Publica tradicional, no que se
refere a qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados aos cidaddaos. Nesse novo cendrio,
¢ possivel observar a tendéncia das instituigdes publicas atuarem de forma mais
semelhante as instituigdes privadas, no sentido de ter compromissos com resultados e
responsabilidades perante os contribuintes (Machado, 2004). A repercussao das melhores
praticas de gestdo na area privada contribuiu para a introdug¢ao do conceito de Corporate
Governance nos 6rgaos Governamentais, passando a avaliagdo € o monitoramento do
desempenho a constituir parte indispensdvel de uma gestdo moderna dos servigos

publicos (Magalhaes, 2011).

2.2. A Corporate Governance no Servico Publico Brasileiro

Nas ultimas décadas, a Administragao Publica Brasileira passou por diversos
movimentos transformadores no intuito de proporcionar um melhor gerenciamento dos
recursos materiais, financeiros ¢ humanos sob a sua tutela, de modo a atender a crescente
demanda da sociedade por servigos publicos de qualidade (Jund, 2006 ¢ SGM, 2011).
Com a evolugdo das teorias administrativas € com a crescente demanda por servigos
publicos de qualidade compativeis com o desenvolvimento ocorrido ao longo do tempo, o
Estado Brasileiro evoluiu e implementou mudancgas transformadoras na gestdo publica.
Essas mudangas foram resultado das transformagdes sociais de cada época, e deixaram
marcas permanentes na histéria da Administragdo Publica Brasileira, que podem ser
identificadas em trés fases ou estilos principais, cada qual com suas caracteristicas bem
definidas: o estilo de Administragdo Publica patrimonialista; o estilo de Administracao
Publica burocratico e o estilo de Administracdo Publica gerencial (Bresser-Pereira,
2008).

Até o final do século XIX e inicio do século XX predominou nas sociedades
pré-capitalistas e pré-democraticas e, em particular no Brasil, o estilo de Administracao
Publica patrimonialista, caracterizado pela “privatizacio do Estado”, ou seja, pela
permeabilidade entre os patrimonios publico e privado, na qual o patrimdnio publico era,
com frequéncia, confundido com o patrimdnio privado. Tal como refere Jund (2006), o
patrimonialismo era assinalado pela incapacidade ou relutincia dos governantes em
distinguir entre o patrimonio publico e seu patrimonio particular. Nessa fase, a gestdo

publica era marcada pela pessoalidade, pelo nepotismo e pela falta de padronizagdo de
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procedimentos. Os governantes administravam o patrimdnio publico como se fosse uma
extensdo de seus bens privados, como se o Estado fosse sua propriedade. Os servidores
publicos eram selecionados a partir de indicagdes politicas, sem concurso publico ou
mesmo necessidade de comprovar qualificagcdo para o exercicio dos cargos. Num
ambiente caracterizado por privilegiar a vontade de poucos em detrimento dos interesses
de todos os cidaddos, e pela baixa qualidade dos quadros de servidores em fungdes
publicas, a implementagao de politicas sociais ficava em segundo plano, e pouco esforgo
era feito para o desenvolvimento de praticas voltadas a estimular a qualidade, a eficiéncia,
a eficicia, a efetividade, a transparéncia e a obtengdo de resultados superiores para a
gestdo publica e para a sociedade em geral (Jund, 2006 e SGM, 2011).

Entre as primeiras décadas do século XX e os anos noventa, com o
florescimento do capitalismo e a consolidagdo da democracia em diversos paises,
estabeleceu-se uma clara distingdo entre a res publica e o patrimdnio privado,
caracterizada pelo surgimento da Administracdo Publica burocritica em substituicdo ao
modelo patrimonialista (Jund, 2006). Max Weber, principal tedrico desse modelo,
defendia que as organizagdes deveriam buscar a racionalidade, adequando os meios aos
fins pretendidos, de forma a garantir a eficiéncia na gestdo. Dessa forma, nos anos de
1930 ocorreu a primeira grande reforma do Estado Brasileiro com a implementacdo da
Administragdo Publica burocrética inspirada no modelo weberiano, marcada pela
impessoalidade, formalismo e padronizagao de procedimentos (Jund, 2006). Os assuntos
de Estado passaram, entdo, a ser conduzidos por servidores publicos profissionais,
especialmente recrutados e treinados em carreiras especificas, dotados de um senso ético
alinhado com o interesse publico (Fajardo, 2011). A burocracia procura fundar seus
principios em um atuar regrado do agente publico, ou seja, procura dotar o Estado de
instrumentos capazes de fiscalizar a agdo administrativa com o proposito de conduzir a
correta gestdo da coisa publica (Castro, 2008). Embora representasse uma resposta aos
vicios do patrimonialismo, o modelo burocratico apresentava um viés autoritario e
centralizador, que o tornava ainda permeédvel aos resquicios da administracao
patrimonialista (Jund, 2006). Disfungdes caracterizadas, principalmente, pelo apego ao
formalismo e a padronizacao de procedimentos, inviabilizavam o desenvolvimento de
respostas mais rapidas e adequadas para as diferentes questdes do dia a dia da
Administragdo Publica, e acarretavam prejuizos ao atendimento das demandas da

sociedade (Castro, 2008).
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Nos anos de 1990, apoés diversas tentativas de corrigir as distor¢des do
modelo burocratico, houve a segunda grande reforma do Estado Brasileiro, implicando na
implantacdo do estilo gerencial de Administragdo Publica, orientado para a gestdo por
resultados na conducdo dos servigos publicos prestados aos cidaddos, com foco na
exceléncia da gestdo publica. A administracdo gerencial procura modificar o padrao
burocratico de Weber com a implantagdo, no setor publico, de conceitos consagrados no
setor privado como, por exemplo: estabelecimento de parcerias; utilizagao de mecanismos
de avaliacdo de resultados organizacionais baseados em indicadores de qualidade e
produtividade; planejamento estratégico; flexibilizagcdo; descentralizacdo; reducao dos
niveis hierdrquicos e desenvolvimento de habilidades gerenciais (Jund, 2006 ¢ SGM,
2011).

O aperfeigoamento e a reconfiguragdo dos modelos de gestao da
Administragdao Publica que culminou no estilo gerencial, resultou no estabelecimento de
mecanismos mais eficientes, nos quais, e a semelhanga do setor privado, os objetivos
organizacionais sdo definidos e permanentemente perseguidos com observancia aos
principios de responsabilidade social, em prol da continuidade e da prosperidade da
atividade da organizagdo. Subjacente ao novo estilo gerencial estda o conceito de
Corporate Governance, que subentende um sistema de decisdes e praticas de gestdao
voltadas para a determinag¢do e controle do desempenho e da direcdo estratégica das
corporagdes (Slomski et al., 2008).

Para a Australian National Audit Office (ANAO, 2003), a Corporate
Governance se refere as praticas e mecanismos por meio dos quais as organizacdes sao
dirigidas, controladas e levadas a prestar contas, tendo como principais elementos: a
transparéncia das estruturas e operagdes organizacionais; a implementacdo de eficazes
sistemas de gestdo de risco e de controle interno, € a adequada accountability perante as
partes interessadas.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2009, p.
19) define Corporate Governance como sendo “o sistema pelo qual as organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administragdo, Diretoria e 6rgaos de controle”. Para o IBGC (2009), as boas
praticas de governanga corporativa t€m o proposito de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para sua perenidade.

Na mesma linha, Andrade e Rossetti (2004) definem Corporate Governance

como sendo o conjunto de valores, principios, propositos e regras que regem o sistema de
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poder e os mecanismos de gestdo das corporagdes, em busca da maximizagao da riqueza
dos acionistas e do atendimento aos direitos de outras partes interessadas. Para os autores,
a Corporate Governance alinha-se a um conjunto de principios que se traduzem em
regras e procedimentos éticos estabelecidos com o intuito de gerar valor para a
organizagao.

Segundo Fajardo (2011), a literatura internacional reconhece os seguintes
principios de boa Corporate Governance:

a) a Transparéncia (disclosure): trata-se de principio que visa facultar amplo
grau de publicidade e acesso as informagdes disponiveis nos 6rgaos, com o objetivo de
viabilizar o controle externo dos atos e facultar a participagdo ativa dos interessados;

b) a Equidade (equity): por meio da equidade, ¢ possivel afirmar que o
exercicio das funcdes pelos gestores deve ser pautado pelos valores de justiga, equilibrio
e igualdade, preservando a isonomia necessaria para a legitimidade da gestao;

¢) o Dever de Prestar Contas (accountability): corolario do principio da
transparéncia, a accountability deve ser considerada em duas vertentes que sao,
nomeadamente, a apresentacdo regular das contas e a responsabilizacdo dos agentes por
suas acoes. A accountability esta diretamente relacionada ao controle exercido pelas
partes interessadas sobre os gestores;

d) a Conformidade (compliance) — a conformidade em seu aspecto formal
retrata um juizo de adequacdo dos atos de gestdo ao ordenamento juridico-normativo
existente e se refere, assim, a fiel observdncia das leis e normas que regem as
organizagoes; €

e) a Etica (ethics) — o exercicio das fungdes dos gestores deve ser pautado
pela ética, ou seja, observancia aos valores de moralidade e probidade considerados como
fundamentais pela sociedade.

A TFAC (2001) assevera, ainda, que uma boa governance depende da
demonstragdo de elevados padrdes de integridade na conduta dos agentes envolvidos na
administracao de topo da organizagao.

Com o desenvolvimento do estilo gerencial na Administragao Publica, muitos
dos principios de Corporate Governance, desenvolvidos para o setor privado, t€m sido
adaptados ao setor Governamental, com o propdsito de fomentar uma gestdo publica
moderna, voltada para resultados e para a melhor prestagao de servigos aos cidadaos.
Nessa medida, segundo a Organizacao para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico

(OCDE, 2002), a Corporate Governance pode ser definida como a maneira pela qual os
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valores subjacentes de uma nagdo, normalmente articulados de alguma forma em sua
Constitui¢do, sao institucionalizados.

Enquanto a Corporate Governance aplicada ao setor privado busca ampliar o
valor das corporagdes, a Public Governance procura aumentar a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade dos servigos prestados aos cidaddos, sem descuidar da estrita observancia a
legalidade e a legitimidade das ag¢des dos gestores publicos (Slomsky et al., 2008).

No Brasil, segundo Castro (2008), a influéncia do estilo gerencial na
Administragao Publica resultou em importantes alteracdes na legislagdao, culminando
com a inclusdo, pela Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998, do Principio
da Eficiéncia no caput do artigo 37 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988 (CRFB), que trata dos principios que regem a Administracdo Publica Brasileira, e

estabelece:

A Administragdo Publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal ¢ dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...] (BRASIL,
1988, art. 37, grifo nosso).

Di Pietro (2006) afirma que o Principio da Eficiéncia afeta ndo apenas o
modo de atuagcdo do agente publico, mas também o modo de organizar, estruturar e
disciplinar a Administracao Publica, com o objetivo de alcangar os melhores resultados
na prestacao dos servigos publicos.

A adocdo do estilo de Administragao Publica gerencial no Brasil, consolidou
um novo modelo de gestdo publica que preconiza o gerenciamento por resultados e a
busca da eficiéncia, eficacia e efetividade da gestdo Governamental. Esse novo ambiente,
caracterizado pelo fortalecimento de uma cultura de gerenciamento baseado em
resultados, exigiu a conformagdo de uma nova abordagem para a accountability, a fim de
torna-la capaz de gerar informagdes de melhor qualidade para a gestdo publica (Castro,
2008).

Este novo modelo de gestdo orientado para resultados, inspirou mudangas
significativas na accountability das organizagdes publicas, que passaram a considerar,
além da avaliacio da conformidade (compliance), a avaliagdo do desempenho
(performance) da gestao publica (Freitas, 2001).

Do exposto, verifica-se que a implementacdo do estilo de Administragdao

Publica gerencial esta diretamente relacionada a aplicagdo, pelo setor governamental, dos
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principios que norteiam as boas praticas de Corporate Governance. Além disso, essa
nova concep¢do de gestdo administrativa propde um modelo que se preocupa
primordialmente com o controle de resultados e com a eficiéncia administrativa, mas, ao

mesmo tempo, ndo abandona o controle da legalidade e da legitimidade da gestao publica.

2.3. O monitoramento e a avaliacio da Administracdo Publica Federal Brasileira: o

Sistema de Controle Governamental

A Administragao Publica deve estar compromissada com o cumprimento da
lei e o atendimento do interesse publico. Dessa forma, ¢ necessario que o Estado
estabeleca mecanismos de monitoramento voltados a garantir o cumprimento de seus
objetivos. Esse compromisso estd na origem da nog¢do de controle' na Administracio
Publica (TCU, 2011).

Na ciéncia da Administragdo o controle é reconhecido como uma das fungoes
administrativas fundamentais. A Escola Cléssica, de Taylor e Fayol, ja afirmava que o
ciclo da administragdo compreendia planejar, organizar, dirigir e controlar (Lima, 2008).

Na Administragdo Publica a funcdo controle ¢ um corolario € uma
prerrogativa dos Estados de Direito, cujo proposito ¢ assegurar que a maquina estatal atue
em conformidade com o conjunto de principios € normas que compdem o ordenamento
juridico, pautando sua atuacdo em defesa interesse coletivo, visando o bem comum (TCU,
2011).

A partir das consideracoes de Lima (2008), ¢ relevante elencar algumas
classificagdes do controle, tteis para a melhor compreensao do tema, consideradas em
trés aspectos: quanto ao objeto, quanto ao momento de sua realizacdo e quanto ao
posicionamento do 6rgdo controlador.

Quanto ao objeto, o controle pode ser classificado em:

a) Controle de legalidade — voltado para a verificagdo da conformidade dos
procedimentos administrativos com as leis, normas e padrdes previamente estabelecidos;

b) Controle de mérito — voltado para a avaliacio da conveniéncia e
oportunidade das agdes administrativas. Esse tipo de controle €, normalmente, reservado

a propria discricionariedade do administrador.

! Controle ¢ a “fungdo administrativa que monitora ¢ avalia as atividades e os resultados alcangados para
assegurar que o planejamento, organizacdo e direcdo sejam bem-sucedidos” (Chiavenato, 2006, p. 447).
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c¢) Controle de gestao — voltado para o exame dos resultados alcangados e dos
processos e recursos utilizados em face das metas previamente estipuladas, com base em
critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade.

Quanto ao momento de sua realizacao, o controle pode ser classificado em:

a) Controle prévio ou ex-ante — tem finalidade preventiva e ¢, via de regra,
realizado pela auditoria interna e pelos sistemas de controle interno da organizagdao, com
o propdsito de orientar os gestores, corrigir eventuais falhas e adotar melhores praticas de
gerenciamento.

b) Controle concomitante ou pari-passu — tem finalidade preventiva ou
corretiva quando € regularmente exercido pela prépria administracdo. No entanto, pode
ter cardter corretivo e, eventualmente, sancionador, quando provocado por dentincias,
representacdes ou questdes levantadas pelos 6rgdos de controle externo.

c¢) Controle subsequente ou a posteriori — tem por objetivo realizar avaliacdes
periddicas da organizacdo, como nas prestacdes de contas anuais, e podem ter cariter
corretivo, ou mesmo, sancionador.

E por fim, quanto ao posicionamento do 6rgdo controlador, o controle pode
ser classificado em:

a) Controle interno — se refere ao controle administrativo realizado por agente
controlador que integra a prdpria estrutura da organizacdo objeto do controle. Pode,
ainda, se referir ao proprio 6rgao de controle interno da organizagao.

b) Controle externo — quando o agente controlador se situa externamente ao
orgdo objeto do controle. Neste caso, pode ser realizado visando o controle jurisdicional,
quando exercido pelos 6rgdos do Poder Judicidrio e Ministério Publico; visando o
controle politico, quando realizado pelo Poder Legislativo; ou visando o controle técnico,
quando realizado pelos 6rgdos de Controle Externo. Cabe ainda destacar que o controle
externo abrange, também, o controle social exercido diretamente pela sociedade civil, que
o exerce por meio da participacdo em audiéncias publicas e da utilizagdo de instrumentos
legais de representagdo e dentincia junto aos 6rgaos competentes.

O monitoramento e¢ a avaliacio da Administragdo Publica sdo poderes-
deveres dos orgaos Estatais aos quais a Constituicao e as leis atribuem essa fungdo. No
Brasil, esta atribui¢ao ¢ exercida pelo Congresso Nacional, com o apoio dos orgaos de
controle externo e interno, que constituem o Sistema de Controle Governamental da

Administragao Publica Federal Brasileira, conforme estabelece art. 70 da Constituicdo da
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Republica Federativa do Brasil (BRASIL, 1988):

Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administragdo direta e indireta sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema
de controle interno de cada Poder.

Paragrafo inico. Prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens ¢
valores publicos ou pelos quais a Uni2o responda, ou que, em nome desta,
assuma obrigacdes de natureza pecuniaria.
O Sistema de Controle Governamental esta previsto nos art. 70 a 74 da CRFB
(BRASIL, 1988) e nos art. 75 a 82 da Lei n° 4.320/64 (BRASIL, 1964). Seus o6rgaos
componentes tém a missdo de monitorar as relacdes de prestagcdo de contas
(accountability) que se estabelecem entre os administradores publicos e o Congresso
Nacional, na qualidade de representante dos cidadaos Brasileiros que delegam recursos e
poderes ao Estado para realizagdo do bem comum, conforme o disposto no paragrafo
unico, do art. 70, da CFRB (TCU, 2011).
A Figura 2.1 apresenta a estrutura do Sistema de Controle Governamental da

Administragao Publica Federal Brasileira.

Figura 2.1: Estrutura do Sistema de Controle Governamental.
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O Sistema de Controle Governamental, responsavel pelo monitoramento e
avaliacdo da Administragdo Publica Federal Brasileira, esta estruturado em trés niveis
(Jund, 2006):

a) o controle externo, exercido pelo Congresso Nacional, com auxilio do
Tribunal de Contas da Unido (TCU);

b) o controle interno de cada um dos trés Poderes (Executivo, Legislativo e
Judiciario); e

¢) o controle interno integrado mantido em conjunto pelos trés Poderes e,
exercido pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), que ¢ 6rgao do Poder Executivo.

Como visto, o controle externo governamental ¢ competéncia do Poder
Legislativo e fica a cargo do Congresso Nacional, que o exerce com auxilio do TCU,
cujas competéncias constitucionais privativas constam dos art. 33, § 2°, 71 a 74 e 161 da
CRFB (BRASIL, 1988). Além das competéncias constitucionais, o TCU possui
atribuicoes legais reguladas pela Lei n° 8.443/92 (Lei Organica do TCU) (BRASIL,
1992).

O Quadro 2.1 apresenta as principais competéncias constitucionais e legais do

TCU relevantes para este trabalho:

Quadro 2.1: Principais competéncias constitucionais e legais do TCU.

COMPETENCIAS ARTIGOS

Apreciar as contas anuais do Presidente da Republica.
art. 71, I, CRFB/88

Julgar as contas dos administradores ¢ demais responsaveis por dinheiros,
bens e valores publicos e as contas daqueles que derem causa a perda,
extravio ou outra irregularidade de que resulte prejuizo ao erario publico.

art. 33, § 2% e art. 71, 11,
CRFB/88

Realizar inspeg¢des e auditorias de natureza contdbil, financeira,
orgamentaria, operacional e patrimonial, nas unidades administrativas dos | art. 71, IV, CRFB/88
Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio.

Prestar informagdes ao Congresso Nacional sobre fiscalizagdes realizadas. art. 71, VII, CRFB/88

Aplicar sangodes e determinar a correcdo de ilegalidades e irregularidades em | art. 71, VII a XI,
atos e contratos. CRFB/88

Apurar dentncias apresentadas por qualquer cidaddo, partido politico,
associagdo ou sindicato sobre irregularidades ou ilegalidades na aplicagdo de | art. 74, § 2°, CRFB/88
recursos federais.

Apreciar e julgar as contas dos administradores e responsaveis, que serdo | art. 7°, Lei n® 8.443/1992
submetidas anualmente ao Tribunal, sob forma de prestacio de contas
organizadas de acordo com normas estabelecidas em instru¢do normativa.

Fonte: BRASIL (1988) e BRASIL (1992).
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Embora tenha autonomia para fiscalizar diretamente os oOrgdos da
Administragdao Publica Federal, por iniciativa propria ou por determinacao do Congresso
Nacional, o TCU conta com o apoio dos orgaos de controle interno dos trés Poderes,
componentes do Sistema de Controle Governamental, nas atividades de fiscalizagao,
auditoria e apresentacdo de contas. Os Orgdos de controle interno funcionam como
interface do sistema, atuando na prestacao de informagdes e averiguacoes que lhes forem
solicitadas.

O Controle Interno Governamental ¢ formado pelo controle interno de cada
Poder e o controle interno integrado, mantido em conjunto pelos trés Poderes e
coordenado pela CGU, cujas competéncias estdo estabelecidas no art. 17 da Lei n°
10.683/2003 (BRASIL, 2003).

Na Unifo?, é competéncia de cada Poder (Executivo, Legislativo e Judiciario)
manter um sistema de controle interno proprio, que ¢ exercido de forma integrada,
conforme estabelecido no art. 74 da CRFB (BRASIL, 1988).

No Poder Executivo, no qual a Marinha do Brasil esta inserida, o controle
interno ¢ exercido pelo Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
(SCIPEF), que tem organizagdo, estrutura, atividades, finalidades e competéncias
estabelecidas pelo Decreto n°® 3.591/2000 (BRASIL, 2000) e, pela Lei n°® 10.180/2001
(BRASIL, 2001). O quadro a seguir apresenta as principais competéncias constitucionais

e legais do SCIPEF relevantes para este trabalho:

Quadro 2.2: Principais competéncias constitucionais e legais do SCIPEF.

COMPETENCIAS ARTIGOS

Avaliar a execucdo e o cumprimento das metas dos programas de governo ¢

dos orgamentos da Unido. art. 74, I, CRFB/88

Comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e
eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e | art. 74, I, CRFB/88
entidades da administragdo federal.

Apoiar os orgdos de controle externo no exercicio de sua missdo

institucional art. 74, IV, CRFB/88

Avaliar a execucdo dos programas de governo, a fim de comprovar o nivel Art. 3% § 2° Decreto n®
de execugdo das metas, o alcance dos objetivos e a adequagdo do 3.591/2000
gerenciamento.

?Segundo o artigo 18 da Constituigio da Repiiblica Federativa do Brasil, de 5 de outubro de 1988, a
organizagdo politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil compreende a Unido, os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios, todos autonomos nos termos da Constitui¢do. Sdo esferas diferentes de
Poder (BRASIL, 1988).
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COMPETENCIAS (continuagio) ARTIGOS

Avaliar a execu¢do dos orcamentos da Unido, a fim de comprovar a
conformidade da execucdo com os limites e destina¢des estabelecidos na
legislagdo pertinente.

Art. 3°, § 3°, Decreto n°
3.591/2000

Avaliar a gestdo dos administradores publicos federais, a fim de comprovar a
legalidade e a legitimidade dos atos e a examinar os resultados quanto a | Art. 3° § 4°, Decreto n°®
economicidade, a eficiéncia e a eficacia da gestdo orcamentaria, financeira, | 3.591/2000

patrimonial, de pessoal e demais sistemas administrativos e operacionais.

Utilizar como técnicas de trabalho, para a consecugao de suas finalidades, a | art. 4°, Decreto n°
auditoria e a fiscalizacdo. 3.591/2000

Prestar orientacdo aos administradores de bens e recursos publicos nos
assuntos pertinentes a area de competéncia do controle interno, inclusive | art. 6°, Decreto n°
sobre a forma de prestar contas, conforme disposto no paragrafo unico do | 3.591/2000

art. 70 da Constitui¢do Federal.

Fiscalizar e avaliar a execu¢ao dos programas de governo quanto ao nivel de
execucdo das metas e objetivos estabelecidos e a qualidade do
gerenciamento;

art. 24, 11, Lei n°
10.180/2001

Fornecer informacgdes a respeito da situacdo fisico-financeira dos projetos e | art. 24, V, Lei n°
das atividades constantes dos or¢gamentos da Unido. 10.180/2001

Realizar auditoria a gestdo dos recursos publicos federais sob a | art. 24, VI, Lei n°
responsabilidade de 6rgdos e entidades publicos e privados. 10.180/2001

Fonte: BRASIL (1988), BRASIL (2000) e BRASIL (2001).

Além da CRFB (BRASIL, 1988) e das leis, cabe destacar que a Instrugdo
Normativa (IN) n° 1, de 6 de abril de 2001, da Secretaria Federal de Controle (SFC),
define diretrizes, principios, conceitos € aprova normas técnicas para a atuagdo do
SCIPEF.

Os orgaos componentes do SCIPEF estdo a seguir elencados e, sua estrutura e
relacionamento com o Ministério da Defesa estdo representados na Figura 2.2 (SGM,
2014):

a) o Orgdo Central do Sistema - é a CGU, cabendo a SFC, 6rgio subordinado,
o desempenho das funcdes de fiscalizagdo e auditoria de competéncia da CGU. A
Comissao de Coordenacdo de Controle Interno, 6rgao colegiado de coordenacdo do
SCIPEF, tem o objetivo de promover a integracdo ¢ a homogeneizagdo de entendimentos
dos respectivos 6rgaos e unidades;

b) os Orgdos Setoriais - sdo as Secretarias de Controle Interno (CISET), que
integram as estruturas do Ministério da Defesa, do Ministério das Relagdes Exteriores, da
Advocacia-Geral da Unido e da Casa Civil; e

¢) as Unidades Setoriais da Secretaria de Controle Interno do Ministério da

Defesa (CISET-MD) - sdo as unidades de controle interno dos Comandos Militares. Os
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orgdos que compdem o sistema ficam sujeitos a orientagdo normativa € a supervisao
técnica da CGU, sem prejuizo da subordinagdo administrativa ao 6rgao a cuja estrutura

administrativa estiverem integrados.

Figura 2.2: Estrutura do SCIPEF e seu relacionamento com o Ministério da Defesa.
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Fonte: Adaptado de SGM (2014).

Como exposto, o SCIPEF tem por principal tarefa a avaliagdo da agdo
governamental, da gestdo dos administradores publicos Federais e da aplicacdo de
recursos publicos por intermédio da realizacdo de fiscalizagdes e auditorias de carater
contabil, financeiro, orgamentario, operacional e patrimonial (SFC, 2001).

Na Marinha do Brasil, a Organizagdao Militar (OM) que exerce as fungdes de
Unidade Setorial de Controle Interno ¢ o Centro de Controle Interno da Marinha
(CCIMAR), que desempenha as atividades de Auditoria, Andlise e Apresentacdo de
Contas no ambito do Comando da Marinha (CM) (SGM, 2014). O CCIMAR foi criado
pela Portaria Ministerial n° 509, de 29 de outubro de 2012, sucedendo, por transferéncia
de subordinagdo, a Diretoria de Contas da Marinha.

Cabe destacar que as atividades de auditoria e fiscalizagdo exercidas pelos
orgdos de controle externo e interno da Administragdo Publica Federal Brasileira sdo

desenvolvidas tendo por base nao apenas o arcabouco legal e normativo de seus 6rgaos
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componentes, mas também a experiéncia acumulada e as normas ¢ padrdes de auditoria
adotados por organizagdes internacionalmente reconhecidas que atuam na darea de
auditoria como, por exemplo, a International Organization of Supreme Audit Institutions
(INTOSAI), a International Federation of Accountants (IFAC), o International Institute
of Internal Auditing (11A), entre outros (TCU, 2011).

Do exposto, verifica-se que a Marinha Brasileira, institui¢ao integrante do
Poder Executivo Federal Brasileiro, esta sujeita ao controle externo do TCU e suas
Organizagdes Militares (OM) devem prestar contas ao Poder Legislativo a respeito da
execuc¢ao dos recursos publicos, dos programas e projetos por elas gerenciados.

Compete ao CCIMAR, Unidade Setorial de Controle Interno do Comando da
Marinha, apoiar o TCU no exercicio de suas atribuicdes e prestar orientagdo as OM da
Marinha do Brasil nos assuntos pertinentes a area de controle interno e prestagdo de
contas (accountability). O CCIMAR tem, ainda, a atribui¢do de monitorar e avaliar a
gestao das OM, a fim de comprovar a legalidade e a legitimidade dos atos € a examinar os

resultados quanto a economicidade, a eficiéncia e a eficacia da gestdo orcamentaria,

financeira, patrimonial, de pessoal e demais sistemas administrativos e operacionais.

2.4. A accountability na Administracio Publica Federal Brasileira: a metodologia de

Prestacao de Contas do TCU

As transformacdes trazidas pela New Public Management (NPM) tiveram um
profundo impacto na forma como os governos dos Estados passaram a conduzir a
Administragao Publica, levando ao desenvolvimento e implementagdo de sistemas de
gestdo e de afericdo de desempenho (performance) capazes de proporcionar maior
eficiéncia e eficacia ao servigo publico, com a ado¢do de boas praticas de Corporate
Governance na gestio governamental (Sevi¢, 2004).

No ambito das praticas de Corporate Governance enquadra-se o principio da
accountability, que significa a responsabilidade em prestar contas. A accountability
representa a obrigacao da entidade, bem como de seu pessoal, de responder por suas
decisdes e agdes a frente da gestdo dos recursos e, ainda, pelo desempenho de suas
atividades, sujeitando-se ao escrutinio externo apropriado (IFAC, 2001).

A exigéncia de prestagdo de contas pode variar dependendo da natureza da
entidade envolvida. No setor privado, a prestacdo de contas estd voltada,

primordialmente, a viabilizar o controle da organizagao pelas diversas partes interessadas
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(stakeholders), como socios, acionistas, clientes, etc. No setor publico, o processo de
prestacao de contas faz parte da propria esséncia do Estado democratico, que faculta aos
cidadaos o amplo acesso ¢ o controle sobre as decisdes e acdes de seus representantes
legalmente eleitos (Slomsky et al., 2008). Nessa medida, a accountability no setor
publico ¢ definida pela INTOSAI (2004) como o processo pelo qual as organizacdes
publicas e seus agentes se tornam responsaveis por suas decisdes € agdes no que se refere
a utilizagdo dos recursos publicos, sendo chamados a prestar contas dessa utilizagao.

Os esforcos para a adogdo e consolidacdo dos principios de boas praticas de
Corporate Governance aplicados a gestdo publica introduziram o conceito de
accountability gerencial, que consiste no conjunto de procedimentos que levam os
responsaveis pela gestdo dos recursos publicos a prestarem contas dos resultados de suas
acoOes, nao apenas no que se refere a legalidade e legitimidade dos atos de gestdo, mas
também no que concerne a eficiéncia, eficacia e efetividade da ac¢do governamental.
Assim, a prestacdo de contas passou a ser vista como instrumento de afericdo da
capacidade do Governo em responder as demandas da sociedade nos seus mais diversos
aspectos (Fajardo, 2011).

No Brasil, sob a influéncia da NPM, a Administragdo Publica sofreu
alteracoes consideraveis nas ultimas décadas e, atualmente, busca consolidar a
implantacdo do estilo de administragdo gerencial voltada para resultados. A adogdo do
estilo de administracdo gerencial representou uma evolucdo na propria concepcao de
controle e prestacdo de contas da Administragdo Publica Federal Brasileira, ndo limitada
aos seus aspectos legais e contdbeis, mas também envolvendo as multiplas dimensdes das
acOes governamentais (government accountability) (Lima, 2008).

O TCU ¢ o 6rgao com competéncia constitucional para monitorar as relagcdes
de accountability que se estabelecem entre os 6rgaos da Administracdo Publica Federal
Brasileira e o Congresso Nacional e, no desempenho de suas atribui¢des, analisa e julga
as contas das unidades da Administragdo Publica Federal sujeitas a sua jurisdi¢do. Essas
contas sdo apresentadas anualmente, por intermédio de relatorios de gestdo compostos
por um conjunto de demonstrativos e documentos de natureza contabil, financeira,
patrimonial, orcamentaria e operacional. Antes de seu envio ao TCU, esses relatorios de
gestao sao submetidos a uma auditoria prévia pelos o6rgaos de controle interno de cada

Poder, que emitem um parecer a respeito da regularidade ou ndo das contas apresentadas.
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Essa auditoria anual nas contas das Unidades Jurisdicionadas (UJ)’, é denominada
Auditoria de Avaliagao da Gestao (TCU, 2010).

A adogdao do modelo de administracdo gerencial, com seu novo padrao de
gestdo orientado para resultados, inspirou o TCU a implementar uma significativa
mudanc¢a na metodologia de avaliagdo e julgamento das contas apresentadas pelas das
unidades da Administragdo Publica Federal sujeitas a sua jurisdicdo, passando a
considerar, além da avaliagdo da conformidade (compliance), a avaliacdo do desempenho
(performance) da gestao organizacional das UJ (Freitas, 2001).

Assim, a avaliagdo e o julgamento das contas pelo TCU deixaram de ser
focados apenas no exame da legalidade, legitimidade e economicidade, passando a
considerar, também, a aferi¢do do desempenho da gestdo publica, que consiste na
verificacdo da eficiéncia, eficacia e efetividade dos atos e fatos da administracao

financeira, orgamentaria e patrimonial das UJ, como ilustrado na Figura 2.3 (TCU, 2010).

Figura 2.3: A Avaliacdo da Gestdo pelo TCU.

Avaliacao
da Gestao

Conformidade
(Compliance)

Desempenho
(Performance)

Legalidade Eficiéncia
Legitimidade Eficacia
Economicidade Efetividade

Fonte: Adaptado de SGM (2014).

3 No Brasil, de acordo com a Lei n° 8.443, de 16 de julho de 1992, Unidades Jurisdicionadas (UJ) sdo
orgaos ou entidades que utilizem, arrecadem, guardem, gerenciem ou administrem dinheiros, bens e valores
publicos, e sobre as quais o TCU possui jurisdigao.
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Dessa forma, passou a existir um maior controle da discricionariedade do
agente publico, a partir do fundamento de que o administrador deve escolher a melhor
solucdo, e nao qualquer opgdo. Ou seja, passou a existir a possibilidade de
responsabilizacdo do agente publico pela ineficiéncia, ineficacia ou ndo-efetividade da
gestao, sobretudo se o baixo desempenho decorre da inobservancia a regulamentacao ou
boa pratica de natureza operacional, em nivel administrativo ou gerencial (SGM, 2014).

Anualmente, o TCU estabelece, por meio de Instru¢des e Decisdes
Normativas, as informagdes a serem apresentadas pelas UJ nos seus respectivo relatorios
de gestdo, bem como a natureza das avaliagdes a serem procedidas nas Auditorias de
Avaliagao da Gestdo pelos orgaos de controle interno de cada um dos trés Poderes
(Executivo, Legislativo e Judiciario). A Instru¢do Normativa (IN) n® 63, de 1° de
setembro de 2010 (TCU, 2010), estabelece as normas de organizacao e de apresentacao
dos relatérios de gestdo e das pecas complementares que constituirdo os processos de
contas da Administracao Publica Federal. Além disso, a Decisdo Normativa (DN) n° 134,
de 4 de dezembro de 2013 (TCU, 2013), dispde acerca das UJ que devem apresentar
relatorio de gestao referente ao exercicio de 2014, especificando a organizagdo, a forma,
os conteudos e os prazos de apresentacdo. Essa DN ¢ regulamentada pela Portaria n°® 90,
de 16 de abril de 2014 (TCU, 2014), que apresenta orientagdes para elaboracdo de
conteudos dos relatdrios de gestao referentes ao exercicio de 2014.

Em face da mudanca na metodologia de avaliagdo da gestao pelo TCU, a
Auditoria de Avaliacdo da Gestao, realizada anualmente pelos 6rgaos de controle interno
dos trés Poderes da Unido, passou a analisar e avaliar as contas e os resultados
apresentados pelas UJ, considerando, ndo sé aspectos pertinentes a conformidade
(compliance), mas também ao desempenho (performance) da gestao de suas respectivas

unidades vinculadas.

2.5. A Auditoria de Avaliacao da Gestao no contexto da Auditoria Governamental

O conceito de auditoria nao ¢ unanime e tem evoluido no decorrer do tempo,
como reflexo das transformacdes ocorridas nas organizagdes, que acabaram por
estabelecer objetivos cada vez mais amplos para os trabalhos de auditoria. Inicialmente
voltada para a descoberta de erros e fraudes, a auditoria evoluiu para outros dominios,

assumindo formas especializadas e passando a ter uma fungdo mais preventiva e
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orientadora, preocupada em contribuir para o alcance dos objetivos e para a melhoria do
desempenho (TCU, 2011).

A INTOSAI (2004) afirma que a auditoria consiste no exame das operagoes,
atividades e sistemas de determinada entidade, com o propdsito de verificar se estdo em
conformidade com determinados objetivos, or¢amentos, regras € normas. O objetivo da
auditoria ¢ identificar, em intervalos regulares, desvios que possam exigir agdes
corretivas.

A partir desse entendimento, o TCU (2011, p. 13) define auditoria como
sendo o “processo sistematico, documentado e independente de se avaliar objetivamente
uma situacdo ou condicdo para determinar a extensdo na qual critérios sdo atendidos,
obter evidéncias quanto a esse atendimento e relatar os resultados dessa avaliagdo a um
destinatario predeterminado”.

No setor publico, o papel da auditoria ¢ considerado fundamental na medida
em que fornece aos 6rgdos de fiscalizacdo, aos responsaveis pela governance e aos
cidadaos em geral, informagdes e avaliagdes independentes e objetivas relativas a gestao
e execucao de politicas, programas ou agdes publicas. A auditoria do setor publico ou,
simplesmente, auditoria governamental, contribui para criar condigdes para que 0s
servicos publicos sejam prestados de forma adequada e reforgam a expectativa de que as
organizagdes publicas e seus servidores venham a desempenhar suas fun¢des de maneira
eficaz, eficiente, ética e de acordo com as leis e regulamentos aplicaveis (INTOSALI,
2013).

Segundo ao INTOSAI (2013), a auditoria governamental contribui para a
adogdo de boas praticas de public governance, uma vez que:

a) fornece informacdes confidveis de forma independente e objetiva,
apresentando conclusdes ou opinides baseadas em evidéncias suficientes e adequadas a
respeito das organizacdes publicas;

b) reforca a accountability e a transparéncia, promovendo a utilizacao
adequada dos recursos e do patrimonio publicos, e incentivando a melhoria continua do
desempenho da gestdo publica;

c) refor¢a a eficidcia das acdes de fiscalizacdo e correicao por parte dos
organismos que, dentro do arranjo constitucional, exercem esses tipos de atividades sobre
0 governo e sobre todos aqueles que gerenciam recursos publicos; e

d) incentiva a mudanca, a partir do fornecimento de conhecimento, analises

abrangentes e recomendagdes bem fundamentadas para melhoria da gestao publica.
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A auditoria governamental ¢ um campo de especializagdo da auditoria que
compreende o exame e a avaliacao da gestdo publica, seus processos e resultados, visando
certificar a adequada e oportuna aplicacdo dos diversos recursos publicos na busca do
bem comum da sociedade (Jund, 2007).

No contexto Brasileiro, a Secretaria Federal de Controle (SFC, 2001) assevera
que a auditoria governamental consiste no conjunto de técnicas que visa avaliar a gestao
publica, pelos processos e resultados gerenciais, € a aplicacao de recursos publicos, por
meio da confrontacdo entre uma situagdo encontrada com um determinado critério
técnico, operacional ou legal. E uma importante técnica de controle do Estado na busca
da melhor aplicagdo dos recursos publicos, atuando preventivamente para corrigir o
desperdicio, a improbidade, a negligéncia e a omissdo, a fim de assegurar o alcance dos
resultados planejados, em beneficio da sociedade.

A Instru¢do Normativa (IN) n° 1, de 6 de abril de 2001, da SFC, define
diretrizes, principios, conceitos e aprova normas técnicas para a atuacdo do SCIPEF. Com
base na referida norma, a finalidade basica da auditoria governamental ¢ comprovar a
legalidade e legitimidade dos atos e fatos administrativos e avaliar os resultados
alcancados, quanto aos aspectos de eficiéncia, eficicia e economicidade da gestao publica
(SFC, 2001).

Dependendo dos objetivos a serem alcancados, as auditorias do setor publico
podem ser classificadas de diferentes formas.

O INTOSAI (2013), em seu guia Fundamental Principles of Public-Sector
Auditing (ISSAI 100), integrante dos International Standards of Supreme Audit
Institutions (ISSAI), estabelece que os trés principais tipos de auditoria governamental
sdo:

a) Auditoria Financeira — se destina a certificar fidedignidade e
adequabilidade das informacdes disponibilizadas nos relatérios financeiros e contabeis de
uma organizagao publica;

b) Auditoria de Desempenho - se destina a certificar se as intervencoes e
programas governamentais estdo sendo realizados em conformidade com os principios da
economia, eficiéncia e eficacia e se ha espago para melhorias. O desempenho ¢ analisado
em relagdo a critérios adequados, e as causas de desvios a esses critérios ou outros
problemas sao analisados, permitindo fornecer recomendagdes para a melhoria; e

¢) Auditoria de Conformidade - ¢ realizada para certificar se as informacoes,

as atividades e as transagdes financeiras estdio em conformidade com as normas,
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regulamentos, cddigos, leis, politicas e principios gerais que regem a boa gestao do setor
publico.

A despeito da classificagdo geral dada pelo INTOSAI no Brasil a auditoria
governamental ¢ subdividida em cinco tipos, de acordo com seus objetivos (SFC, 2001):

a) Auditoria de Avaliacdo da Gestdo — objetiva emitir opinido com o
proposito de certificar a regularidade das contas, verificar a execug¢do de contratos,
ajustes, acordos ou convénios, atestar a probidade na aplicacdo e administragao dos
recursos publicos, bem como avaliar os resultados operacionais e de execucdo dos
programas governamentais no que se refere a eficiéncia, eficacia e economicidade da
gestao;

b) Auditoria de Acompanhamento de Gestdo — realizada ao longo do processo
de gestdo, com o objetivo de atuar em tempo real sobre os atos e seus efeitos potenciais,
evidenciando melhorias e economias existentes no processo, ou prevenindo
irregularidades ou problemas que afetem o desempenho institucional,

¢) Auditoria Contabil — compreende o exame dos registros e documentos que
permitam a emissao de parecer sobre a regularidade e fidedignidade dos registros e das
demonstragdes contabeis;

d) Auditoria Operacional — consiste na avaliagdo das agdes gerenciais e dos
procedimentos operacionais das organizagdes da Administracdo Publica Federal, dos
programas de governo, dos projetos e das atividades, com a finalidade de emitir uma
opinido sobre a gestdo quanto aos aspectos de eficiéncia, eficicia e economicidade
procurando auxiliar no aprimoramento dos procedimentos e controles; e

e) Auditoria Especial — consiste no exame de fatos ou situagdes relevantes, de
natureza incomum ou extraordindria, sendo realizada para atender determinacao expressa
de autoridade competente.

No ambito da auditoria governamental, ganha relevo a Auditoria de Avaliagao
da Gestao, cujo estudo mais detalhado se faz necessario para consolidar o embasamento
tedrico indispensavel ao alcance dos objetivos da presente dissertacdo. Dessa forma, cabe
apresentar outras defini¢des doutrinarias a respeito da Auditoria de Avaliacdo da Gestao e
verificar como esta se desenvolve no ambito da Administracao Publica Federal Brasileira,
uma vez que se trata do segmento de auditoria governamental que tem relevancia para o
desenvolvimento do objeto de investigacao nesta dissertagao.

Para o Instituto Rui Barbosa (IRB, 2005, p.34), a Auditoria de Avaliagcdo da

Gestao “¢ aquela que ¢ realizada em todos os niveis de gestdo sob o ponto de vista da
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economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade” e, na mesma linha de pensamento, para
Freitas (2001), ¢ uma modalidade de auditoria de resultados que tem por propdsito a
analise das estruturas, dos sistemas e das praticas gerenciais de uma organizagdo ou
programa, com o objetivo de oferecer sugestdes ao aperfeigoamento desses elementos, de
forma a propiciar o aumento do nivel de eficacia, eficiéncia e efetividade da entidade
auditada.

Grateron (1999), assevera que, na Administracdo Publica, a Auditoria de
Avaliagdao da Gestdo permite avaliar a eficdcia, eficiéncia e a economicidade das
atividades e programas governamentais, a validade dos sistemas de controle interno
administrativos ¢ de monitoramento da gestao publica. De acordo com o citado autor, a

Auditoria de Avaliacdo da Gestao:

... procura mostrar os pontos fracos e fortes da organizagdo, estabelecendo as
recomendagdes necessarias para melhorar o processo de tomada de decisdes.
Procura avaliar, baseada nos critérios ou parametros de eficiéncia, efetividade e
economia, o processo de tomada de decisdes e seu efeito no atingimento das
metas e objetivos da organizacdo (Grateron, 1999, pp. 5 ¢ 6)

Em consonancia com os entendimentos anteriores, Fajardo (2011) afirma que,
no setor publico, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo ¢ uma evolucdo da auditoria
tradicional, que deixou de ser meramente contdbil e operacional, para se tornar mais
abrangente, incluindo a verificacdo da eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade
da atuacdo governamental. Dessa forma, esse tipo de auditoria examina o processo de
gestdo em sua totalidade, de modo a permitir uma avaliacdo sistémica das organizagdes,
tendo como proposito a melhoria de seus resultados.

A partir dos conceitos doutrinarios sobre o tema, cabe destacar que, no ambito
da Administragao Publica Federal Brasileira, cabe ao TCU estabelecer, anualmente, as
normas sobre a prestacao de contas para as diversas UJ sob a sua jurisdi¢cao. Essas normas
definem o conteudo dos relatorios de gestao dessas unidades e a natureza das avaliagdes a
serem realizadas nas Auditorias de Avaliacao da Gestao pelos o6rgaos de controle interno
de cada um dos trés Poderes.

No ambito da Marinha do Brasil, de acordo com a distribui¢ao de atribuicoes
do SCIPEF, compete ao CCIMAR (6rgdo de auditoria interna da Marinha), realizar as
Auditorias de Avaliagcdo da Gestdo nas UJ selecionadas para terem suas contas
verificadas pelo TCU. Nessas auditorias, sdo avaliados os resultados quantitativos e

qualitativos da gestao das UJ, em especial quanto a eficacia e eficiéncia no cumprimento
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dos objetivos e metas; a qualidade e confiabilidade dos controles internos administrativos;
a regularidade da gestdo orcamentaria e financeira; a regularidade dos processos
licitatorios e contratos firmados; a gestdo de recursos humanos; o cumprimento das
recomendacdes do orgdo de auditoria interna; o cumprimento das determinagdes e
recomendacdes expedidas pelo TCU, dentre outras verificacdes (SGM, 2014).

O Quadro 2.3 detalha as principais avaliagdes que devem ser realizadas pelo
CCIMAR durante as Auditorias de Avaliacao da Gestao nas UJ da Marinha do Brasil, de
acordo com o estabelecido na Instru¢do Normativa (IN) n® 63/2010 (TCU, 2010) e na
Portaria n° 90/2014 (TCU, 2014), ambas do TCU, que descrevem as normas e as

orientagdes para prestacao de contas das UJ para o ano de 2014.

Quadro 2.3: Principais avaliagoes realizadas nas Auditorias de Avaliagdo da Gestdo

AREA AVALIACOES REALIZADAS

Avaliacdo da adequacdo da estrutura de governanga da UJ, de acordo com suas
Estrutura de atividades, considerando o organograma, os mecanismos de atribuigio de
Governanga responsabilidades, a segregacdo de func¢des e os controles adotados para assegurar a
conformidade da gestdo e garantir o alcance dos objetivos planejados.

Avaliagdo da qualidade e suficiéncia dos controles internos administrativos instituidos
pela UJ, para garantir a consecucdo dos seus objetivos estratégicos, considerando os
componentes a seguir:

a) Ambiente de Controle;
Controles ] ]
Internos b) Avaliagdo de Risco;

c) Atividades de Controle;

d) Informacdo e Comunicacgao; e

¢) Monitoramento.

Avaliacdo do planejamento estratégico da UJ e as suas inter-relagdes com as suas
competéncias legais.

Avaliacdo dos programas e projetos gerenciados pela UJ, da programagdo
orcamentaria e financeira e, ainda, dos resultados alcangados no exercicio financeiro.

Avaliacdo dos indicadores utilizados para monitorar e avaliar o desempenho
operacional da UJ, considerando seus programas e projetos, incluindo analise
Planejamento ¢ | comparativa dos indices previstos e observados relativamente ao exercicio de

) referéncia do relatorio de gestao.
Avaliagdo de ) ] ) . o
Resultados Nessa avaliagdo devem ser consideradas as possiveis facilidades ou limitagdes

encontradas pela UJ em face do contexto politico, econdomico, ambiental, tecnolégico e
social, ou mesmo, as decorrentes de facilidades ou limitagdes internas da UJ
(problemas de instalagdes, deficiéncias de pessoal, restricdes no orgamento € nos
recursos financeiros ou outras que, de forma exclusiva ou conjunta, levaram a op¢ao
por um determinado caminho ou orientacdo para a gestdo em detrimento de outras
opgoes).
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AREA

AVALIACOES REALIZADAS (continuacio)

Execucao
Orcamentaria e
Financeira

Avaliacdo da regularidade da execugdo or¢amentdria e financeira da UJ, considerando
0 que preceitua a legislagdo e as normas sobre o assunto, tendo em conta a relagdo de
eventos internos e externos que prejudicaram ou facilitaram a execugdo orcamentaria
da UJ.

Aquisigdes e

Avaliacdo da regularidade na realizagdo de despesas pela UJ, considerando o que
preceitua a legislacdo sobre licitagdes, contratos e convénios publicos, tendo em conta

Contratos a relagdo de eventos internos e externos que prejudicaram ou facilitaram a realizagdo
das aquisigoes e contratos da UlJ.
Avaliacdo da regularidade da gestdo de recursos humanos da UJ, a partir da analise
quantitativa e qualitativa da gestdo do quadro de pessoal, tanto na dimensdo
Gestao de operacional quanto na dimensdo estratégica, considerando aspectos como: a
Recursos distribuicdo da forca de trabalho; a qualificagdo e capacitacdo do pessoal; os riscos e
Humanos eventuais irregularidades na gestdo de recursos humanos; os custos associados a
manutengdo da forg¢a de trabalho propria; a terceirizagdo de servigos para as atividades
de apoio (servigos de limpeza, higiene e vigilancia); e a contratagdo de estagiarios.
Gestao do Avaliacdo dos controles internos relacionados com a gestdo da frota de veiculos
patrimonio automotores ¢ dos bens imoveis sob responsabilidade da UJ, tanto os de propriedade
mobilidrio e da Unido, quanto locados de terceiros.
imobiliario
Gestao da Avaliar a funcionalidade dos principais sistemas computacionais utilizados pela UJ ¢ a
tecnologia da eventual necessidade de desenvolvimento de outros, considerando, ainda, os contratos
informagao em vigor relacionados com os servicos de tecnologia da informagao.

Gestdo do uso
dos recursos
renovaveis e

sustentabilidade
ambiental

Avaliacdo do grau de ades@o da UJ a praticas que convergem para a sustentabilidade
ambiental, na forma da legislacdo e das normas em vigor, mormente no que diz
respeito a realizacdo de licitagdes sustentaveis (aquisicdes que atendam a critérios de
sustentabilidade).

Atendimento as
demandas dos

Verificacdo as providéncias adotadas pelas UJ para dar cumprimento as deliberagdes e
recomendagdes dos o6rgdos de controle externo e interno, bem como das medidas

orgaos de administrativas para apuragdo de dano ao erario.
controle
Contabilidade | Avaliagdo a respeito da conformidade e fidedignidade das informacdes contidas nas
Publica demonstragdes contabeis elaboradas pelas UJ.

Fonte: TCU (2010 e 2014).

Como visto, a Auditoria de Avaliagao da Gestao realizada anualmente no

ambito da Administracao Publica Federal Brasileira tem suas diretrizes fixadas pelo TCU,

que orientam os exames realizados pelos 6rgaos componentes do SCIPEF.

Em que pese a importancia da Auditoria de Avaliagdo da Gestdo como

instrumento para garantir a regular prestacdo de contas por parte das orgdos da

Administragao Publica Federal Brasileira, ultimamente sua eficacia tem sido questionada.

Em recente entrevista concedida ao jornal O Globo, de 08 de dezembro de 2014, o ex-

ministro da Controladoria-Geral da Unido (CGU), Jorge Hage, colocou em duvida a

capacidade de contribui¢do das Auditorias de Avalia¢ao da Gestdo realizadas anualmente
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pelos o6rgdos componentes do SCIPEF, sobretudo no que se refere a fiscalizacdo das
empresas estatais, ao afirmar que esse tipo de auditoria € um “procedimento basicamente
formal e burocratico, de baixissima efetividade para fins de controle” (Hage, 2014).

Considerando os objetivos da presente investigacdo, resta apenas destacar
que, na Marinha do Brasil, a Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de
Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN) ¢ a UJ responsavel pelo gerenciamento do
Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), sendo, portanto, responsavel
pela prestagao anual de contas relativas ao referido Programa junto ao TCU.

Na medida em que a COGESN ¢ uma Organizagdo Militar da Marinha
Brasileira, cabe ao CCIMAR a realiza¢ao das Auditorias de Avaliagdo da Gestao nesta
UJ, a fim de monitorar o andamento do PROSUB e seus respectivos projetos, garantindo
a regular prestacao de contas a sociedade.

Do exposto, considerando as diversas areas de avaliacdo, constata-se que
Auditoria de Avaliagdo da Gestdo tem ampla abrangéncia e sua realizagdo demanda um
grande esforco de planejamento, preparacdo e qualificagdo dos auditores do CCIMAR. E
¢ neste panorama que, a partir da organizacdo do gerenciamento do PROSUB com base
em boas praticas consagradas de gestao de projetos, se torna importante a capacitagdao dos
auditores do CCIMAR, sobretudo no que diz respeito a aplicagao dos conhecimentos de
gestdo de projetos nas auditorias, a fim de que possam contribuir com o monitoramento e
com a regular prestacao de contas (accountability) dos recursos publicos aplicados pela
Marinha do Brasil, garantindo a eficécia e a efetividade da auditoria.

No capitulo seguinte apresenta-se a metodologia seguida na elaboragdo da

dissertagao.
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3. METODOLOGIA

Ao tratar do método cientifico utilizado na presente dissertagdo de mestrado,
convém compreender, preliminarmente, que o conhecimento cientifico “resulta da
investigacdo metddica e sistematica da realidade. Analisa fatos para descobrir as suas
causas e concluir as leis que gerais que os regem. E verificavel por demonstragio ou
experimentacdo” (Barafiano, 2008, p. 20).

No ambito cientifico, método ¢ o conjunto de atividades sistematicas e
racionais que orienta o caminho a ser seguido pelo cientista e permite alcangar, com
maior seguranca € economia, conhecimentos validos e verdadeiros (Marconi e Lakatos,
2003).

Dessa forma, o método cientifico ¢ uma forma de ordenar o pensamento, a
partir do encadeamento logico das ideias, a fim de conhecer fatos através de diferentes
procedimentos (Charoux, 2006). Trata-se, portanto, de uma ferramenta para a pesquisa da
realidade, formada por um conjunto de procedimentos, através dos quais os problemas
cientificos sdo formulados e estudados (Barafiano, 2008).

Todavia, para que seja valida em ambito académico, uma pesquisa deve
revestir-se de um tratamento cientifico, ou seja, deve valer-se de instrumentos e técnicas
reconhecidamente capazes de orientar o pesquisador do desde a formulagdao do problema
a estudar até a apresentacdo dos resultados da investigacdo (Charoux, 2006). Conforme
explicam Marconi e Lakatos (2003, p.155), a pesquisa “¢ um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Charoux (2006, p. 34) afirma que “fazer ciéncia ¢ buscar a solugdo de
problemas”. Nesta dissertacao, o problema base de investigagdo esta relacionado com a
interrogacdo gerada no seio da opinido publica Brasileira sobre o contributo das
Auditorias de Avaliagdo de Gestdo realizadas anualmente pelos 6rgaos do Sistema de
Controlo Interno do Poder Executivo Federal (SCIPEF), para a monitorizagao das agdes
dos 6rgdos da Administragdo Publica Federal Brasileira e para a garantia da regular
prestacao de contas por parte dessas entidades.

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar e aferir se os
procedimentos adotados nas Auditorias de Avaliagdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR

no ambito dos projetos da Marinha do Brasil, em especial do PROSUB, estio alinhados,
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em termos de ambito e extensao de analise, com os procedimentos de avaliagao utilizados
nas auditorias aplicadas a projetos, preconizados por organismos internacionais da area de
Auditoria, em particular com o Standard for Auditing Project do Deutsches Institut fiir
Interne Revision (DIIR).

Por forma a atingir o objetivo geral, foram detalhados os seguintes objetivos
especificos:

a) Caracterizar o modelo de gestdo de projetos desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI, 2013), o PMBoK, que ¢ usado pela Marinha Brasileira no
ambito do PROSUB, bem como outros modelos de gestdo de projetos avalizados por
outros organismos internacionais, estabelecendo depois uma comparagdo entre os varios
modelos, com vista a identificar as diferencas/similitudes entre eles. A caracterizagao dos
modelos de gestao de projetos torna-se necessaria para a compreensao dos conhecimentos
base que o monitoramento dessas atividades requer, em particular, os conhecimentos base
que os auditores do CCIMAR necessitam ter para realizar as Auditorias de Avalia¢do da
Gestao no ambito do PROSUB.

b) Caracterizar os procedimentos de avaliacdo utilizados nas auditorias
aplicadas a projetos, preconizados por organismos internacionais da area de Auditoria, em
particular o Standard for Auditing Project do DIIR.

c) Caracterizar os procedimentos de avaliagdo considerados nas Auditorias
de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao monitoramento do
PROSUB, e aferir se existe um alinhamento, em termos de ambito e extensdo de analise,
com o Standard for Auditing Project do DIIR.

d) Analisar a percepc¢ao dos auditores do CCIMAR a respeito do alinhamento
entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao
monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao nivel do
ambito e extensdo de analise envolvidos.

Neste contexto, presente dissertacao consistiu de uma pesquisa exploratoria,
adotando a metodologia de estudo de caso, de natureza qualitativa, uma vez que busca
compreender, além do fendmeno estudado, a conjuntura na qual este se desenvolve
(Charoux, 2006).

Trata-se de uma pesquisa exploratdria, pois tem por proposito “aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fendmeno, para a realizacdo de

uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos” (Marconi e Lakatos,
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2003, p.188). Como afirma Charoux (2006, p. 38), a pesquisa exploratoria “¢
considerada como a etapa inicial para outros tipos de pesquisa”.

Além disso, utiliza a metodologia de estudo de caso, uma vez que estuda um
fenomeno contemporaneo, dentro de um contexto real e lida com uma situagdo na qual
pode haver muitas varidveis de interesse (Barafiano, 2008). O estudo de caso deve
“permitir um confronto entre o conhecimento tedrico acumulado sobre o tema e os
aspectos da realidade que explora” (Charoux, 2006, p. 40).

Os estudos de caso sdao realizados para se obter, fundamentalmente,
informacdes de natureza qualitativa, e a forca desse método de investigacdo reside na
possibilidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, que podem ter origem em
multiplas fontes de dados qualitativos como entrevistas, documentos e observagdes
(Barafiano, 2008 e Yin, 2010).

Cabe destacar, que o uso de multiplas fontes de dados nos estudos de caso
permite a triangulacdo de evidéncias, possibilitando a obtencdo de conclusdes
fundamentadas e mais convincentes para a investigacao (Yin, 2010). Além disso, por se
tratar de um método de investigacdo voltado a obten¢ao de informagdes de natureza
qualitativa, utiliza dados ndo quantificaveis, sendo, por isso, baseado no julgamento e na
experiéncia de pessoas que tenham condigdes de opinar sobre o assunto estudado
(Moreira, 2009).

Os estudos de caso tém diversas aplicagdes, mas a decisao pela utilizagao
desse método de pesquisa se deve as suas caracteristicas de ter a realidade como fonte
direta de informagdes para o pesquisador (Charoux, 2008); de permitir a investigacao de
fenomenos contemporaneos, no contexto da vida real, que ndo podem ser manipulados
pelo pesquisador; e de explicar ligagdes causais de intervencdo na vida real, muito
complexas para outros métodos de investigagao (Baranano, 2008).

Dessa forma, o presente estudo busca confrontar praticas reais e o
conhecimento tedrico a respeito de um tema especifico. Além disso, trata de fendmenos
reais que fogem ao controle do investigador, por ndo possuir a capacidade de manipular

os eventos observados.

3.1. O Planejamento do Estudo de Caso

Sendo a investigacdo uma sequéncia légica que liga dados empiricos as

questdes previamente formuladas pelo pesquisador, tendo por objetivo a obtengdo de
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respostas fundamentadas a essas questdes, € necessario que haja um planejamento
adequado para o seu desenvolvimento. O principal objetivo do planejamento da
investigacdo ¢ evitar a obtencdo de evidéncias ndo compativeis com as questdes
inicialmente delineadas pelo pesquisador (Barafiano, 2008).

Barafiano (2008) e Yin (2010) afirmam que o planejamento dos estudos de
caso deve considerar os seguintes componentes:

a) Questdes de investigacdo: deve ser esclarecida a natureza das questdes de
investigacdo. De acordo com Barafiano (2008), no caso dos estudos de caso, as questdes
mais apropriadas sdo as questdes do tipo “como?”, para os estudos de caso do tipo
descritivo; “porqué?”, para os estudos de caso do tipo explicativo; e “qual?” para os
estudos de caso do tipo exploratorio.

b) Proposig¢des (hipoteses): auxiliam no sentido de focar a atengdo dos estudos
para evidéncias relevantes. Segundo Barafiano (2008) os estudos de caso podem ndo ter
hipoteses, sobretudo os estudos de caso do tipo exploratorio, mas devem ter sempre uma
proposi¢ao.

¢) Unidades de analise: selecdo adequada do caso a ser analisado com base
nas questoes de investigagao delineadas.

d) Ligagao logica entre dados e proposigdes: o levantamento de dados deve
ser conduzido de forma ldgica, de modo a permitir a percep¢ao de evidéncias relevantes
ao caso em estudo.

e) Critérios para interpretagdo dos dados: nos estudos de caso nao hd um
critério preciso para se interpretar os dados. No entanto, de acordo com Barafiano (2008),
¢ necessario ter sempre clareza a respeito do que se pretende fazer com os dados
recolhidos.

Dessa forma, a presente dissertacao procurou seguir o planejamento proposto
por Barafano (2008) e Yin (2010), a fim de alcangar, de forma adequada, os objetivos do

estudo.

3.2. As Questoes de Investigacio e as Proposicoes de Estudo

No que se refere as questdes de investigacdo, para alcancar os objetivos

especificos da presente dissertagdo foram priorizadas questdes do tipo “qual?” que,

segundo Barafiano (2008), se aplicam aos estudos de caso do tipo exploratorio.
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Dessa forma, foram definidas as seguintes questdes de investigagao:

Questdao 1: Quais sdo as caracteristicas do modelo de Gestdo de Projetos
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), o PMBoK, que ¢ usado pela
Marinha Brasileira no ambito do PROSUB, bem como de outros modelos de Gestdao de
Projetos avalizados por outros organismos internacionais, € quais as
diferencas/similitudes entre os modelos?

Questao 2: Quais sdao as caracteristicas, em termos de ambito ¢ extensao de
analise, dos modelos (guias) de auditoria a projetos, preconizados por organismos
internacionais da area de Auditoria, em particular do Standard for Auditing Project do
DIIR?

Questao 3: Quais sao as caracteristicas das Auditorias de Avaliacao da Gestao
realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e qual o seu nivel
de alinhamento, em termos de ambito e extensao de analise, com o Standard for Auditing
Project do DIIR?

Questdao 4: Qual a percepcao dos auditores do CCIMAR a respeito do
alinhamento entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR, e
aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao
nivel do ambito e extensdo de analise envolvidos?

Além disso, com base na revisdao de literatura e tendo em consideracao as
questdes de investigagdo, foram estabelecidas trés proposicoes de estudo:

Proposicao 1: Existe um alinhamento entre o modelo de Gestao de Projetos
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), o PMBoK, que ¢ usado pela
Marinha Brasileira no ambito do PROSUB, e outros modelos de Gestao de Projetos
avalizados por outros organismos internacionais.

Proposicao 2: Existe um alinhamento, em termos de dmbito e extensdo de
analise, entre as Auditorias de Avaliagdo Gestao realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao
monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR.

Proposicao 3: Os auditores do CCIMAR tém uma percepgao clara a respeito
do alinhamento entre as Auditorias de Avaliacao da Gestao realizadas pelo CCIMAR, e
aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao

nivel do ambito e a extensdo de analise envolvidos.
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3.3. A Unidade de Analise

A partir da definicdo das questdes de investigagdo e das proposi¢des de
estudo ¢ preciso definir as unidades de analise. Segundo Barafiano (2008), as unidades de
analise representam o caso a ser analisado. Neste contexto, de acordo com Yin (2010), o
caso em andlise pode ser representado por um evento, uma organizagado ou mesmo um
unico individuo.

Nesta dissertacao a unidade de analise € o processo de Auditoria de Avaliagao
da Gestao realizado pelo CCIMAR no ambito do PROSUB.

Cabe destacar que o CCIMAR ¢ o6rgao integrante do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal Brasileiro, responsavel pela auditoria interna da
Marinha do Brasil, e tem por atribuicdo colaborar no monitoramento e avaliacdo da
aplicacdo dos recursos publicos, bem como na adequada prestacdo de contas
(accountability) pelas Organiza¢des Militares da Marinha Brasileira. No ambito das suas
atribuigoes esta a realizacdo de Auditoria de Avaliacdo da Gestdo no ambito do
PROSUB.

Além disso, € importante ressaltar que a Coordenadoria-Geral do Programa de
Desenvolvimento de Submarino com Propulsdao Nuclear (COGESN) ¢ a Organizacao

Militar (OM) responsavel pela gestdo do PROSUB no ambito da Marinha do Brasil.

3.4. As Pesquisas Bibliografica e Documental

Uma vez selecionadas as unidades de andlise, foi realizada a preparacdo para
o levantamento, analise e interpretacao dos dados necessarios a investigacao, de forma a
garantir a ligacao logica entre os dados obtidos e as proposi¢gdes formuladas, tendo em
mente os objetivos do estudo.

Para este proposito, foi desenvolvido um guido para o estudo de caso,
apresentado no Capitulo 4, contendo orientacdes gerais para a investigacao e recolha de
dados, a fim de manter o investigador no rumo certo, tendo em conta os objetivos de sua
pesquisa (Barafiano, 2008 e Yin, 2010).

As questdes de investigacdo orientaram a selegdo das provaveis fontes de
evidéncias, possibilitando a recolha dos dados necessdrios a investigacdo (Barafiano,

2008 e Yin, 2010).
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Dessa forma, visando alcangar o objetivo geral e os objetivos especificos do
presente estudo e, ainda, considerando as questdes de investigagdo e a necessidade de se
confirmar ou refutar as proposi¢des estabelecidas, esta dissertagdo fez uso de diferentes
técnicas de coleta de dados, a fim de garantir a obtencao de informacdes consistentes e
adequadas a investigacdo, como a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e a
realizagdo de entrevistas.

Com o proposito de ampliar e aprofundar os conhecimentos sobre a matéria
estudada, as pesquisas bibliografica e documental foram utilizadas no Capitulo 2 € no
Capitulo 4 da presente dissertagao.

A pesquisa bibliografica foi baseada na consulta a livros, teses e dissertacoes
académicas, além de artigos publicados em revistas cientificas e jornais, que tratam da
Administragdao Publica e seus modelos de gestao, bem como dos conceitos e pressupostos
da Corporate Governance, da Accountability e da Auditoria e sua aplicagdo a projetos.

A pesquisa documental investigou a legislagdo federal Brasileira que trata da
estrutura de controle e monitoramento do Poder Executivo Federal Brasileiro e das
competéncias de seus principais 6rgaos responsaveis.

Nesta etapa, foram objeto de analise as normas do TCU que tratam dos
processos de prestacao de contas (accountability) dos 6rgaos da Administragdo Publica
Federal Brasileira, a fim de identificar os principais aspectos abordados no processo de
avaliacdo de contas e o sistema de monitoramento das Unidades Jurisdicionadas (UJ) sob
a algada do TCU.

Ainda no ambito da pesquisa documental, e j4 no Capitulo 4 da dissertacao,
foram analisados os principais guias ¢ metodologias desenvolvidos por instituigdes
internacionais especializadas na gestao de projetos, em particular:

a) o Project Management Body of Knowledge (PMBoK) desenvolvido pelo
Project Management Institute (PMI, 2013) — modelo de gestdo de projetos usado pela
Marinha Brasileira no ambito do PROSUB;

b) o Projects in Controlled Environments (PRINCE 2), desenvolvido pelo
Office Government Commerce (OGC, 2009) — United Kingdom Government,

c) o International Competence Baseline (ICB), desenvolvido pelo
Internacional Project Management Association (IPMA, 2006); e

d) o Guidance on Project Management (ISO 21500), desenvolvido pela
International Organization of Standardization (I1SO, 2012).
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Além disso, foram também analisados guias de instituicdes
internacionalmente reconhecidas que tratam da auditoria e sua aplicacdo em projetos, em
particular, o Standard for Auditing Project (Audit Standardn® 4), elaborado pelo
Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR, 2008).

Outras fontes de evidéncias foram documentos disponiveis e ndo sigilosos
relacionados com a prestagdo de contas (accountability) do PROSUB, a fim de
aprofundar os conhecimentos a respeito dos principais aspectos considerados nas
auditorias ao referido Programa. Foram objeto de anélise os Relatérios das Auditoria de
Avaliagao da Gestao realizadas pelo CCIMAR no ambito do PROSUB, nos anos de 2013
e 2014, referentes aos exercicios de 2012 e 2013, respectivamente. A selecdo desses
relatorios de auditoria teve em consideracdo que apenas apartir de 2012 a gestdo do
PROSUB passou a ser orientada com base no modelo PMBoK do PMI, representando
assim as amostras mais recentes € com documentacdo disponivel para consulta. Além
disso, a sele¢do desses processos de auditoria levou em conta a facilidade de acesso aos
auditores responsaveis pelo trabalho realizado, de modo a assegurar a obtencao de dados
mais precisos para a investigagdo. Em que pese a decisdo de analisar os processos de
Auditoria de Avaliagao da Gestdo realizados nos anos de 2013 e 2014, verificou-se que as
normas que tratam dos procedimentos de auditoria e prestacdo de contas do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e do Centro de Controle Interno da Marinha (CCIMAR) nao
sofreram alteragdes significativas no ano de 2015, de modo que as conclusdes obtidas na
presente pesquisa continuam validas para os processos de auditoria realizados atualmente
no ambito do PROSUB da Marinha do Brasil.

Com base nos dados obtidos nas pesquisas bibliografica e documental, foi
possivel, também, preparar um roteiro para a realizagdo das entrevistas com os auditores
do CCIMAR, com o propoésito de permitir a avaliagdo de sua percepgao a respeito do

tema em estudo, conforme apresentado na se¢do seguinte.

3.5. As Entrevistas

O presente estudo também fez uso de entrevistas como instrumentos de coleta

de dados primarios. Segundo Barafiano (2008), as entrevistas podem ser de trés tipos:

entrevistas diretivas (estruturadas), semi-diretivas (semiestruturadas) ou nao-diretivas
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(ndo-estruturadas). Para a referida autora, a defini¢do do tipo de entrevista a ser utilizado
depende dos objetivos a serem alcangados pelos investigadores, sendo os mais frequentes:

a) Controle: tem por objetivo validar parcialmente resultados anteriormente
obtidos;

b) Verificacdo: tem por objetivo verificar um dominio de investigagao cuja
estrutura ja se conhece;

c) Aprofundamento: tem por objetivo aprofundar o conhecimento a respeito
de um tema ja conhecido de um determinado ; e

d) Exploragdo: tem por objetivo explorar um dominio que nio se conhece.

Em face dos objetivos de cada tipo de entrevista, conforme definido por
Barafiano (2008, p. 94) no Quadro 3.1, e considerando que as entrevistas do presente
estudo objetivam verificar a percepcao dos auditores do CCIMAR a respeito da matéria
estudada, com dados de analise de natureza essencialmente qualitativa, optou-se pela
realizagdo de entrevistas semiestruturadas (semi-diretivas) com quatro Oficiais que atuam
em posicoes-chave da estrutura do CCIMAR, como auditores internos da Marinha do

Brasil.

Quadro 3.1: Objetivos de cada tipo de entrevista.

Tipos de Entrevista
Diretiva Semi-diretiva Nao-diretiva
(Estruturada) (Semiestruturada) (Nao-estruturada)

Controle 4

Verificacdo v v

Objetivos

Aprofundamento v 4
Exploracao 4

Fonte: Adaptado de Barafiano (2008, p. 94).

A sele¢ao dos Oficiais entrevistados levou em consideracao, além da fungao
por eles exercida na estrutura do CCIMAR, a sua experiéncia e capacitacao na area de
auditoria, de modo a explorar a diversidade do grupo escolhido e aumentar a
probabilidade de obtengao de respostas validas para as questdes apresentadas.

Foi elaborado um roteiro para as entrevistas (Apéndice A) que foi
previamente submetido a uma verificagdo de conteudo (pré-teste) com um auditor do

CCIMAR nao incluido na relacdo de entrevistados, de modo a identificar eventuais
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inconsisténcias ou duvidas nas questdoes formuladas e permitir a realizagao de ajustes
voltados a clarificagdo do contetdo e dos objetivos da entrevista (Barafiano, 2008).

As pesquisas bibliografica e documental, realizadas em etapa anterior, foram
fundamentais para o preparo do roteiro das entrevistas, cujas questdes foram classificadas
em quatro categorias segundo seus objetivos. Assim, a primeira parte do roteiro contém
questdes de carater geral, elaboradas para obter a opinido dos auditores a respeito de
aspectos genéricos relacionados com a auditoria e sua aplicagdo a projetos na Marinha
Brasileira. As outras trés categorias contém questdes especificas, elaboradas com o
proposito de verificar a percepcdo dos auditores a respeito do alinhamento entre os
procedimentos de avaliagdo considerados nas Auditorias de Avaliagdo Gestao realizadas
pelo CCIMAR, e aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e os procedimentos de
avaliacdo utilizados nas auditorias aplicadas a projetos, preconizados pelo Deutsches
Institut fiir Interne Revision (DIIR), no seu Standard for Auditing Project (Audit
Standard n° 4), ao nivel do ambito e a extensao de analise envolvidos.

As entrevistas foram realizadas por meio de videoconferéncia, utilizando-se
do aplicativo “Skype” como instrumento de apoio a informagdo. Os entrevistados
receberam uma coépia digital do roteiro da entrevista, de modo a facilitar o
acompanhamento ¢ a compreensdo das perguntas formuladas. Em algumas ocasides,
quando se mostrava necessaria a complementacdo de informagdes, foram realizadas
entrevistas complementares com os entrevistados por telefone.

Os entrevistados foram previamente informados do carater voluntario de
participacdo na pesquisa, dos objetivos da entrevista e do tempo estimado para sua
realizagao.

Na tentativa de dar um cardter menos formal as entrevistas e deixar os
auditores mais a vontade para revelarem suas opinides, foi dada garantia de anonimato
aos entrevistados. Além disso, as entrevistas ndo foram gravadas, optando-se por fazer a
anotacao simultanea das respostas e por realizar a redacdo final das entrevistas logo apds
o seu término, de modo a reproduzir, com maior fidedignidade, as opinides dos
entrevistados.

Dessa forma, os nomes dos auditores entrevistados foram omitidos do corpo
das entrevistas, embora tenham sido preservados alguns dados de qualificacdo, como por
exemplo, a fun¢do exercida na estrutura do CCIMAR e o tempo de experiéncia como
auditor na Marinha Brasileira, nos casos em que a revelacdo desses dados nao

comprometiam o anonimato do entrevistado. Assim, os quatro auditores entrevistados sdo
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mencionados no texto da presente dissertacdo como: Auditor 1, Auditor 2, Auditor 3 e
Auditor 4.
As transcrigdes das entrevistas constam dos Apéndices B, C, D, e F desta

dissertagao.

3.6. A Analise e Interpretaciao dos Dados

No que se refere a analise e interpretacdo dos dados, apds a releitura
cuidadosa e da analise da massa de dados coletada a partir da pesquisa bibliografica, da
pesquisa documental e das respostas as entrevistas com os auditores, as evidéncias
obtidas foram compiladas e examinadas mediante o confronto entre a teoria pesquisada e
a realidade encontrada, considerando a necessidade de se confirmar ou refutar as
proposicdes estabelecidas (Charoux, 2006).

Dessa forma, no Capitulo 4, com base nos dados levantados nas pesquisas
bibliografica e documental, foi elaborada a analise e a comparagao do modelo de gestao
de projetos desenvolvido pelo Project Management Institute (o PMBoK), que ¢ usado
pela Marinha Brasileira no ambito do PROSUB, com outros modelos de Gestdo de
Projetos avalizados por organismos internacionais, em particular o PRINCE 2, 0 ICB, e o
ISO 21500.

Além disso, foram apresentadas as principais caracteristicas do Standard for
Auditing Project (Audit Standard n° 4), elaborado pelo Deutsches Institut fiir Interne
Revision (DIIR), por se tratar de um guia internacionalmente reconhecido destinado a
orientar a realizagcdo de auditorias aplicadas a projetos gerenciados a partir do PMBoK.

Foram ainda confrontados, em termos de ambito e extensdo de analise, o0s
procedimentos de avaliagdo considerados nas Auditorias de Avaliagdo Gestao realizadas
pelo CCIMAR no PROSUB (sendo feita uma andlise de conteudo das Instrucdes e
Decisdoes Normativas do TCU que estabelecem as regras para prestacdo de contas dos
Orgdos da Administragdo Publica Federal Brasileira, e dos Relatérios de Auditoria de
Avaliagao da Gestao realizada pelo CCIMAR no ambito do PROSUB, dos anos de 2013 ¢
2014, referentes aos exercicios de 2012 e 2013, respectivamente), com os procedimentos
de avaliagdo utilizados nas auditorias a projetos, preconizados pelo Deutsches Institut fiir
Interne Revision (DIIR), no seu Standard for Auditing Project (Audit Standard n° 4),

com o proposito de aferir em que aspectos estdo alinhados.
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Finalmente, ainda no Capitulo 4, com base nas entrevistas realizadas, foram
analisadas as respostas fornecidas pelos auditores do CCIMAR, no sentido de avaliar a
sua percepcdo a respeito do alinhamento entre os procedimentos de avaliagao
considerados nas Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR no
PROSUB, e os procedimentos de avaliacdo das auditorias a projetos, preconizados pelo
DIIR, no seu Standard for Auditing Project (Audit Standard n°4).

Os dados analisados foram interpretados pelo pesquisador a partir das analises
comparativas realizadas no Capitulo 4, e suas conclusdes foram reproduzidas no relatorio
do estudo de caso.

No capitulo seguinte apresenta-se o estudo de caso realizado no ambito desta

dissertagao.
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4. ESTUDO DE CASO - A Auditoria de Avaliacio da Gestao no
ambito do PROSUB

O presente capitulo da dissertagao se destina ao estudo de caso relativo ao
processo de Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizado pelo CCIMAR no ambito do
Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), com o objetivo de aferir se
seus procedimentos de avaliagdo estdo alinhados, em termos de ambito e extensdo de
analise, com os procedimentos de avaliacao utilizados nas auditorias aplicadas a projetos,
preconizados por organismos internacionais da area de Auditoria, em particular com o
Standard for Auditing Project do Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR).

Com o proposito de orientar o trabalho de pesquisa, de acordo com as
recomendagdes propostas por Baranano (2008) e Yin (2010), e inspirado no trabalho
realizado por Vasconcelos (2014), foi desenvolvido um guido para o estudo de caso, que
serviu como um protocolo para o pesquisador, de modo a manté-lo na dire¢do correta
durante a investiga¢dao, com 0s seguintes topicos:

a) Visdo Geral do Estudo de Caso (tema, participantes, instituicdo de ensino,
tipo de pesquisa, contexto e selecdo da unidade de analise);

b) Procedimentos de Campo (organizacao responsavel, acesso a organizacao e
aos entrevistados e recursos empregados); e

¢) Fontes de Evidéncia (de acordo com as questdes de investigacao).

A partir das orientacdes estabelecidas no guido, foi elaborado o Relatorio do
Estudo de Caso, que procura evidenciar as conclusdes da pesquisa realizada, em resposta
as questdes de investigacao, de modo a confirmar ou refutar as proposi¢does de estudo

inicialmente formuladas.

4.1. Guiao de Estudo de Caso

4.1.1. Visao geral do Estudo de Caso

a) Tema
A Auditoria a Projetos como instrumento de accountability: um estudo de

Ccaso.
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b) Participantes

Pesquisador: André Luiz Igreja Celente.
Orientadora: Professora Doutora Tania Micaela de Brito e Meneses
Montenegro Barbosa.

Patrocinador: Marinha do Brasil.

¢) Instituicdo de Ensino

Universidade do Minho — Escola de Economia e Gestao.

d) Tipo de Pesquisa

Dissertagao apresentada a Universidade do Minho, como requisito para

obtencao do titulo de Mestre em Estudos de Gestao.

e) Contexto

Antes de avancar para o estudo de caso propriamente dito, convém conhecer
um pouco a respeito do PROSUB, do contexto no qual o referido programa se desenvolve
€ a sua importancia para o Brasil.

Os principios da ndo-intervencdo, da defesa da paz e da solugdo pacifica dos
conflitos sdo os fundamentos das relagdes internacionais regidas pelo Brasil na qualidade
de nagao pacifica. Como ja asseverado, o pacifismo, mais que uma opg¢ao de Estado, ¢
uma caracteristica intrinseca do povo brasileiro, um valor a ser preservado, parte da
propria identidade nacional (BRASIL, 1988).

A relevancia econdmica e estratégica do Brasil, enquanto possuidor de vasto
patrimOnio natural tem, progressivamente, ampliado a importancia do pais no cenario
internacional como um importante protagonista no conjunto das nagoes.

Nao obstante, diante do panorama global que ainda reflete um mundo onde a
capacidade de negociacdo dos Estados ¢ diretamente influenciada ndo apenas por seu
poder econdémico, mas sobretudo pelo seu poder militar, o Brasil precisa estar
militarmente preparado de modo a ter voz ativa na defesa de seus interesses no cenario

internacional e garantir um adequado poder de dissuasdo contra eventuais ameacas €
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agressoes. Dessa forma, o Brasil, dentro de suas possibilidades, procura investir no
fortalecimento de suas For¢as Armadas ¢ no desenvolvimento de sua industria militar de
defesa (BRASIL, 2008).

Nesse cenario, as recentes descobertas de extensas jazidas de petroleo e gas
natural situadas na camada pré-sal* da Plataforma Continental (PC)’ Brasileira, despertou
as atencoes da nagdo para a importancia de seu patrimonio no mar e, consequentemente,
para a imperiosa necessidade de garantir a sua adequada prote¢ao (MB, 2015a).

Esse patrimonio fica situado numa extensa area oceanica da costa brasileira,
sobre a qual o Estado exerce soberania para fins de exploracdo, pesquisa € conservacao,
denominada Zona Econdémica Exclusiva (ZEE)°. A ZEE Brasileira possui uma area com,
aproximadamente, 3,6 milhdes de km? que, somados aos cerca de 900 mil km? de
Plataforma Continental além das 200 milhas nauticas, reivindicados junto a ONU,
corresponde a um total aproximado de 4,5 milhdes de km? Essa area corresponde a,
aproximadamente, 52% da area continental do Brasil e, pela sua importancia estratégica,
riquezas naturais e vulnerabilidade, passou a ser designada pela Marinha do Brasil como
“Amazonia Azul”, comparavel em tamanho e importancia a “Amazonia Verde”, de modo
a espelhar o seu inestimavel valor para o pais e despertar a consciéncia da sociedade
Brasileira para a necessidade de sua protecao (MB, 2015a).

Atualmente, sdo prospectados no oceano 91% da produgdo de petrdleo e 73%
da producao de gas natural do Brasil, com reservas estimadas em cerca de quinze mil
milhdes de barris. Com a descoberta das novas jazidas de petrdleo e gas natural da

camada pré-sal, estima-se que as reservas brasileiras possam aumentar em até trinta e

* 0 termo pré-sal refere-se a um conjunto de rochas localizadas nas por¢des marinhas de grande parte do
litoral brasileiro, com potencial para a geracdo e acimulo de petréleo. Convencionou-se chamar de pré-sal
porque forma um intervalo de rochas que se estende por baixo de uma extensa camada de sal, que em certas
areas da costa atinge espessuras de até 2.000m. A distancia entre a superficie do mar e os reservatorios de
petréleo abaixo da camada de sal, pode chegar a mais de 7 mil metros (Fonte:
http://www.petrobras.com/pt/energia-e-tecnologia/fontes-de-energia/pre-sal).

> Plataforma Continental (PC): compreende o leito ¢ o subsolo das areas maritimas que se estendem até o
bordo exterior da margem continental, ou até uma distancia limite de 200 milhas nauticas das linhas de
base, nos casos em que o bordo exterior da margem continental ndo atinja essa distancia. Caso a margem
continental se estenda além das 200 milhas néuticas, o Estado costeiro podera pleitear junto a8 ONU o
prolongamento da PC, até um limite de 350 MN, o que necessita ser comprovado, tecnicamente, mediante
os apropriados levantamentos (Fonte: http://www.mar.mil.br/hotsites/sala_imprensa/amazonia_azul.html).

6 Zona Econdmica Exclusiva (ZEE): faixa situada além do Mar Territorial, até o limite de 200 milhas
nauticas, sobre a qual o Estado costeiro exerce soberania, para fins de exploragdo, aproveitamento,
conservagdo e gestdo dos recursos naturais, das aguas sobrejacentes ao leito do mar, do leito do mar e seu
subsolo e, no que se refere a outras atividades com vista a exploragdo ¢ ao aproveitamento para fins
econdmicos (Fonte: http://www.mar.mil.br/hotsites/sala_imprensa/amazonia_azul.html).
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cinco mil milhdes de barris (MB, 2015a).

Cabe destacar que, ao longo dos 8.500 Km da costa Brasileira, se concentra a
maior parte da atividade econdmica nacional, responsavel por cerca de 90% do Produto
Interno Bruto (PIB) do pais, e onde se encontra 85% do parque industrial e 80% da
populagdo Brasileira. Além disso, na costa Brasileira se desenvolvem diversas atividades
econdmicas e sociais ligadas diretamente uso do mar, como a pesca, o turismo, a pesquisa
cientifica, a constru¢do naval, a atividade portudria e o transporte maritimo. Neste aspecto
em particular, ¢ importante ressaltar que 95% do comércio exterior brasileiro ¢ efetuado
por via maritima. (MB, 2015a).

Todo o conjunto de dados apresentados deixa clara a importancia estratégica
da “Amazodnia Azul” e a necessidade de o Brasil investir na sua prote¢ao e preservacao.
Por o6bvio, a capacidade de protecdo e preservacdo desse patrimOnio passa,
necessariamente, pela adequada capacitagao e aparelhamento da Marinha do Brasil, que
realiza atividades de Inspecdo Naval, Patrulha Naval e Acdes de Presenga, com o
proposito de salvaguardar os interesses brasileiros no mar (MB, 2015a).

Neste contexto, a Estratégia Nacional de Defesa (END), aprovada pelo
Decreto n° 6.703, de 18 de dezembro de 2008, com o proposito de reorganizar e reorientar
a defesa nacional, estd disposta em trés eixos estruturantes, dos quais dois estdo
diretamente relacionados com a implementacio do PROSUB pela Marinha do Brasil
(BRASIL, 2008).

No primeiro eixo, a estratégia a ser priorizada pelas Forcas Armadas
Brasileiras ¢ a dissuasdo. Especificamente para a Marinha do Brasil caberdo as seguintes
tarefas: a negacao do uso do mar ao inimigo, o controle das areas maritimas e a projecao
de poder. A prioridade ¢ a aquisicdo de meios navais e aeronavais, de modo a assegurar a
capacidade para negar o uso do mar a qualquer concentracao de forgas inimigas que se
aproxime do Brasil por via maritima. Para execucdo desta tarefa, a END define o
submarino como o meio naval mais apropriado e considera fundamental que o Brasil
desenvolva sua capacidade de projetar e fabricar submarinos de propulsao convencional e
de propulsao nuclear (BRASIL, 2008).

No segundo eixo, a END reconhece a importancia estratégica da tecnologia
nuclear, por sua ampla aplicacdo para diversas finalidades. A END deixa clara a diretriz
para o fortalecimento do setor nuclear brasileiro, priorizando o desenvolvimento das
tecnologias necessarias para producdo, em escala industrial, do combustivel nuclear e

para a construc¢ao de reatores nucleares, visando a sua utilizagdo num amplo espectro de
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atividades, dentre elas a produgdo de energia elétrica e o desenvolvimento do submarino
de propulsao nuclear (BRASIL, 2008).

Desta forma, em consonancia com o disposto na END, a Marinha do Brasil
implementou o PROSUB, com o proposito de capacitar o pais a projetar e construir
submarinos convencionais e nucleares.

O PROSUB faz parte de uma parceria estratégica estabelecida entre o Brasil e
a Franga, a partir de 23 de dezembro de 2008, quando foram firmados os seguintes
acordos em nivel Politico, Técnico e Comercial (COGESN, 2013):

a) Parceria Estratégica entre a Republica Federativa do Brasil e a Republica
da Franga, prevendo cooperacao na area de defesa, entre outras, no ambito de submarinos,
firmada pelos respectivos Presidentes da Republica;

b) Acordo entre o Governo da Republica Federativa do Brasil e o Governo da
Republica Francesa na area de submarinos, firmados pelos respectivos Ministros da
Defesa;

c) Ajuste Técnico entre o Ministério da Defesa da Republica Federativa do
Brasil e o Ministério da Defesa da Republica Francesa relativo a concepgao, construcao e
comissionamento técnico de submarinos, firmado pelo Comandante da Marinha do Brasil
e pelo Chefe de Estado-Maior da Marinha da Franga; e

d) Contrato Principal, celebrado entre a Marinha do Brasil e o Consorcio de
empresas selecionadas pela Republica Federativa do Brasil e pela Republica Francesa,
atinente a Transferéncia de Tecnologia e Prestacdo de Servicos Técnicos Especializados
relativos ao PROSUB, destinados a capacitar a Marinha do Brasil em projeto e
construcao de submarinos convencionais e de propulsao nuclear.

O PROSUB, com custo total inicialmente previsto em mais de seis mil
milhdes de euros e prazo de conclusdo estimado para o ano de 2025, prevé a construcao
de quatro submarinos de propulsao convencional e de um submarino de propulsao nuclear
(SN-BR) que sera projetado e construido no Brasil. Além disso, esta prevista a constru¢ao
de uma Unidade de Fabricacdo de Estruturas Metalicas (UFEM), de um estaleiro e de
uma base naval, dedicados a construcdo, manutencdo e apoio logistico de submarinos
(COGESN, 2013 e MB, 2015b).

E importante destacar que a instalagdo nuclear dos propulsores do SN-BR ¢é
de total responsabilidade Brasileira, ndo tendo a participacdo Francesa nesse processo.
Dessa forma, o PROSUB estd intimamente ligado ao Programa Nuclear da Marinha

(PNM), responsavel pelo desenvolvimento das tecnologias necessarias a obtencdo do
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combustivel nuclear e a construgdo do reator nuclear para o sistema de propulsao do SN-
BR (MB, 2015b).

Para gerenciar o PROSUB, a Marinha do Brasil criou a Coordenadoria-Geral
do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN),
orgdo diretamente subordinado a Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM),
imputando-lhe as seguintes atribuicdes (COGESN, 2013):

a) Gerenciar o projeto e a constru¢do do estaleiro dedicado aos submarinos;

b) Gerenciar o projeto e a construcao da base de submarinos;

¢) Gerenciar o projeto de construgao de Submarino com Propulsao Nuclear; e

d) Gerenciar o projeto de detalhamento da secdo adicional do Submarino
Convencional a ser adquirido pela Marinha do Brasil.

Espera-se que o PROSUB venha proporcionar um grande avango tecnologico
ao pais, decorrente de um amplo processo de transferéncia de tecnologia, do
fortalecimento da industria nacional e do aperfeigoamento da qualificagdo técnica de
profissionais brasileiros que trabalham no programa, contribuindo para que o Brasil possa
projetar, construir € manter seus proprios submarinos no futuro, de forma independente
(MB, 2015b).

Devido a importancia e dimensao do PROSUB, grande tem sido o empenho
da Marinha do Brasil com a adequada gestao dos diversos projetos afetos ao Programa, de
modo a permitir que seus objetivos sejam alcangados no tempo, custo e qualidade
previstos, garantindo a boa aplicacdo dos recursos publicos e a regular prestacdo de
contas para a sociedade.

Como resultado desse zelo pelo interesse publico, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), 6rgao de controle externo da Administracdo Publica Federal Brasileira,
acompanha e fiscaliza o PROSUB desde o seu inicio, contribuindo para o apropriado
desenvolvimento do Programa.

Em face das caracteristicas do PROSUB, a Marinha do Brasil, em 2012,
iniciou a organizacdo do gerenciamento do Programa com base em boas praticas
consagradas de gestdo de projetos, a fim de contemplar uma visdo integrada de todas as
acOes necessarias a empreitada e viabilizar o acompanhamento, controle e fiscalizacao
pelos oOrgdos de controle interno e externo. Para tanto, a MB adotou o modelo
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI, 2013), no seu guia Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) (CCIMAR, 2013; COGESN 2013; e
COGESN, 2014).
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Tal decisdo, vem ao encontro de iniciativas voltadas a aproximar a gestao
publica de praticas consagradas na gestdo privada, e tém por propdsito tornar a
Administragdo Publica mais eficiente. Essas inciativas tiveram origem nas ultimas
décadas do século XX, como resposta a crescente insatisfacdo provocada pela
incapacidade da Administracdo Publica atender aos anseios da sociedade, e sdo
conhecidas como New Public Management (NPM) (Hood, 1991).

Assim, a Marinha do Brasil passou a adotar medidas no sentido de
institucionalizar boas praticas de gestdo de projetos ndo apenas para o PROSUB, mas
também para todos os grandes projetos sob sua responsabilidade. Nesse sentido, a
principal medida adotada foi a criagdao, por meio da Portaria n°® 114/MB/2013 (alterada
pela Portaria n°® 667/ MB/2013), do Comando da Marinha (CM), de uma estrutura
organizacional especializada no gerenciamento de grandes projetos, a Diretoria de Gestao
de Programas Estratégicos da Marinha (DGePEM), que tem por missdo atuar como 6rgao
executivo central de gerenciamento de projetos estratégicos da Marinha e servir como
repositorio do conhecimento institucional adquirido (CM, 2013a e CM, 2013Db).

O monitoramento e a avaliagdo dos processos de gestdo desenvolvidos pela
Marinha do Brasil cabe ao Centro de Controle Interno da Marinha (CCIMAR) que, como
orgdo de controle interno da Marinha (responsavel pela auditoria interna), tem por
atribuicao colaborar na fiscaliza¢dao e controle da aplicacao dos recurso publicos, € deve
estar capacitado a realizar auditorias nas diversas Organizagdes Militares (OM),
responsaveis pela condug¢do das mais diversas atividades e projetos desenvolvidos pela
Instituicdao (SGM, 2014).

Para cumprir essa tarefa adequadamente, alinhado ao esforco de
institucionalizagdo das modernas praticas de gestdo pela Marinha do Brasil, ¢ importante
que os auditores do CCIMAR estejam capacitados a aplicar nas auditorias os
conhecimentos de boas praticas em gestdo de projetos, contribuindo com o
monitoramento e avaliacdo dos diversos projetos € com a regular prestacdo de contas
(accountability) dos recursos publicos aplicados pela Marinha, em particular no que se
refere ao PROSUB.

Em face do exposto, torna-se relevante conhecer os diferentes modelos de
gestdo de projetos avalizados por organismos internacionais, € em particular o modelo de
gestdo de projetos adotado pela Marinha do Brasil, o PMBoK, a fim de se obter a
compreensdo dos conhecimentos basicos necessarios ao monitoramento dos projetos

desenvolvidos no ambito da Marinha do Brasil, e em particular do PROSUB.
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A partir do conhecimento dos diferentes modelos de gestao de projetos, faz-se
necessario aferir se os procedimentos de avaliagdo e monitoramento realizados pelo
CCIMAR no PROSUB, particularmente os efetuados no ambito das Auditorias de
Avaliagdo da Gestao, estdao alinhados, em termos de ambito ¢ extensao de analise, com os
procedimentos de avaliagdo utilizados nas auditorias aplicadas a projetos, preconizados
por organismos internacionais da area de Auditoria, € que sejam aplicaveis a projetos
gerenciados a partir do modelo de gestao de projetos usado no PROSUB (o PMBoK) em
especial com o Standard for Auditing Project do Deutsches Institut fiir Interne Revision
(DIIR, 2008), por ser um modelo de auditoria a projetos desenvolvido em conformidade
com o PMBoK.

Este trabalho ¢ importante para a Marinha do Brasil, tendo em vista que a
eficacia das Auditorias de Avaliagdo da Gestdo tem sido questionada, despertando na
opinido publica Brasileira diividas a respeito de seu real contributo para o monitoramento

das acoes dos orgaos da Administracao Publica Federal Brasileira (Hage, 2014).

f) Selecdo da Unidade de Analise

A unidade de analise selecionada para atingir o objetivo geral deste trabalho ¢
o processo de Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizado pelo CCIMAR no ambito do

PROSUB.

4.1.2. Procedimentos de Campo

a) Organizaciao Responsavel

A Organizagdo Militar (OM) responsavel pela realizacdo das Auditorias de
Avaliagao da Gestao realizadas no ambito do PROSUB, e foco do presente estudo, ¢ o
Centro de Controle Interno da Marinha (CCIMAR).

Nao obstante, cabe destacar que Coordenadoria-Geral do Programa de
Desenvolvimento de Submarino com Propulsao Nuclear (COGESN) ¢ a OM responsavel
pela gestdio do PROSUB no ambito da Marinha do Brasil e, portanto, também constitui

importante fonte de documentos para o estudo de caso em questao.

56



b) Acesso a Organizacio e aos Entrevistados

Em relacdo aos documentos relacionados com a prestagdo de contas
(accountability) do PROSUB que foram usados na presente pesquisa (os Relatorios das
Auditoria de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no ambito do PROSUB, nos
anos de 2013 e 2014) nao foi necessario o contacto com COGESN nem com o CCIMAR,
pois os documentos sdao publicos e estdo disponiveis no sife da Marinha do Brasil e do
Tribunal de Contas da Unido.

Em relacdo a realizagdo de entrevistas, inicialmente, foi realizado contato
telefonico com o CCIMAR, a fim de explicar os objetivos da pesquisa e conseguir
autorizagdo para, a partir da realizacdo de entrevistas, captar a percep¢ao dos auditores do
CCIMAR a respeito da matéria estudada.

A partir da autorizagdo daquela Organizagdo Militar, foram selecionados para
entrevista quatro Oficiais que atuam em posi¢des-chave da estrutura do CCIMAR, como
auditores internos da Marinha do Brasil. A selecao dos Oficiais entrevistados levou em
consideragdo, além da fung¢do por eles exercida na estrutura do CCIMAR, a sua
experiéncia e capacitacdo na area de auditoria, e foi decidida de comum acordo com o
CCIMAR.

Os entrevistados foram informados dos objetivos da pesquisa, do tempo
estimado para sua realizacdo e do carater voluntario de participagdo, tendo-lhes sido
garantido o anonimato, a fim de deixa-los mais a vontade para expor as suas opinioes. As
entrevistas ndo foram gravadas, optando-se por fazer a anotagdo das respostas dadas.

O Quadro 4.1 apresenta a relagcdo de entrevistas com os Oficiais auditores do

CCIMAR.

Quadro 4.1: Relagdo de Entrevistas com Oficiais auditores do CCIMAR.

TEMPO DE EXPERIENCIA NIVEL FUNCIONAL DO
DATA ENTREVISTADO
EM AUDITORIA ENTREVISTADO
10/04/2015 AUDITOR 1 7,5 anos Chefia / Auditor
11/04/2015 AUDITOR 2 11 anos Chefia / Auditor
11/04/2015 AUDITOR 3 4 anos Chefia / Auditor
07/04/2015 AUDITOR 4 5,5 anos Chefia / Auditor

Fonte: Elaborado pelo autor.
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¢) Recursos Empregados

As pesquisas bibliografica e documental foram realizadas nas bases de dados
disponiveis nos oOrgdos envolvidos na pesquisa e, quando necessario, a partir da
solicitagdo direta a pessoas responsaveis pelas informagdes.

As entrevistas foram realizadas por meio de videoconferéncias, utilizando-se
do aplicativo “Skype” como instrumento de apoio a informagao. Eventualmente, quando
necessario, foram solicitadas informagdes complementares aos entrevistados, por meio de
contato telefonico e email.

Portanto, para realizagdo deste trabalho foram utilizados os seguintes

recursos: computador com acesso internet, telefone e bloco de anotagoes.

4.1.3. Fontes de Evidéncia

De acordo com as questdes de investigacao, foram selecionadas as fontes de

evidéncia, de modo a orientar o trabalho de pesquisa.

Questao 1: Quais sdo caracteristicas do modelo de gestdo de projetos
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), o PMBoK, que ¢ usado pela
Marinha Brasileira no ambito do PROSUB, bem como de outros modelos de gestdao de
projetos  avalizados por outros organismos internacionais, € quais as

diferencas/similitudes entre os modelos?

Quadro 4.2: Fontes de evidéncia usadas para a Questao 1.

ORIENTACOES FONTES DE EVIDENCA

Coletar informagdes basicas a respeito do | ¢ Livros e manuais sobre gestfo de projetos;

modelo de gestdo de projetos usado no | e Livros e manuais sobre 0 PMBoK, desenvolvido pelo PMI;

PROSUB. e
* Documentos sobre o PROSUB.

Identificar e coletar informagdes basicas a |  Livros e manuais sobre gestfo de projetos;

respeito dos outros modelos de gestdo de | o Livros e manuais sobre PRINCE 2, desenvolvido pelo
projetos  desenvolvidos por  outros OGC;

organismos internacionais. ¢ Livros e manuais sobre ICB, desenvolvido pelo IPMA; e

¢ Livros e manuais sobre ISO 21500, desenvolvido pela ISO.
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ORIENTACOES (continuagio)

FONTES DE EVIDENCA

Comparar os modelos de gestdo de
projetos evidenciando as diferengas e

similitudes entre eles.

e Livros e trabalhos académicos desenvolvidos com este

propdsito, que possibilitem a analise do pesquisador.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Questao 2: Quais sdo as caracteristicas, em termos de ambito e extensao de

analise, dos modelos (guias) de auditoria a projetos, preconizados por organismos

internacionais da area de Auditoria, em particular do Standard for Auditing Project do

DIIR?

Quadro 4.3: Fontes de evidéncia usadas para a Questao 2.

ORIENTACOES

FONTES DE EVIDENCA

Coletar informagdes basicas a respeito dos
modelos (guias) de auditoria a projetos
desenvolvidos

por organismos

internacionais da area de auditoria,
aplicaveis a projetos gerenciados a partir
do modelo de gestdo de projetos usado no

PROSUB (o PMBoK).

* Trabalhos académicos, livros e manuais que tratem da
auditoria e sua aplicagdo a projetos gerenciados a partir do
PMBoK,
Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR, 2008).

como o Standard for Auditing Project do

Fonte: Elaborado pelo autor.

Questdo 3: Quais sdo as caracteristicas das Auditorias de Avaliacao da

Gestao realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e qual o

seu nivel de alinhamento, em termos de ambito e extensdo de andlise, com o Standard for

Auditing Project do DIIR?

Quadro 4.4: Fontes de evidéncia usadas para a Questao 3.

ORIENTACOES

FONTES DE EVIDENCA

Coletar informagdes a respeito das

caracteristicas das Auditorias de

Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo
CCIMAR no PROSUB, a fim de compara-
las, em termos de ambito e extensdo de
analise, com o Standard for Auditing
Project do Deutsches Institut fiir Interne

Revision (DIIR).

* Instrugdes e Decisdes Normativas do Tribunal de Contas da
Unido (TCU) que estabelecem as regras para prestagdo dos
Orgios da Administragdo Publica Federal Brasileira;

* Trabalhos académicos, livros e manuais que tratem da
auditoria e sua aplicacdo a projetos gerenciados a partir do
PMBoK,
Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR, 2008);

como o Standard for Auditing Project do
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ORIENTACOES (continuagio)

FONTES DE EVIDENCA

Coletar informagdes a respeito das
caracteristicas  das  Auditorias  de
Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo
CCIMAR no PROSUB, a fim de compara-
las, em termos de ambito e extensdo de
analise, com o Standard for Auditing
Project do Deutsches Institut fiir Interne

Revision (DIIR).

* Relatérios de Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizados
pelo CCIMAR na COGESN, para avaliagdo das prestagdes
de contas do PROSUB.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Questao 4: Qual a percepcao dos auditores do CCIMAR a respeito do

alinhamento entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR, e

aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao

nivel do ambito e extensdo de analise envolvidos?

Quadro 4.5: Fontes de evidéncia usadas para a Questao 4.

ORIENTACOES

FONTES DE EVIDENCA

Coletar informagdes a respeito da percepgao
dos auditores do CCIMAR a respeito do
alinhamento, em termos de &ambito e
extensdo de analise, entre as Auditorias de
Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo
CCIMAR no PROSUB e o Standard for

Auditing Project do Deutsches Institut fiir

Interne Revision (DIIR).

* Entrevistas com Oficiais que atuam em posi¢des-chave do

CCIMAR, como auditores internos da Marinha do Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das informagdes levantadas nas pesquisas bibliografica e documental,

bem como nas entrevistas realizadas com os auditores do CCIMAR, foi possivel

responder as questdes de investigagdo, de modo a confirmar ou refutar as proposi¢des de

estudo inicialmente formuladas, e elaborar o Relatorio do Estudo de Caso, evidenciado a

seguir.
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4.2. Relatorio do Estudo de Caso

4.2.1. O modelo de gestiao de projetos usado no ambito do PROSUB (PMBoK)

versus outros modelos avalizados internacionalmente

Com o proposito de responder a questao de investigacdo n° 1, necessario se
faz trazer, preliminarmente, breves consideragdes conceituais acerca de projetos e gestao
de projetos para, a partir dai, discorrer sobre os diferentes modelos de gestao de projetos
que serdo foco de posterior analise comparativa.

Segundo Meredith e Mantel (2009), todo e qualquer empreendimento
humano, elaborado de forma consciente e planejada, tendo por proposito alcancar um
objetivo particular, pode ser comumente considerado um projeto. Desde de os tempos
mais remotos, com a construgdes das grandes piramides do Egito, até a atualidade, com o
desenvolvimento dos grandes projetos de exploracdo espacial, podemos dizer que a
humanidade tem por pratica habitual a gestdo de projetos. Contudo, a moderna gestao de
projetos, como atualmente € considerada, surgiu na década de 1940, nos Estados Unidos
da América (EUA), com o Projeto Manhattan, destinado ao desenvolvimento de
armamentos nucleares, durante a Segunda Grande Guerra Mundial (1939 — 1945). Na
década de 1960, a gestdo de projetos ganhou popularidade com o desenvolvimento de
inéditos e sofisticados projetos tecnoldgicos, em especial nos EUA, como a construgdo de
foguetes, satélites, sondas e veiculos do Programa Espacial e a constru¢ao de modernos
sistemas militares, como os Sistemas de Misseis Balisticos Intercontinentais e outros
similares. Programas de constru¢do maciga também foram organizados em projetos,
como o de construg¢ao de barragens, navios, refinarias e rodovias, entre outros (Meredith e
Mantel, 2009).

Atualmente, a gestdo de projetos ¢ utilizada em diferentes organizacdes da
sociedade e para diversas finalidades. No setor de servigos da economia, a utilizacdo da
gestao de projetos como instrumento para se atingir os objetivos organizacionais ¢ cada
vez mais comum, sendo utilizada no desenvolvimento de novos servigos, em campanhas
publicitarias, na elaboracdo programas, aplicativos e sistemas de informdtica, na
organizacdo de eventos e semindrios e, at¢ mesmo, na realizagdo de mudangas
organizacionais. O crescente interesse pela gestdo de projetos ¢ reflexo das caracteristicas
da sociedade contemporanea, que passou a exigir o desenvolvimento de novos métodos

de gestdo. A ampliagdo exponencial do conhecimento humano, aliada a crescente
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demanda por uma ampla gama de produtos e servicos sofisticados, bem como a evolucao
dos mercados competitivos em todo o mundo, foram fatores que conjuntamente
contribuiram para aumentar a complexidade dos produtos e servigos produzidos e, por
consequéncia, a complexidade dos processos utilizados para produzi-los. Isso, por sua
vez, levou a necessidade de sistemas mais sofisticados para controlar tanto processos,
quanto resultados (Meredith e Mantel, 2009).

O termo projeto € comumente empregado na rotina de muitas organizagdes €
pessoas. E, por ser uma expressao amplamente utilizada nas mais diversas situacdes, sem
grande preocupagdo ou rigor conceitual, os significados podem variar bastante. Dessa
forma, ¢ importante conhecer as defini¢cdes de projeto.

Meredith e Mantel (2009) afirmam que, em sentido amplo, um projeto ¢ uma
tarefa especifica a ser realizada, sendo pouco relevante se essa tarefa ¢ de larga ou
pequena escala, ou mesmo, se de longo ou curto prazo. Para os referidos autores, o
importante ¢ compreender que um projeto deve ser visto como uma unidade.

Segundo Heldman (2011), os projetos sao estabelecidos para produzir um
produto ou servico uUnico, que nao foi produzido anteriormente. Os projetos sdo de
caracter temporario, ou seja, ttm um comeco ¢ um fim. O International Project
Management Association (IPMA, 2006) acrescenta que um projeto ¢ uma operagao
limitada em tempo e custo, destinada a realizar um conjunto de tarefas, atendendo a
requisitos de qualidade, de modo a alcangar os objetivos organizacionais.

Ja para o Project Management Institute (PMI, 2013), projeto ¢ um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. No
entanto, refere que o fato de um projeto ter natureza temporaria ndo significa
necessariamente a sua curta duracdo, nem tampouco, que seus objetivos sao provisorios.
Na verdade, a maioria dos projetos ¢ realizada para criar resultados duradouros. Na
mesma linha, o Office Government Commerce (OGC, 2009) assevera que projeto ¢ uma
organizac¢do temporaria criada com o propoésito de entregar um ou mais produtos, a fim de
se alcangar uma vantagem competitiva ou um determinado beneficio organizacional.

Importante ainda consignar, por relevante para o desenvolvimento deste
trabalho, a definicao adotada pelo Tribunal de Contas da Uniao (TCU, 2006, p. 16) que,
de forma abrangente e completa, afirma que projeto ¢ um “trabalho ou empreendimento
planejado, com comego e término previamente definidos, visando a solugdo de problemas
especificos, ao aproveitamento de oportunidade ou a oferta de produtos ou servigos

singulares”. Deste modo, projeto ¢ um conjunto de atividades planejadas, com objetivos
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definidos, abrangéncia demarcada, prazo delimitado, responsabilidades pela execucao
determinadas e recursos especificos, que tem por caracteristicas principais os seguintes
aspectos (TCU, 2006):

a) Singularidade: os projetos envolvem a realizagdo de objetivos unicos, nao
repetitivos, que nao tenham sido feitos anteriormente da mesma maneira.

b) Temporariedade: os projetos possuem duracdo finita, estabelecida em
funcdo dos objetivos e metas estabelecidos, ou seja, possuem inicio e fim bem
determinados.

¢) Ciclo de vida: os projetos seguem uma sequéncia de fases que se estendem
do inicio ao fim do empreendimento. Dependo de seu tamanho e complexidade, um
projeto pode ser dividido em maior ou menor nimero de fases, ou mesmo em subfases.
Normalmente, os projetos se dividem em quatro fases:

* Iniciagdo — fase em que sdo conhecidos os problemas, identificados os
recursos necessarios, levantadas informagdes pertinentes e
estabelecidas os resultados esperados.

* Planejamento — fase em que sdo selecionadas as melhores estratégias
para alcancar os resultados definidos na fase de iniciagdo. Sao
estabelecidos o cronograma, a alocagdo dos recursos, a estimativa de
custos, as atividades, as metas e os objetivos necessarias para levar a
bom termo o projeto.

* Desenvolvimento — fase em que o projeto ¢ efetivamente realizado e
controlado, colocando em pratica todas as atividades definidas na fase
de planejamento.

* Encerramento — fase em que o projeto entrega seus resultados, tendo,
idealmente, alcangcado as metas e objetivos estabelecidos na fase de
planejamento.

d) Incerteza: todo projeto carrega em si um grau de incerteza decorrente de
sua singularidade, uma vez que ndo se tem a certeza de que os resultados esperados serao
efetivamente alcangados por meio das atividades planejadas.

e) Interdisciplinaridade: a gestdo de projetos compreende um conhecimento
interdisciplinar, pois envolve além de técnicas especificas da area de projetos, o
conhecimento de outras disciplinas tais como administragdo, gestdo de recursos humanos,

controle de qualidade, gerenciamento de riscos, informatica, controle de custos e
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orcamentagdo, entre outras areas.

Neste ponto, convém destacar a diferenca existente entre os termos projeto,
programa e portfolio, que muitas vezes sao empregados de maneira indiscriminada, em
sentido pouco técnico, causando mal entendidos (PMI, 2013). Projeto, ¢ um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. Programa,
¢ um conjunto de projetos ou subprogramas relacionados ou interdependentes, geridos de
forma coordenada, para se obter beneficios que ndo seriam alcancados se gerenciados
individualmente. Portf6lio, ¢ um conjunto de projetos, programas ou operagdes,
relacionados ou ndo, que compde a colecao de trabalhos gerenciados pela organizagao, e
tem por propoésito o alcance de seus objetivos estratégicos.

Importante, ainda, observar que a natureza dos projetos difere das atividades
de linha de uma organizagdo. Conforme assevera o TCU (2006), os projetos sdo
empreendimentos extraordinarios, limitados no tempo, com objetivos claramente
estabelecidos em virtude de um problema, oportunidade ou interesse da organizagao, e se
destinam a desenvolver bens ou servicos singulares. Por outro lado, as atividades
funcionais de linha sdo processos de trabalho que se repetem continuamente, ¢ fazem
parte da rotina da organizacdo, com pequenas variagdes ao longo do tempo. Na mesma
linha, o OGC (2009), afirma que o trabalho organizado em projetos permite, muitas
vezes, alcangar resultados que seriam extremamente dificeis, ou mesmo impossiveis, de
serem alcangados pela organizacdo funcional de linha existente. Afirma, ainda, que as
estruturas corporativas e os processos funcionais de linha sdo voltados principalmente
para a eficiéncia das atividades permanentes da organizagao, sendo, muitas vezes, pouco
adequados para lidar corretamente com as mudangas. Para o OGC, a maioria dos projetos
sdo realizados num ambiente em mudanga e sdo, a0 mesmo tempo, o instrumento pelo
qual a organizagdo introduz essas alteragdes.

Neste sentido, o PMI (2013) afirma que os projetos sdo frequentemente
utilizados como meio de alcangar os objetivos estratégicos da organiza¢ao. Muitas vezes
as organizagdes, a partir de iniciativas estratégicas, promovem mudangas em suas
operagoes, produtos e servigos, que sao implementadas através de projetos, devendo os

projetos estar alinhados ao Plano Estratégico’, a fim de garantir que venham a contribuir

7 ;. . , - .. . -
O Plano Estratégico documenta a visdo estratégica, as metas e objetivos da organizacdo e podem conter
uma especificacdo de missao de alto nivel.
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para os objetivos gerais da organizacao. Além de estarem alinhados ao Plano Estratégico,
os projetos devem obedecer, também, aos critérios de Corporate Governance adotados
pela organizagdo, pois muitas vezes, esse critérios de governance podem impor condi¢des
ou restrigdes aos projetos, que devem ser cuidadosamente observadas pelos gerentes e
pelas equipes de projetos, de modo a ndo desrespeitar os principios €ticos, as politicas e
os procedimentos estabelecidos pela organizagao (PMI, 2013).

A Figura 4.1 apresenta a relacdo que, em regra, existe entre a estrutura

organizacional de linha e a estrutura organizacional de um projeto.

Figura 4.1: Relacdo entre a estrutura organizacional de linha e a estrutura organizacional do projeto.

Gerente do Projeto Mo ESTRUTURA N Equipe de Gerenciamento
(Project Manager) \:, ORGANIZACIONAL \/\, (Project Management Team)
DO PROJETO

A A
! I RESULTADOS
INICIAGAO DO I I DO PROJETO
PROJETO | CoMUNICAGAO
| |
| |
A% A\
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ATENE%ENTO
NECESSIDADES DE LINHA NECESSIDADES

Patrocinador do Projeto
(Project Sponsor)

Fonte: Adaptado de Snijders, Wuttke e Zandhuis (2013, p. 19).

Na Figura 4.1, Snijders et al. (2013) destacam trés elementos ou fungdes-
chave, primordiais para o desenvolvimento de um projeto:

a) O Patrocinador do Projeto (Project Sponsor) — responsavel inicial por
identificar os motivos pelos quais a organizacdo deve desenvolver o projeto, tendo em
conta as suas necessidades ¢ a estratégia de negocio. E o elo de ligagdo permanente entre

a organizacao de linha e a organiza¢ao do projeto, fundamental na comunicacao entre
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essas duas estruturas. O patrocinador do projeto deve trabalhar em estreita cooperacao
com o gerente do projeto, a fim de garantir que ndo lhe faltem nem os recursos, nem as
informacgdes necessarias ao sucesso do empreendimento.

b) O Gerente do Projeto (Project Manager) — responsavel direto pela
conducdo do projeto e pelo alcance dos objetivos do empreendimento. E, ainda, o
responsavel pelo gerenciamento das partes interessadas e por orientar a equipe do projeto
na selecdo e aplicagao dos processos de gerenciamentos adequados, no momento certo. O
gerente do projeto deve valer-se das informagdes e do conhecimento do negodcio do
patrocinador e reportar-lhe as eventuais necessidades ou dificuldades que ndo podem ser
resolvidas pela equipe do projeto.

¢) A Equipe de Gerenciamento do Projeto (Project Management Team) — 0s
membros da equipe de gerenciamento do projeto sdo os responsdveis por entregar a
experiéncia e o trabalho necessarios para alcancgar os objetivos do projeto. A equipe do
projeto participa de todas as fases do empreendimento e deve ser multidisciplinar, ou seja,
formada por pessoas qualificadas nas areas de conhecimento necessarias a boa condugao
das mais diversas atividades do projeto. A equipe do projeto deve contar com
representacao suficiente de membros componentes da organiza¢ao de linha, a fim de
facilitar a absor¢do dos resultados alcangados, assegurando uma transi¢do gradual entre a
organizacdo do projeto e a organizacdo formal. Cabe destacar que, na maioria das vezes,
a equipe do projeto ¢ formada, quase que exclusivamente, por elementos dos diversos
setores da organizacdo de linha, especialmente alocados para o desenvolvimento de um
projeto de interesse da organizagao.

A partir do compreensdo do que ¢ um projeto, sua natureza, principais
caracteristicas e elementos-chave, torna-se mais facil a entender a defini¢dao de gestao de
projetos.

Para Lopes (2011), apesar da gestao de projetos ser considerada uma area de
especializacdo da gestdo empresarial, esta difere do gerenciamento em geral ou
tradicional, pois enquanto este se ocupa, principalmente, das atividades permanentes de
uma organizagao, nos seus niveis estratégico, tatico e operacional, a gestdo de projetos
concentra-se nas técnicas necessarias para gerenciar um trabalho extraordindrio, de
carater temporario e uUnico, fora do ambito de atividades permanentes da organizagao,
mas profundamente vinculado aos seus interesses estratégicos.

Heldman (2011) e o PMI (2013) apresentam a gestdo de projetos como a

aplicacdo de habilidades, conhecimentos, ferramentas e técnicas de gerenciamento na
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conducao dos processos utilizados para levar a cabo um projeto e alcangar os melhores
resultados.

Ampliando o entendimento, Kerzner (2009) assevera que a gestao de projetos
¢ o planejamento, organizagdo, direcao e controle dos recursos da empresa para concluir
metas e objetivos especificos num prazo relativamente curto. De forma ainda mais
completa, o OGC (2009) afirma que a gestdo de projetos ¢ o planejamento, direcao,
monitoramento e controle de todos os aspectos dos projetos, a fim de se alcancar os
objetivos tracados, de acordo com as metas de desempenho esperadas no que se refere ao
tempo, custo, qualidade, abrangéncia, beneficios e riscos envolvidos.

Verifica-se que a gestdo de projetos tem por objetivo viabilizar a melhor
administracao dos diversos processos que envolvem a conducdo de um projeto e, deve
estar em consonancia com as quatro funcdes basicas que convergem na formagdo de
qualquer processo administrativo ou gerencial, quais sejam: planejar, organizar, dirigir e
controlar (Chiavenato, 2003). Os processos ocorrem durante todo o ciclo de vida do
projeto, em suas diferentes fases, e podem abranger as mais diversas areas de
conhecimento, o que exige dos gerentes de projetos e de suas respectivas equipes boa
qualificacdo e conhecimento multidisciplinar (PMI, 2013).

Existem diversos guias de boas praticas em gestao de projetos desenvolvidos
por instituicdes especializadas que descrevem a forma e os conhecimentos necessarios
para gerenciar adequadamente um projeto. Dentre os guias, destacam-se o Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) desenvolvido pelo Project Management
Institute (PMI, 2013); o Projects in Controlled Environments (PRINCE 2), desenvolvido
pelo Office Government Commerce (OGC, 2009) — United Kingdom Government; o
International Competence Baseline (ICB), desenvolvido pelo [International Project
Management Association (IPMA, 2006); e o Guidance on Project Management (ISO
21500), desenvolvido pela International Organization of Standardization (ISO, 2012).

Em comum, esses guias apresentam o conjunto de processos ou competéncias
essenciais para a gestao profissional de projetos, elencando os conhecimentos necessarios
para o melhor desenvolvimento e conducao de um projeto.

Os elementos essenciais de cada um desses guias sao a seguir revisados, a fim
de viabilizar a sua posterior analise comparativa. Cabe destacar que a presente revisao se
limita aos aspectos fundamentais de cada guia, necessarios a comparacao dos diferentes

modelos de gestdo de projetos.
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4.2.1.1. O modelo de gestao de projetos usado no ambito do PROSUB - o
Project Management Body of Knowledge (PMBoK), desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI)

O Project Management Institute (PMI) ¢ uma associagdo profissional sem
fins lucrativos que tem por propdsito promover a pratica, a ciéncia e a profissdo da gestao
de projetos em todo o mundo. O PMI foi fundado no ano de 1969 nos EUA, sendo
responsavel pela elaboracdo e publicacdo de normas que descrevem boas praticas em
gestdao de projetos, e pela qualificacdo e certificacdo de profissionais que atuam na area.
Atualmente, o PMI ¢ reconhecido como a maior organizagdo de gestdo de projetos em
todo o mundo (Snijders et al., 2013).

O guia Project Management Body of Knowledge (PMBoK), desenvolvido
pelo PMI, teve sua primeira edicdo publicada em 1987. Posteriormente, no ano de 1996,
essa publicacdo foi atualizada, a partir do feedback de diversos profissionais que atuam na
area de gestdo de projetos. A partir de entdo, nos anos de 2000, 2004 e 2008, se seguiram,
respectivamente, a 2%, 3* e 4* edigdes do guia, refletindo o crescimento do conhecimento a
respeito das praticas de gestao de projetos. Recentemente, no ano de 2013, foi publicada a
5% e ultima edicao do guia PMBoK, resultado de mais de trinta anos de experiéncia do
PMI na area de gestao de projetos (PMI, 2013).

Para o PMI (2013), a gestdo de projetos compreende o gerenciamento dos
diversos processos que ocorrem em cada uma das fases do ciclo de vida de um projeto.
Dessa forma, a gestdo de projetos divide-se em cinco grupos de processos organizados
em sequéncia logica:

a) Processos de iniciacdo — se destinam ao reconhecimento e definigdao
formal de um novo projeto ou de uma nova fase, bem como a obtencao de autorizagao
para sua execug¢ao.

b) Processos de planejamento - se destinam ao estabelecimento de um plano
ou ao detalhamento de uma fase, de forma a estabelecer um esquema de trabalho
compativel com os objetivos que determinaram a realiza¢ao do projeto.

¢) Processos de execucgdo — se destinam a execugdo do plano, e compreendem
a coordenag¢dao dos trabalhos e recursos necessarios ao alcance dos objetivos que
determinaram a realizacao do projeto.

d) Processos de monitoramento e controle — se destinam garantir que os

objetivos do projeto sdo atingidos e, envolvem a monitoracao, avaliagdo de progresso e
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realizagdo de agdes corretivas quando necessario.

e) Processos de encerramento — se destinam a aceitacdo e encerramento

formal do projeto ou de uma fase do projeto.

Além disso, o PMI (2013) considera que o gerenciamento de cada grupo de

processos pode abranger até dez areas de conhecimento, quais sejam:

a) Gerenciamento da integragao do projeto;

b) Gerenciamento da abrangéncia do projeto;

¢) Gerenciamento do tempo do projeto;

d) Gerenciamento dos custos do projeto;

e) Gerenciamento da qualidade do projeto;

f) Gerenciamento dos recursos humanos do projeto;

g) Gerenciamento das comunicagdes do projeto;

h) Gerenciamento dos riscos do projeto;

1) Gerenciamento das aquisi¢des do projeto; e

J) Gerenciamento das partes interessadas no projeto.

Na matriz de interacdo entre os cinco grupos de processos e as dez areas de

conhecimento, o PMI (2013) reconhece como boas praticas um total de quarenta e sete

processos de gerenciamento de projetos, aplicaveis a maioria dos projetos. O Quadro 4.6

apresenta, em resumo, o mapeamento geral do PMBoK.

Quadro 4.6: Mapeamento do PMBoK (5% edigdo).

Project Management Body of Knowledge (PMBoK)

Areas de

conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Iniciacao

Planejamento

Execucio

Monitoramento e
controle

Encerramento

1. Gerenciamento
da integracdo do
projeto

1.1 Desenvolver
o termo de
abertura do
projeto

1.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento  do
projeto

1.3 Orientar e
gerenciar 0
trabalho  do
projeto

1.4 Monitorar e
controlar 0
trabalho do
projeto

1.5 Realizar o
controle
integrado de
mudangas

1.6 Encerrar o
projeto ou
fase
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Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (continuacio)

R e Grupos de processos de gerenciamento de projetos
. PR : H Monitoramento e Encerramento
nhc Iniciacao Planejamento Execucio B,
2. Gerenciamento 2.1 Planejar o 2.5 Validar o
do escopo gerenciamento  do escopo
(conteudo e escopo

ambito) do projeto

2.2 Coletar os
requisitos

2.3 Definir o escopo

2.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

2.6 Controlar o
escopo

3. Gerenciamento
do tempo do
projeto

3.1 Planejar o
gerenciamento  do
cronograma

3.2 Definir as
atividades

3.3 Sequenciar as
atividades

3.4 Estimar os
recursos das
atividades

3.5 Estimar a
duracdo das
atividades

3.6 Desenvolver o
cronograma

3.7 Controlar o
cronograma

4. Gerenciamento
dos custos do
projeto

4.1 Planejar o
gerenciamento  dos
custos

4.2  Estimar os
custos

4.3 Determinar o
orgamento

4.4 Controlar os
custos

5. Gerenciamento
da qualidade do
projeto

5.1  Planejar o
gerenciamento  da
qualidade

5.2 Realizar a
garantia  da
qualidade

5.3 Controlar a
qualidade

6. Gerenciamento

dos recursos
humanos do
projeto

6.1  Planejar o
gerenciamento  dos
recursos humanos

6.2 Mobilizar
a equipe do
projeto

6.3
Desenvolver a
equipe do
projeto

6.4 Gerenciar
a equipe do
projeto

7. Gerenciamento
das comunicagdes
do projeto

7.1  Planejar o
gerenciamento das
comunicacdes

7.2 Gerenciar
as
comunicacdes

7.3 Controlar as
comunicacdes
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Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (continuagao)

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Areas de
CONNCCIento Iniciagao Planejamento Execucio Monitoramento e | Encerramento
controle
8. Gerenciamento 8.1 Planejar o 8.6 Controlar os
dos riscos do gerenciamento  dos riscos
projeto riscos
8.2 Identificar os
riscos
8.3 Realizar a
analise  qualitativa
dos riscos
84  Realizar a
analise quantitativa
dos riscos
8.5 Planejar as
respostas aos riscos
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o | 9.2 Conduzir | 9.3 Controlar as | 9.4 Encerrar
das aquisicées do gerenciamento das | as aquisi¢des aquisigoes as aquisi¢des
projeto aquisigoes
10. Gerenciamento | 10.1 Identificar | 10.2  Planejar o | 10.3 10.4 Controlar o
das partes | as partes | gerenciamento das | Gerenciar o | engajamento
interessadas interessadas partes interessadas engajamento das partes
das partes | interessadas
interessadas

Fonte: Adaptado de PMI (2013).

Cada area de conhecimento esta contida em um capitulo em separado do guia

PMBoK e, em conjunto com os diversos processos relacionados, constituem a espinha

dorsal do modelo desenvolvido pelo PMI, que servira de pardmetro de comparagao com

os demais modelos de gestao de projetos tratados neste trabalho.

4.2.1.2.

United Kingdon Government

O Projects in Controlled Environments (PRINCE 2), desenvolvido pelo

O Project in Controlled Enviroments (PRINCE 2) ¢ um guia de

gerenciamento de projetos lancado no Reino Unido, no ano de 1996, que foi desenvolvido

a partir de outros modelos de gerenciamento utilizados para o desenvolvimento de

projetos na area de sistemas de informacdo do governo britanico. Desde entdo, varias

versoes foram langadas, sendo a mais recente atualizacao publicada em junho de 2009. O

PRINCE 2 ¢ agora marca registrada do Office of Government Commerce (OGC), sendo

adotado como padrdo para os projetos governamentais no Reino Unido (Hedeman e

Seegers, 2012).
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Atualmente, o PRINCE 2 também ¢ amplamente utilizado pela iniciativa
privada nfo s6 no Reino Unido, mas também em outros paises da Europa, Africa,
Oceania ¢ EUA, sendo um guia verdadeiramente genérico que pode ser adaptado a
qualquer tipo de projeto, independentemente da escala, duragdo ou cultura organizacional

(Hedeman e Seegers, 2012).

Figura 4.2: Estrutura do PRINCE 2.

PROJECT ENVIROMENT

Progress Bl.::s;lslgss
Organization
Change PRINCE2 PROCESSES
Quality
Risk Plans -

PRINCE2 THEMES

Fonte: OGC (2009).

De acordo com o OGC (2009), o PRINCE 2 aborda a gestdo de projetos a
partir da integracdo de quatro diferentes perspectivas, ilustradas na Figura 4.2 e
apresentadas a seguir:

a) Sete Principios (Principles) — sdo orientagdes e boas praticas que indicam
se um projeto esta a ser gerenciado a partir do PRINCE 2. A menos que todas essas
orientagdes e boas praticas estejam a ser aplicadas, um projeto nao pode ser considerado
um projeto PRINCE 2.

b) Sete Temas (Themes) — descrevem os aspectos de gerenciamento de
projetos que devem ser abordados de forma continua e em paralelo ao longo do projeto.
Os temas explicam o tratamento especifico exigido pelo PRINCE 2 para vérias
disciplinas de gerenciamento de projetos, bem como informam o motivo de sua
utilizagao.

c) Sete Processos (Processes) — descrevem uma progressao gradual através
do ciclo de vida do projeto. Cada processo fornece uma lista de verificagao (checklist)

que fornece o conjunto de atividades necessarias para dirigir, gerenciar € entregar um
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projeto com sucesso.

d) Adaptagdo (Tailoring) — se relaciona com a adaptagdo ou ajuste do

PRINCE 2 ao contexto especifico do projeto, considerando suas particularidades e o

ambiente em que se desenvolve.

O Quadro 4.7 apresenta, em resumo, o mapeamento geral do guia PRINCE 2,

englobando as suas quatro diferentes perspectivas.

Quadro 4.7: Mapeamento do PRINCE 2.

Project in Controlled Enviroments (PRINCE 2)

PERSPECTIVA

DESCRICAO

DETALHAMENTO

1. PRINCIPIOS

(Principles)

1.1 Justificacdo continuada
do negocio (Continued
Business Justification).

Hé uma razao justificavel para iniciar um projeto. Essa justificagdo
pode mudar, mas deve permanecer valida por toda a vida do
projeto. A justificagdo deve ser formalizada e documentada.

1.2 Aprendizagem com a
experiéncia (Learn from
experience).

Aprender com a experiéncia aperfeicoa o método. A medida que o
projeto avanga, as ligdes devem ser incluidas em todos os relatorios
e avaliagdes, e devem ser utilizadas para implementar melhorias
durante a vida do projeto.

1.3 Defini¢do de fungdes e
responsabilidades (Defined
roles and responsibilities).

Um projeto deve ter papéis e responsabilidades claramente
definidos, bem como uma estrutura organizacional que reflita os
interesses das partes interessadas (stakeholders) do negdcio.

1.4 Gerenciamento por
etapas (Manage by stages).

Um projeto deve ser planejado, monitorado e controlado etapa por
etapa. Etapas de gerenciamento viabilizam um controle nos
principais pontos de decisao.

Um projeto deve ter definidos os limites de tolerancia para cada
objetivo do projeto, a fim de se estabelecerem os critérios e limites

, 1.5  Gerenciamento  por para delegagdo de autoridade. O PRINCE2 permite uma
1. PRINCIPIOS | excecdo  (Manage by governance adequada, definindo as responsabilidades e prestacdo
(Principles) exception). de contas distintas em cada nivel do projeto.
(continuacio) Um projeto deve ter foco na definicdo e entrega de produtos, em
1.6 Foco no produto especial nos seus requisitos de qualidade. Um projeto bem sucedido
(Focus on products). ¢ focado em seus resultados e ndo em suas atividades.
1.7 Adaptagdo para se | O PRINCE 2 deve ser adaptado para atender ao ambiente, tamanho,
adequar ao ambiente do complexidade, importancia, capacidade e ao risco do projeto.
projeto (Tailor to suit the
project environment).
Descreve formalmente o motivo para a realizagdo do projeto,
2.1 Motivagio do negécio definindo o por qué, como, _quando e ,onde a ideia sera .dese~nvolvida
2. TEMAS (Business Case) em uma proposta de investimento viavel para a organizagao. Serve
: ’ de suporte para a tomada de decisdo tendo por base os objetivos da
(Themes) organizacao.

2.2 Organizagdo
(Organization).

Descreve os papéis e responsabilidades na organizagdo temporaria
do projeto, necessarios para seu gerenciamento de forma eficaz.
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Project in Controlled Enviroments (PRINCE 2) (continuacio)

PERSPECTIVA DESCRICAO DETALHAMENTO
Descreve os critérios de qualidade e como o gerenciamento de
2.3 Qualidade (Quality). projetos garantira o seu atendimento.
Descreve os passos necessarios para desenvolver planos e sugere
2.4 Planos (Plans). uma abordagem técnica a ser aplicada.
Identifica os riscos inerentes e potenciais do projeto e descreve
) ) como essas incertezas nos planos e no ambiente do projeto serdo
2. TEMAS 2.5 Riscos (Risks). gerenciadas.
(Themes)
(continuaciio) Descreve como avaliar e agir diante de imprevistos e problemas que

2.6 Mudanga (Change).

podem afetar aspectos basicos do projeto.

2.7 Progresso (Progress).

Descreve como avaliar a viabilidade continua do projeto, em
conformidade com o processo de tomada de decisdo para a
aprovacdo do plano original, estabelecendo o processo de
monitoramento do desempenho e as agdes corretivas a serem
tomadas, caso necessario. Envolve a captura e transmissdo das
licdes aprendidas.

3. PROCESSOS

(Processes)

3.1 Partida do Projeto
(Starting up a Project).

O objetivo deste processo € assegurar que existem os pré-requisitos
para se iniciar um projeto, ou seja, avaliar se o projeto € ou ndo
considerado viavel e se agrega valor. O objetivo ¢ decidir se vale
mesmo a pena dar inicio ao projeto.

3.2 Dire¢do do Projeto
(Directing a Project).

O objetivo deste processo é permitir que o patrocinador do projeto
seja o efetivo responsavel pelo sucesso do projeto, tomando as
decisdes-chave e exercendo o controle global do empreendimento,
enquanto a gestdo do dia-a-dia fica delegada ao gerente do projeto.

3.3 Iniciagdo do Projeto
(Initiating a Project).

O objetivo deste processo ¢ estabelecer bases solidas para a
realizacdo do projeto, possibilitando a organizacdo a compreender o
trabalho que precisa ser feito.

3.4 Controle de
(Controlling a Stage).

Fase

O objetivo deste processo ¢ designar o trabalho a ser feito,
monitorar esse trabalho, lidar com problemas, reportar o progresso
ao patrocinador do projeto, ¢ adotar as medidas corretivas para
garantir a realizagdo de uma etapa do projeto dentro dos parametros
estabelecidos.

3.5 Gerenciamento de

entrega do produto
(Managing Product
Delivery).

O objetivo deste processo € controlar a relagdo entre o gerente do
projeto e sua equipe, estabelecendo requisitos formais para
execucdo, aceitagdo e entrega dos trabalhos.

3.6  Gerenciamento de
limites entre Fases
(Managing a Stage
Boundary).

O objetivo deste processo ¢ fornecer ao patrocinador do projeto
informagdes suficientes para que seja possivel avaliar o término de
um fase do projeto, aprovar o plano para inicio de uma proxima
fase e revisar o plano geral do projeto. Também devem ser
confirmadas a continuidade dos argumento que justificaram o
projeto a aceitabilidade dos riscos associados e as eventuais
modificagdes no plano.

3.7 Fechamento do Projeto
(Closing a Project).

O objetivo deste processo ¢ estabelecer o ponto ideal para aceitagdo
final do projeto, verificando se os resultados apresentados sdo
satisfatorios, se os objetivos foram alcancados e, ainda, se as
alteracdes ao plano inicial foram bem sucedidas.
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Project in Controlled Enviroments (PRINCE 2) (continuacio)

PERSPECTIVA DESCRICAO DETALHAMENTO

Consiste, normalmente, em integrar os fatores ambientais, tais
como politicas, normas ou programas corporativos relevantes, nas
estratégias e controles do projeto.

4.1 Adaptagdo de temas
(Adapting themes).

4.2 Adaptacao de | Consiste em aplicar os termos ¢ a linguagem da organizagdo, a fim
linguagem (Adapting the | de ajudar na melhor compreensdo entre todos os envolvidos.
organization’s terms and

language).
4.3 Adaptagdo dos | Consiste em adaptar os resultados do projeto as partes especificas
produtos de gestdo | da organizagdo, ajudando na melhor compreensao e orientagao.
4. (Adapting the management
ADAPTACAO products).
(Tailoring) Consiste em adaptar a descrigdo dos papéis desempenhados pelas

pessoas envolvidas no projeto a realidade da organizagdo, uma vez
que a descrigdo padrio de fungdes nem sempre é adequada a
autoridade e as capacidades individuais em vigor.

4.4 Adaptagdo de papéis
(Adapting the role
descriptions)

Consiste em ajustar os processos de acordo com as necessidades e
45 Adaptagdo dos | estrutura da organizagdo, o que pode levar a uma mudanga na forma
the | como as atividades do projeto sdo conduzidas, ou mesmo, nos

processos (Adapting N
parametros de desempenho esperados.

processes)

Fonte: Adaptado de OGC (2009).

As quatro perspectivas anteriormente mapeadas, sdo tratadas detalhadamente
no guia PRINCE 2 e constituem a base estrutural do modelo desenvolvido pelo OGC, que
servira de parametro de comparacdo com os demais modelos de gestdo de projetos

tratados neste trabalho.

4.2.1.3. O International Competence Baseline (ICB), desenvolvido pelo

International Project Management Association (IPMA)

O International Competence Baseline (ICB) ¢ um método de gerenciamento
de projetos desenvolvido pelo International Project Management Association (IPMA). O
IPMA foi a primeira associagao internacional de gestdo de projetos, tendo sido fundada
no ano de 1965, na Suica. Hoje o IPMA ¢ uma federagdo formada por mais de 55
associacoes espalhadas pelo mundo, que sdo responsdveis pelo desenvolvimento de
competéncias em gestdo de projetos em suas respectivas areas geograficas de influéncia e
por interagir e desenvolver relacionamento com milhares de praticantes, empresas,
organizagoes, universidades e agéncias governamentais interessadas na gestao de projetos

(IPMA, 2006).
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A Figura 4.3 apresenta a estrutura do ICB na forma de um olho (7he Eye of
Competence), representando a integracao de todos os elementos da gestdo de projetos,

vistos através do olhar de um gerente de projetos ao analisar uma situacao especifica.

Figura 4.3: Estrutura do ICB (3* versdo).

Behavioural Technical
competences competences

The Eye of Competence

Fonte: IPMA (2006).

O ICB, ja em sua 3 versdo, apresenta um framework de competéncias a
serem adquiridas e desenvolvidas para gestdo profissional de projetos. O ICB relaciona
quarenta e seis elementos de competéncia, agrupados em trés areas:

a) Competéncias técnicas (vinte elementos) — descrevem os conhecimentos
técnicos fundamentais para a gestdo de projetos.

b) Competéncias comportamentais (quinze elementos) — descrevem as
atitudes e habilidades pessoais necessarias ao gerente de projetos.

Competéncias contextuais (onze elementos) — descrevem os aspectos relacionados com o
contexto do projeto, abrangendo a capacidade do gerente de projetos em se relacionar
com a organizag¢ado de linha e de trabalhar com foco no projeto.

O Quadro 4.8 apresenta, em resumo, o mapeamento geral das competéncias

estabelecidas na 3* versao do ICB, englobando as suas trés diferentes areas.
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Quadro 4.8: Mapeamento do ICB (3? versao).

International Competence Baseline (ICB)

1. COMPETENCIAS TECNICAS

1.1 Sucesso do
gerenciamento do projeto

Consiste na valorizagdo dos resultados de gerenciamento de projetos pelas partes
interessadas relevantes para o projeto. Isso exige a defini¢do clara dos objetivos e o
estabelecimento prévio dos critérios de avali¢do de resultados do projeto.

1.2 Partes interessadas

Representam as pessoas ou grupos interessados no desempenho do projeto. O gerente
do projeto deve identificar todas as partes interessadas no projeto e conhecer seus
interesses ¢ expectativas, de forma a priorizad-los em ordem de importancia para o
projeto.

1.3 Objetivos e requisitos
do projeto

Consiste na identificagdo, definigdo e aprovagdo do projeto para atender as
necessidades e expectativas das partes interessadas, especialmente os dos clientes e
usuarios. Os requisitos do projeto sdo derivados das necessidades dos clientes, que sdo
movidos por oportunidades e ameagas. Os objetivos do projeto sdo os resultados finais
acordados, especialmente as entregas, no prazo exigido, dentro do orgamento ¢ dos
parametros aceitaveis de risco.

1.4 Riscos e oportunidades

Consiste na identificacdo e avaliacdo dos riscos e das oportunidades que podem ter
impacto no projeto. E um processo continuo que ocorre durante todas as fases do ciclo
de vida do projeto, desde sua concepgdo inicial ao seu encerramento.

1.5 Qualidade

Consiste na gestdo da qualidade do projeto por todos os envolvidos no projeto.
Qualidade é o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz os
requisitos do projeto. A gestdo da qualidade deve ser considerada como um dos pilares
de sustentacdo do projeto, abrangendo todo o seu ciclo de vida.

1.6 Organizagdo do projeto

Consiste na concep¢do e manutengdo de fungdes, estruturas organizacionais,
responsabilidades e recursos apropriados para o projeto. A organizacdo do projeto €
unica e temporaria, devendo ser adaptada as peculiaridades e ao ciclo de vida do
projeto.

1.7 Trabalho em equipe

Consiste na formacdo, gestdo e lideranca das equipes de trabalho do projeto. As
equipes sdo grupos de pessoas que trabalham em conjunto para a realizacdo de
objetivos especificos.

1.8 Resolugdo de problemas

Consiste na capacidade de solucionar os problemas que surgem durante o ciclo de vida
do projeto. A maioria dos problemas em projetos envolvem a alteracdo de prazos,
custos, riscos, entregas ou, ainda, a interagdo desses quatro fatores. As opg¢des para
resolver tais problemas podem considerar a reducdo de abrangéncia das entregas,
aumento de prazo, ou o fornecimento de mais recursos para o projeto.

1.9 Estruturas do projeto

Consiste na subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores
e mais facilmente gerencidveis, normalmente conhecida por Estrutura Analitica do
Projeto (EAP) ou Work Breakdown Structure (WBS). Nas EAP as atividades sdo
hierarquicamente organizadas, das mais gerais para as mais especificas, a fim de
assegurar que nada seja omitido no projeto.

1.10 Abrangéncia e entregas

Consiste na defini¢do formal das fronteiras do projeto, a partir do conhecimento das
necessidades dos clientes. O projeto deve entregar todos os produtos, tangiveis e
intangiveis, formalmente estabelecidos no plano inicial.

1.11 Tempo e fases do
projeto

Consiste na estruturagdo, sequenciamento, estimativa de duragdo e programagdo de
atividades, que inclui a atribui¢do de recursos, o estabelecendo de prazos, o
acompanhamento e o controle da execugdo das atividades programadas do projeto, de
acordo com a programacgao agendada.

1.12 Recursos

Consiste no planejamento, identificagdo e alocagdo dos recursos necessarios para
execucdo das atividades programadas.

1.13 Custo e finangas

Consiste na execucdo das agdes necessarias para o planejamento, acompanhamento e
controle de custos durante todo o ciclo de vida do projeto.

1.14 Aquisig¢des e contratos

Consiste na execucdo das atividades de identificacdo, seleg¢do, contratagdo e aquisi¢do
dos insumos necessarios ao projeto. Envolve a selecdo da melhor proposta pelo menor
valor possivel dos bens e servigos necessarios ao projeto.
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International Competence Baseline (ICB) (continuaciio)

1. COMPETENCIAS TECNICAS (continuacéo)

1.15 Mudangas

Consiste no monitoramento ¢ na adaptacdo do projeto diante de ocorréncias
inesperadas. O processo de gerenciamento das mudancas deve ser previamente
acordado com as partes interessadas relevantes do projeto. E sempre preferivel um
processo de gestdo ativa de mudangas, que se antecipa aos eventos, a um processo que
apenas reage quando a necessidade de mudangas se torna obvia.

1.16 Controle e reporte

Abrange o controle integrado e relatdrios de monitoramento do projeto. O controle ¢
baseado nos objetivos, planos e contratos do projeto, ¢ avalia o desempenho do projeto,
adotando as medidas corretivas necessarias. Ja os relatérios de monitoramento
fornecem informagdes sobre o status do trabalho, incluindo avaliagdes de desempenho
e auditorias financeiras.

1.17 Informacao ®
documentagdo

Consiste na modelagem, coleta, selecdo, armazenamento e recuperagdo de dados do
projeto. A documentagdo inclui todos os dados, informagdes, conhecimento e
sabedoria acumuladas durante o ciclo de vida do projeto, especialmente o que diz
respeito a configuracdo do projeto, suas mudangas e todos os documentos de gestao.

1.18 Comunicagdo

Consiste no intercdmbio eficaz ¢ na compreensdo das informagdes entre as partes
interessadas do projeto. A comunicacdo eficaz € vital para o sucesso de projetos,
programas e portfolios. A informacdo correta tem que ser transmitida para as partes
interessadas, de forma precisa e consistente, para atender as suas expectativas. A
comunicacdo deve ser 1til, clara e oportuna.

1.19 Iniciagdo

Consiste na iniciagdo de um programa, projeto ou fase de um projeto, quando as bases
para sucesso sdo definidas. A iniciagdo de qualquer programa, projeto ou fase ¢
frequentemente caracterizada pela incerteza, pois é cercada de informagdes imprecisas
ou incompletas. Além disso, as exigéncias das partes interessadas podem estar mal
definidas, as expectativas irrealistas e os prazos inexequiveis. Nesta fase, o otimismo e
o entusiasmo das partes interessadas devem ser temperados com a realidade.

1.20 Encerramento

Consiste na conclusdo de um programa, projeto ou fase de um projeto, apoés a entrega
dos resultados. Cada fase de um projeto deve ser formalmente encerrada com a
avaliagdo e documentagdo da etapa realizada, verificando se os objetivos foram
alcangados e as expectativas dos clientes atendidas. As propostas para a proxima fase
do projeto devem ser revistas e quaisquer alteracdes devem ser autorizadas pelas partes
interessadas relevantes do projeto.

2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

2.1 Lideranca

Envolve o fornecimento de dire¢do e motivagdo da equipe de projetos na execucdo de
suas fungdes e tarefas, de forma a cumprir os objetivos do projeto. E uma competéncia
vital para um gerente de projeto.

2.2 Empenhamento e
motivacao

O empenhamento representa o envolvimento profundo do gerente do projeto e de sua
equipe com as tarefas e objetivos do projeto. A motivagdo € o processo que determina
a intensidade, a direcdo e a persisténcia dos esfor¢os do gerente do projeto e de sua
equipe, para alcancar as metas estabelecidas. A motivacdo depende da boa interagdo e
da unido de capacidades dos individuos e, podem resultar num bom ambiente de
trabalho e aumento da produtividade dos individuos e da equipe do projeto como um
todo.

2.3 Autocontrole

Representa o autogerenciamento por meio de uma abordagem sistematica e
disciplinada para lidar com o trabalho diario, com as mudancas de requisitos e com as
situagdes estressantes. O gerente do projeto € responsavel por manter os niveis de
estresse de sua equipe sob controle, atuando de forma equilibrada sempre que
necessario.

2.4 Assertividade

Representa a capacidade de indicar os seus pontos de vista de forma persuasiva e com
autoridade. E uma competéncia que o gerente do projeto precisa desenvolver para
garantir uma comunicagdo eficaz com sua equipe e com outras partes interessadas,
evitando ser conduzido ou manipulado por outros a tomar ou recomendar decisdes que
podem ndo ser do interesse do projeto.
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International Competence Baseline (ICB) (continuaciio)

2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTALIS (continuacéo)

2.5 Descontragdo

Representa a capacidade de aliviar a tensdo em situagdes dificeis. E uma competéncia a
ser desenvolvida pelo gerente do projeto, a fim de manter uma cooperacdo frutuosa
entre as partes envolvidas.

2.6 Abertura

Representa a capacidade de fazer os outros se sentirem a vontade para expressar
sugestdes, problemas e preocupagdes, de modo que o projeto possa ser beneficiado
pelo conhecimento, experiéncia e colaboragdo de todas as partes envolvidas.

2.7 Criatividade

Representa a capacidade de pensar e agir de maneira original e criativa. O gerente de
projeto deve saber explorar a criatividade dos individuos e a criatividade coletiva da
equipe do projeto em beneficio do projeto e da organizagao.

2.8 Orientagdo
resultados

para

Representa a capacidade de concentrar a atengdo da equipe sobre os principais
objetivos do projeto. O gerente do projeto deve se assegurar de que os resultados do
projeto satisfazem as expectativas das partes interessadas relevantes.

2.9 Eficiéncia

Representa a capacidade de usar o tempo e os recursos de forma rentavel para produzir
os resultados acordados e cumprir as expectativas das partes interessadas.

2.10 Aconselhamento

Representa a competéncia para a razdo, para apresentar argumentos solidos, para ouvir
o outro ponto de vista, negociar ¢ encontrar solucdes. E basicamente a troca de
opinides sobre os problemas do projeto.

2.11 Negociacao

Representa a competéncia de resolver as divergéncias entre as partes interessadas no
projeto ou programa, para se chegar a uma solucdo mutuamente satisfatéoria. O
desenvolvimento da capacidade de negociagdo pode ajudar o gerente do projeto a
evitar conflitos indesejaveis.

2.12 Conflitos e crises

Representa a competéncia em lidar com conflitos e crises que podem surgir entre os
diferentes individuos e partes envolvidas em um projeto ou programa. A gestdo de
crises comeca com uma boa analise de riscos e cenarios, que permitem o planejar como
lidar com as eventuais crises previsiveis.

2.13 Confiabilidade

Representa a competéncia de cumprir com o prometido, de agir conforme o acordado.
A confiabilidade ¢ uma qualidade muito valorizada na gestdo de projetos, e €
conquistada pela entrega regular dos produtos previstos, no tempo e qualidade
acordados, conforme as especificagdes do projeto.

2.14 Reconhecimento de
Valores

Representa a capacidade de reconhecer valores, de perceber as qualidades intrinsecas
em outras pessoas ¢ entender seu ponto de vista. Abrange também a capacidade de se
comunicar com as outras partes € ser receptivo a suas opinides, juizos de valor e
padrdes éticos.

2.15 Etica

Representa a capacidade de agir conforme a conduta moralmente aceite. O
comportamento ético ¢ a base de todo o sistema social. A ética deve ser respeitada na
realizacdo dos projetos, balizando a conduta pessoal e profissional de todos os
envolvidos no empreendimento.

3. COMPETENCIAS CONTEXTUAIS

3.1 Orientag@o a projetos

Descreve a orientagdo da organizagdo para a gestdo por projetos e o desenvolvimento
de competéncias de gerenciamento de projetos.

3.2 Orientagao a programas

Descreve a decis@o da organizagdo de aplicar e gerir o conceito de gestdo por
programas ¢ o desenvolvimento de competéncias na gestdo do programa.

3.3 Orientagdo a portfolio

Descreve a decisdo da alta administragdo da organizagdo em aplicar e gerir o conceito
de gestdo de portfolios, que abrange a priorizagdo de projetos e / ou programas dentro
de uma organizacdo e a otimizacdo da contribui¢do dos projetos como um todo para a
estratégia da organizacao.

3.4 Implementacdo de
projetos,  programas e
portfolios

Descreve o processo de criagdo e da melhoria continua de projetos, programas e
portfolios nas organizagdes. Melhorias continuas de projetos, programas e portfolios
sd0 necessarias para aumentar o sucesso da organizagdo no cumprimento de seu plano
estratégico.
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International Competence Baseline (ICB) (continuaciio)

3. COMPETENCIAS CONTEXTUAIS (continuagiio)

3.5
permanente

Organizagao

Descreve o relacionamento entre as organizagdes de projeto ou programa, que sdo
temporarios, ¢ as entidades permanentes da organizagdo de linha que contribuem para
com o trabalho do projeto. Os projetos ndo podem ser realizados adequadamente sem a
contribuicdo e disponibilizagdo de recursos pelas unidades permanentes da
organizacdo, tendo em vista que os produtos / resultados do projeto serdo utilizados e
mantidos pela organizagdo de linha.

3.6 Negocio

Descreve o impacto de questdes afetas ao negdcio na gestdo de projetos, programas e
portfolios da organizagdo e vice-versa. Isso inclui a troca das informagdes necessarias
em ambos os lados, a fim de garantir que as questdes sejam devidamente tratadas e que
os resultados de projetos, programas e portfolios estejam alinhados com as
necessidades do negdcio.

3.7 Sistemas, produtos e
tecnologias

Descreve a ligagdo entre um projeto / programa e a organizagdo, especificamente no
que diz respeito aos seus sistemas, produtos ou tecnologia. Considera a aplicagao,
entrega e implementacao de sistemas, produtos ou tecnologias para a organizagao.

3.8 Gestdo de pessoas

Descreve aspectos da gestdo de recursos humanos (RH) relacionadas aos projetos /
programas, incluindo planejamento, recrutamento, selegdo, treinamento, retencdo,
avaliag@o de desempenho e motivagdo.

3.9 Saude, seguranga e meio
ambiente

Descreve as atividades que ajudam a garantir que a organizacdo se comporte de forma
adequada no que se refere as questdes de saude, seguranca e meio ambiente, durante
todo o ciclo de vida do projeto e de seus respectivos produtos.

3.10 Finangas

Descreve o contexto financeiro em que a organizagdo opera. A gestdo financeira ¢
responsavel por disponibilizar os recursos necessarios ao projeto, de maneira
responsavel e tempestiva. O gerente de projeto deve fornecer informagdes para a
gestdo financeira da organizacdo sobre os requisitos financeiros do projeto e cooperar
na utilizagdo, controle e prestagdo de contas desses recursos.

3.11 Aspectos legais

Descreve o impacto das leis e regulamentos sobre projetos e programas. De uma
perspectiva contextual, ¢ importante para limitar a exposi¢do legal na condugdo dos
projetos e programas, a fim de reduzir os riscos de agdes na justica e preservar a
reputagdo da organizagdo, com a realiza¢@o de negocios dentro da lei e de forma ética.

Fonte: Adaptado de IPMA (2006).

Os elementos

de competéncia anteriormente mapeados sdo tratados

detalhadamente no ICB e constituem a base sobre a qual se alicerga o modelo

desenvolvido pelo IPMA, que servira de parametro de comparacdo com os demais

modelos de gestao de projetos tratados neste trabalho.

4.2.1.4.

O Guidance on Project Management (ISO 21500), desenvolvido pela

International Organization of Standardization (1SO)

A International Organization for Standardization (ISO) ¢ a maior

desenvolvedora mundial de normas internacionais de padronizagdo. Fundada em 1947, a
ISO j4 publicou mais de 19.000 normas internacionais, que representam o estado da arte

no que se refere a especificagdao de produtos, servigos e boas praticas gerenciais, ajudando
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a tornar as organizagdes mais eficientes e eficazes. A ISO ¢ composta por uma rede de
164 organismos nacionais de normalizacdo, que representam a organizacado em seus
respectivos paises (ISO, 2012).

O Guidance on Project Management (ISO 21500) ¢ um padrdao informativo,
uma diretriz que estabelece a estrutura conceitual de base para permitir o tratamento
homogéneo dos diferentes conjuntos de processos em gestao de projetos. O ISO 21500
foi publicado no ano de 2012 e, fornece um modelo ou mapa de todo o corpo de
conhecimentos necessarios em gerenciamento de projetos (Zandhuis e Stellingwerf,
2013).

Na elaboragao do guia ISO 21500, outros modelos de gestdo de projetos
foram usados como referéncia, como os ja citados PMBOK, PRINCE2 e ICB. Dessa
forma, o ISO 21500 ndo ¢ um novo padrao de gestdo de projetos, mas uma referéncia que
traz as melhores praticas de gestdo de projetos em conjunto. Sua importancia reside no
fato de introduzir um padrao e uma linguagem global para a pratica da gestao de projetos,
servindo como um ponto de referéncia para todos os projetos em todas as organizagdes
(Zandhuis e Stellingwerf, 2013).

O esfor¢o de desenvolvimento do guia ISO 21500 demonstra a preocupagao
de aglutinar, em um unico modelo, as melhores praticas de gestdo de projetos
desenvolvidas. Por enquanto, esse guia tem carater meramente informativo, assim como o
PMBoK e o ICB. No entanto, com o desenvolvimento da gestdo de projetos e a ampla
aceitagdao de suas praticas € possivel que, no futuro, o ISO 21500 possa se transformar
num guia prescritivo, que apresente o qué fazer e como fazer (ISO, 2012).

No ISO 21500 a gestdo de projetos ¢ abordada em duas perspectivas
diferentes: como grupos de processos € como grupos de matérias (temas). Dessa forma,
para o ISO 21500 existem cinco grupos de processos de gestdo de projetos, sdo eles:
processos de Iniciagdo ([nmitiating), Planejamento (Planning), Implementagdo
(Implementing), Controle (Controlling) e Fechamento (Closing). Além disso, existem dez
grupos de matérias (temas) de gestdo de projetos, sdo eles: Integracdo (Integration),
Partes Interessadas (Stakeholders), Abrangéncia (Scope), Recursos (Resource), Tempo
(Time), Custo (Cost), Risco (Risk), Qualidade (Quality), Aquisi¢des (Procurement) e
Comunicacao (Communication).

Na matriz de interagdo entre os cinco grupos de processos € os dez grupos de
matérias (temas), o ISO 21500 reconhece como boas praticas um total de trinta e nove

processos de gerenciamento de projetos, aplicaveis a maioria dos projetos.
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O Quadro 4.9 apresenta, em resumo, o mapeamento geral do modelo de

gestao de progestos do ISO 21500.

Quadro 4.9: Mapeamento do ISO 21500.

Grupos de
matérias (temas)

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Iniciacdo

Planejamento

Implementacio

Controle

Encerramento

1. Integragiao

1.1 Desenvolver
as regras do
projeto

1.2 Desenvolver o
plano do projeto

1.3 Dirigir o
trabalho do
projeto

1.4 Controlar o
trabalho do
projeto

1.5 Controlar as
mudangas

1.6 Encerrar o
projeto ou fase

1.7 Coletar
ligoes
aprendidas

2. Partes
Interessadas

2.1 Identificar
as partes
interessadas

2.2 Gerenciar as
partes
interessadas

3. Abrangéncia

3.1 Definir a
abrangéncia  do
projeto

3.2 Criar a
estrutura analitica
do projeto (EAP)

3.4 Controlar a
abrangéncia do
projeto

33 Definir

atividades do

projeto
4.1 Estabelecer | 4.2 Estimar | 4.4 Desenvolver | 4.5 Controlar os
a equipe do | recursos a equipe do | recursos

projeto

43  Definir a

projeto

4.6 Administrar

4. Recursos L .
organizacao do a equipe do
projeto projeto
5.1 Sequenciar as 5.4 Controlar o
atividades cronograma
5.2 Estimar a

5. Tempo duragao das
atividades
5.3 Desenvolver o
cronograma
6.1 Estimar os 6.3 Controlar os
custos custos

6. Custo
6.2 Desenvolver o
orgamento
7.1 Identificar os | 7.3 Tratar os | 7.4 Controlar os
riscos riscos riscos

7. Risco

7.2 Avaliar os
riscos

8. Qualidade

8.1 Planejar a
qualidade

8.2 Executar a
garantia da
qualidade

8.3 Realizar o
controle de
qualidade
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Grupos de Grupos de processos de gerenciamento de projetos (continuagio)

matérias (temas
( ) Iniciagdo Planejamento Implementacio Controle Encerramento

9.1 Planejar as | 9.2 Selecionar | 9.3 Administrar

R aquisigoes os fornecedores | as aquisigoes
9. Aquisicoes quisie quisie
(compras) (compras e
contratos)

10.1 Planejar as | 10.2 Distribuir | 10.3
10. Comunicaciao comunicagdes as informacdes Administrar  as
comunicagdes

Fonte: Adaptado de ISO (2012).

Cada um dos grupos de processos ¢ de matérias (temas) estd detalhadamente
explicado no guia ISO 21500 e, em conjunto com os diversos processos relacionados,
constituem a estrutura basilar do modelo desenvolvido pela ISO, que servird de parametro

de comparagao com os demais modelos de gestdo de projetos tratados neste trabalho.

4.2.1.5. Analise comparativa entre os modelos de gestao de projetos

Uma breve analise comparativa entre os guias PMBoK (5* versao), PRINCE
2, ICB (3* versdao) e ISO 21500 ¢ suficiente para constatar que, em comum, esses
diferentes modelos de gestdo de projetos apresentam o conjunto de processos ou
competéncias necessarios para a gestao profissional de projetos, fornecendo um modelo a
ser seguido, um mapa dos conhecimentos necessarios em gerenciamento de projetos, que
podem ser adaptados ao contexto e a realidade de cada organizagao.

Nao obstante, numa analise mais detida € possivel constatar que existe uma
diferenca fundamental entre o guia PRINCE 2 e os demais guias. Enquanto o guia
PRINCE 2 ¢ prescritivo, descrevendo o que € necessario ser feito, quando e por quem, os
guias PMBoK (5 versdo), ICB (3" versao) e ISO 21500 sdo meramente informativos,
apontando as técnicas ou ferramentas que podem auxiliar na forma como as tarefas sao
realizadas, mas ndo definindo formas de acao especificas, nem como as tarefas devem ser
realizadas (Hedeman e Seegers, 2012).

Além dos aspectos ja apontados, ¢ possivel verificar que os modelos de gestao
de projetos ora considerados apresentam diferengas e similitudes quanto as abordagens,
nomenclaturas e estruturas consideradas para gestdo de projetos, que demandam uma
analise mais aprofundada. Assim, para realizacdo da analise comparativa entre os

diferentes modelos de gestdo de projetos tratados nesta dissertagdo, sera utilizado como
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referéncia o trabalho realizado por Zandhuis e Stellingwerf (2013), que compara a

estrutura do guia ISO 21500 com outros modelos de gestao de projetos desenvolvidos por

institui¢des especializadas e internacionalmente reconhecidas, tendo por base os seus

diferentes processos, principios, temas ou competéncias.

O Quadro 4.10 apresenta a comparagdo entre os modelos de gestdo de

projetos considerados no ISO 21500, PMBoK (5 versao), PRINCE 2 e ICB (3* versao).

Quadro 4.10: Comparagao entre os diferentes modelos de gestdo de projetos.

ISO 21500 PMBoK (5* versio) PRINCE 2 ICB (3* versio)
Grupos de 1. Principios, Competéncias:
materias 2. Temas, 1. Técnicas,
Processos Processos
() 3. Processos, 2. Comportamentais,
4. Adaptacao. 3. Contextuais.
1.1 Desenvolver | 1.1 Desenvolver o | 2.1 Motivagdo  do | 1.1 Sucesso do
as regras do | termo de abertura | negdcio gerenciamento do projeto
jet d jet . .. ..
projeto O projeto 2.2 Organizacdo 1.3 Objetivos e requisitos
. . do projeto
3.1 Partida do Projeto proy
. . 1.19 Iniciagdo
3.2 Diregdo do Projeto fetag
.. . 3.5 Organizagdo
3.3 Iniciacdo do Projeto ganizag
permanente
3.4 Controle de Fase (parcialmente)
3.6 Gerenciamento de | 3.6 Negocio
limites entre Fases (parcialmente)
1.2 Desenvolver o | 1.2 Desenvolver o | 2.2 Organizagdo 1.1 Sucesso do
1 d jet 1 d . erenciamento do projeto
plano do projeto plano e 2.3 Qualidade g proj
gerenciamento  do 3.1 Orientag@o a projetos
projeto 2.4 Planos ’ ¢ pre)
: . . 3.5 Organizagdo
3 2.1  Planejar o | 3.1 Partida do Projet
Integracio ; . jcto
e gerenciamento  do L . permanente
escopo 3.3 Iniciacdo do Projeto 3.6 Negécio

3.1  Planejar
gerenciamento
cronograma

4.1 Planejar
gerenciamento
custos

6.1  Planejar

do

dos

(4]

gerenciamento  dos
recursos humanos

8.1  Planejar

(4]

gerenciamento dos

riscos

10.2

Planejar

(o]

gerenciamento das
partes interessadas

3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases

3.7 Sistemas, produtos e
tecnologias
(parcialmente)

3.8 Gestdo de pessoas

3.9 Saude, seguranca e
meio ambiente

3.10 Finangas
3.11 Aspectos legais
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Grupos de IS0 21500 PMBOoK (5° versio) PRINCE 2 ICB (3% versio)
matcrias 1. Principios, Competéncias:
() 2. Temas, 1. Técnicas,
Processos Processos
3. Processos, 2. Comportamentais,
(continuagao) 4. Adaptacio. 3. Contextuais.
1.3 Dirigir o | 1.3  Orientar e | 2.7 Progresso 1.1 Sucesso do
i l1h . erenciamento do projeto
trab_alho do gerenciar o trabalho 3.2 Diregdo do Projeto g proj
projeto do projeto .
34C le de F 3.7 Sistemas, produtos e
.4 Controle de Fase tecnologias
3.6 Gerenciamento de | (parcialmente)
limites entre Fases
3.5 Gerenciamento de
entrega do produto
3.7 Fechamento do
Projeto
1.4 Controlar o | 1.4 Monitorar e | 2.3 Qualidade 1.1 Sucesso do
trabalho do | controlar o trabalho gerenciamento do projeto
rojeto do projeto 2.7 Progresso
P 4 le de F 3.7 Sistemas, produtos e
3.4 Controle de Fase tecnologias
3.5 Gerenciamento de | (parcialmente)
entrega do produto
3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
3.7 Fechamento do
Projeto
Integracio
(COTITEGT) 1.5 Controlar as | 1.5 Realizar o | 2.6 Mudanga 1.1 Sucesso do

mudangas

controle integrado
de mudangas

3.4 Controle de Fase

3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases

gerenciamento do projeto

1.8 Resolucdo de
problemas

1.15 Mudangas

1.16 Controle e reporte

1.6 Encerrar o
projeto ou fase

1.6  Encerrar o
projeto ou fase

2.7 Progresso
3.2 Diregdo do Projeto
3.4 Controle de Fase

3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases

3.7 Fechamento do
Projeto

1.1 Sucesso do
gerenciamento do projeto

1.20 Encerramento

1.7 Coletar li¢des
aprendidas

2.7 Progresso
3.1 Partida do Projeto
3.4 Controle de Fase

1.1 Sucesso do
gerenciamento do projeto

1.20 Encerramento
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Grupos de IS0 21500 PMBOoK (5° versio) PRINCE 2 ICB (3% versio)
matcrias 1. Principios, Competéncias:
() 2. Temas, 1. Técnicas,
Processos Processos
3. Processos, 2. Comportamentais,
(continuagao) 4. Adaptacio. 3. Contextuais.
2.1 Identificar as | 10.1 Identificar as | 2.2 Organizacdo 1.2 Partes interessadas
partes partes interessadas .
interessadas 3.11 Aspectos legais
Partes 2.2 Gerenciar as | 10.3 Gerenciar o | 2.2 Organizacdo 1.2 Partes interessadas
Interessadas partes engajamento das
interessadas partes interessadas
10.4 Controlar o
engajamento das
partes interessadas
3.1 Definir a | 22 Coletar os | 2.3 Qualidade 1.3 Objetivos e requisitos
abrangéncia  do | requisitos do projeto
jet .
projeto 2.3 Definir o escopo 1.10  Abrangéncia e
entregas
3.5 Organizagdo
permanente
(parcialmente)
3.2 Criar a | 2.4 Criar a estrutura | 2.4 Planos 1.9 Estruturas do projeto
estrutura analitica | analitica do projeto e . .
do projeto (EAP) (EAP) 3.3 Iniciacdo do Projeto ;r.]lt?e asAbrangenma e
3.4 Controle de Fase &
3.6 Gerenciamento de
Abrangéncia limites entre Fases
33 Definir | 3.2 Definir  as | 2.4 Planos 1.10  Abrangéncia e
tividad d tividad .. . t
atividades o | atividades 3.3 Iniciagdo do Projeto entregas
projeto
3.4 Controle de Fase
3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
3.4 Controlar a | 2.5 Validar o | 2.6 Mudanga 1.10  Abrangéncia e
b énci d entregas
gr;?:t%enma 0| escopo 2.7 Progresso &
2.6 Controlar o 1.15 Mudangas
escopo 3.4 Controle de Fase
. 1.16 Controle e reporte
3.6 Gerenciamento de P
limites entre Fases
4.1 Estabelecer a | 6.2 Mobilizar a | 2.4 Planos 1.6  Organizagdo do
equipe do projeto | equipe do projeto 3.1 Partida do Projeto projeto
3.8 Gestdo de pessoas
4.2 Estimar | 3.4  Estimar os | 2.4 Plano 1.6  Organizagdo do
d . jet
recursos :icxtlizisz?;es as 3.3 Iniciacdo do Projeto projeto
Recursos 1.12 Recursos

3.4 Controle de Fase

3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
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Grupos de IS0 21500 PMBOoK (5° versio) PRINCE 2 ICB (3% versio)
matcrias 1. Principios, Competéncias:
() 2. Temas, 1. Técnicas,
Processos Processos
3. Processos, 2. Comportamentais,
(continuagao) 4. Adaptacio. 3. Contextuais.

43 Definir a | 6.1 Planejar o | 2.2 Organizagdo 1.6  Organizagdo do

orggniza(;ﬁo do | gerenciamento dos 2.3 Qualidade projeto

projeto recursos humanos .
1.9 Estruturas do projeto

2.4 Planos

3.11 Aspectos legais

4.4 Desenvolver a | 6.3 Desenvolver a | 2.2 Organizacio 1.6 Organizagdo do

equipe do projeto | equipe do projeto 2.3 Qualidade projeto
2.1 Lideranga (exceto
PRINCE 2)
2.2  Empenhamento e
motivacao (exceto
PRINCE 2)
2.8  Orientagdo  para
resultados (exceto
PRINCE 2)
2.9 Eficiéncia (exceto
PRINCE 2)
2.10 Aconselhamento
(exceto PRINCE 2)
2.11 Negociagdo (exceto
PRINCE 2)
2.12 Conflitos e crises
(exceto PRINCE 2)

Recursos
) - 3.8 Gestdo de pessoas
(continuacio)

4.5 Controlar os
recursos

2.7 Progresso
3.4 Controle de Fase

3.6 Gerenciamento
limites entre Fases

de

1.6 Organizagdo do
projeto

1.12 Recursos
1.15 Mudangas

1.16 Controle e reporte

4.6 Administrar a
equipe do projeto

6.4 Gerenciar a
equipe do projeto

3.4 Controle de Fase

3.6 Gerenciamento
limites entre Fases

de

1.6 Organizagdo do
projeto

1.7 Trabalho em equipe

2.1 Lideranga (exceto
PRINCE 2)

2.2 Empenhamento e

motivacao (exceto
PRINCE 2)
2.8  Orientagdo  para
resultados (exceto
PRINCE 2)

2.9 Eficiéncia (exceto
PRINCE 2)

2.10 Aconselhamento
(exceto PRINCE 2)
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Grupos de ISO 21500 PMBoK (5* versio) PRINCE 2 ICB (3* versio)
matcrias 1. Principios, Competéncias:
() 2. Temas, 1. Técnicas,
Processos Processos
3. Processos, 2. Comportamentais,
(continuagao) 4. Adaptacio. 3. Contextuais.
2.11 Negociagdo (exceto
PRINCE 2)
Recursos ) )
2.12 Conflitos e crises
(continuacio) (exceto PRINCE 2)
3.8 Gestdo de pessoas
5.1 Sequenciar as | 3.3 Sequenciar as | 2.4 Plano 1.11 Tempo e fases do
tividad tividad .. . jet
atividades atividades 3.3 Iniciacdo do Projeto projeto
3.4 Controle de Fase
3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
5.2 Estimar a | 3.5 Estimar  a | 2.4 Plano 1.11 Tempo e fases do
duracdo das | duragdo das C . projeto
atividades atividades 3.3 Iniciagdo do Projeto
3.4 Controle de Fase
3.6 Gerenciamento de
Tempo limites entre Fases
5.3 Desenvolver o | 3.6 Desenvolver o | 2.4 Plano 1.11 Tempo e fases do
jet
cronograma cronograma 3.3 Iniciagdo do Projeto projeto
3.4 Controle de Fase
3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
5.4 Controlar o | 3.7 Controlar o | 2.7 Progresso 1.11 Tempo e fases do
jet
cronograma cronograma 3.4 Controle de Fase projeto
1.15 Mud
3.6 Gerenciamento de udancas
limites entre Fases 1.16 Controle e reporte
6.1 Estimar os | 42 Estimar os | 2.1 Motivagdo  do | 1.13 Custo e finangas
custos custos negocio 3.10 Finangas
2.4 Plano
3.3 Iniciacdo do Projeto
3.4 Controle de Fase
3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
6.2 Desenvolver o | 4.3 Determinar o | 2.4 Plano 1.13 Custo e finangas
Custo orgamento orgamento

3.3 Iniciacdo do Projeto
3.4 Controle de Fase

3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases

3.10 Finangas

6.3 Controlar os
custos

4.4 Controlar os
custos

2.7 Progresso
3.4 Controle de Fase

3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases

1.13 Custo e finangas
1.15 Mudangas
1.16 Controle e reporte

3.10 Finangas
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Grupos de IS0 21500 PMBOoK (5° versio) PRINCE 2 ICB (3% versio)
matcrias 1. Principios, Competéncias:
() 2. Temas, 1. Técnicas,
Processos Processos
3. Processos, 2. Comportamentais,
(continuagio) 4. Adaptacio. 3. Contextuais.
7.1 Identificar os | 8.2 Identificar os | 2.5 Riscos 1.4 Riscos
i i tunidad
riscos riscos 3.4 Controle de Fase oportunidades
7.2 Avaliar os | 8.3 Realizar a | 2.4 Plano 1.4 Riscos
riscos analise  qualitativa . oportunidades
dos riscos 2.5 Riscos
84  Realizar a 3.4 Controle de Fase
analise quantitativa
Risco dos riscos
7.3 Tratar os | 8.5 Planejar as | 2.5 Riscos 1.4 Riscos
i t i tunidad
riscos respostas aos riscos 3.4 Controle de Fase oportunidades
7.4 Controlar os | 8.6 Controlar os | 2.5 Riscos 1.4 Riscos
i i tunidad
riscos riscos 2.7 Progresso oportunidades
3.4 Controle de Fase
3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
8.1 Planejar a | 5.1 Planejar o | 2.3 Qualidade 1.5 Qualidade
qualidade gerenciamento  da T .
qualidade 3.3 Iniciacdo do Projeto
3.4 Controle de Fase
3.6 Gerenciamento de
limites entre Fases
Qualidade 82 Executar a | 5.2 Realizar a | 2.3 Qualidade 1.5 Qualidade
garantia da | garantia da
qualidade qualidade
8.3 Realizar o | 5.3 Controlar a | 2.3 Qualidade 1.5 Qualidade
controle de | qualidade
qualidade 2.7 Progresso 1.15 Mudangas
1.16 Controle e reporte
9.1 Planejar as | 9.1  Planejar o | 2.4 Plano 1.14 Aquisi¢des
aquisigoes gerenciamento  das contratos
(compras) aquisigoes
9.2 Selecionar os | 9.2 Conduzir as | - 1.14 Aquisigdes
fornecedores aquisigoes contratos
Epf 3.11 Aspectos legais
Aquisicoes
9.3 Administrar as | 9.3 Controlar as | (Corresponde 1.14 Aquisigdes
aquisigoes aquisigoes parcialmente — prevé a | contratos
(compras e funcdo de Senior
contratos) Suplier) 1.16 Controle e reporte
10.1 Planejar as | 7.1  Planejar o | 2.4 Plano 1.17 Informacao
icagd i to d documentagio
Comunicagiio comunicagdes gerenciamento  das 2.7 Progresso u ¢

comunicacdes

3.3 Iniciacdo do Projeto

1.18 Comunicagdo
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Grupos de IS0 21500 PMBOoK (5° versio) PRINCE 2 ICB (3% versio)
téri
materias 1. Principios, Competéncias:
() 2. Temas, 1. Técnicas,
Processos Processos
3. Processos, 2. Comportamentais,
(continuagio) 4. Adaptacao. 3. Contextuais.
10.2 Distribuir as | 7.2 Gerenciar as | 2.7 Progresso 1.16 Controle e reporte
informagdes comunicagdes
¢ unicag 3.4 Controle de Fase 1.17 Informagéo e
documentagio
Comunicag¢ao 1.18 Comunicacao
(continuacio) 10.3 Administrar | 7.3 Controlar as | 2.7 Progresso 1.17 Informagéo e
as comunicagdes comunicagdes .. . documentagdo
unieag unicag 3.3 Iniciacdo do Projeto b ¢
1.18 Comunicacao

Fonte: Adaptado de Zandhuis e Stellingwerf (2013).

De acordo com Zandhuis e Stellingwerf (2013), a analise comparativa entre
os diferentes modelos de gestdo de projetos permite chegar as seguintes conclusdes
relevantes:

a) Os guias PMBoK e ISO 21500 possuem estruturas, nomenclaturas e
abordagens muito semelhantes, apresentando uma correspondéncia quase que perfeita.
Embora dois processos do guia ISO 21500 (1.7. Coletar ligdes aprendidas e 4.5. Controlar
os recursos) nao aparecam no PMBoK, suas atividades fazem parte de outros processos
do referido guia. De fato, no PMBoK o controle dos recursos ¢ contemplado pelo
“Gerenciamento da Integracdao”, que estabelece processos de unificagdo, consolidagao,
comunicagdo e acdes integradoras essenciais para a execucdo controlada do projeto. O
“Gerenciamento da Integragdo” inclui fazer escolhas sobre alocagdao de recursos,
concessoes entre objetivos e alternativas conflitantes e o gerenciamento das dependéncias
mutuas entre as areas responsaveis pelo gerenciamento dos projetos. Ja a coleta de li¢des
aprendidas, estd contemplada pelo “Gerenciamento da Integra¢dao” e pelo “Encerramento
do Projeto” do PMBoK, mais precisamente nas atividades “1.3. Orientar e gerenciar o
trabalho do projeto” e “1.6. Encerrar o projeto ou fase”, que incluem a coleta e
documentacao das licdes aprendidas de maneira a formar a base de conhecimento
corporativa, que podera ser utilizada em projetos futuros.

b) Os guias PMBoK e ISO 21500 apresentam uma boa correspondéncia com
os processos € temas tratados no PRINCE 2. A nomenclatura dos processos e temas
podem diferir, mas quando comparados, cobrem parcialmente as mesmas atividades. No

entanto, cabe destacar que o PRINCE 2 pouco trata da area de aquisigdes, chegando
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mesmo a ndo contemplar o processo de selecao de fornecedores.

¢) Os processos constantes dos guias PMBoK, ISO 21500 e PRINCE 2
podem ser amplamente relacionados com as competéncias técnicas estabelecidas no ICB.
A maior parte das competéncias contextuais do ICB correspondem a alguns processos ou
temas tratados no PMBoK (1.2. Desenvolver o plano do projeto), no ISO 21500 (1.2.
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto) e no PRINCE 2 (2.4. Planos). As
competéncias comportamentais do ICB encontram correspondéncia em alguns processos
do PMBoK (4.4. Desenvolver a equipe do projeto € 4.6. Administrar a equipe do projeto)
e do ISO 21500 (6.3 Desenvolver a equipe do projeto e 6.4 Gerenciar a equipe do
projeto). O PRINCE 2 nao trata de habilidades pessoais que tenham correspondéncia com
as competéncias comportamentais do ICB.

Do exposto, verifica-se que o PMBoK (5% versdo), o ISO 21500, o PRINCE 2
e o ICB (3* versdo) possuem, em esséncia, mais similitudes que diferencas. As diferencas
encontradas no que se refere a abordagem, nomenclatura e estrutura dos diferentes guias
nao sdo suficientes para se justificar a opcao por um modelo em detrimento do outro. Na
verdade, os modelos podem até ser considerados complementares, mas ndo antagonicos.

No entanto, algumas diferengas podem influenciar na escolha de um modelo
de gestao de projetos. Uma organizacdo com pouca experiéncia em gestdo de projetos,
por exemplo, pode preferir seguir um modelo prescritivo, como o PRINCE 2, a um
modelo meramente informativo, como o PMBoK, o ISO 21500 ou o ICB. Em
contrapartida, uma organizagao cujos projetos demandem algum esfor¢co de compras
(aquisi¢des) pode evitar usar o PRINCE 2, uma vez que o modelo pouco trata da area de
aquisigoes.

Em que pese os quatro modelos analisados apresentarem mais similitudes que
diferencas, o ISO 21500 demonstra ser o modelo mais abrangente, pois tem a vantagem
de ter sido desenvolvido a partir da incorporacdo das melhores praticas de gestdo de
projetos adotadas pelos demais modelos estudados (PMBoK, ICB e PRINCE 2),
introduzindo uma linguagem global e servindo como referéncia para todos os projetos em
todas as organizagdes.

Nao obstante, cabe destacar que nenhum dos modelos de gestdo de projetos
considerados no presente trabalho aborda uma importante area de conhecimento,
sobretudo quando se trata da gestdo de projetos governamentais, que ¢ a Gestdo da
Responsabilidade Social dos Projetos, que envolve o gerenciamento das questdes sociais

e ambientais que podem impactar a vida das pessoas direta ou indiretamente afetadas pelo
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projeto, conforme abordagem proposta por Khan e Reusch (2011).

Finalmente, ¢ importante salientar que nenhum modelo de gestdo de projetos
nasce totalmente pronto para ser usado por todas as organizagdes, em todas as situacoes.
Sempre sera necessario adaptar os diferentes modelos as peculiaridades e ao contexto de
cada organizagao.

A partir das informagdes e consideracdes apresentadas na secao 4.2.1,
considera-se respondida a questdo de investigacdo n° 1 da presente dissertacdo. Além
disso, fica confirmada a proposi¢ao n° 1, tendo em vista que existe um alinhamento entre
o modelo de gestdo de projetos desenvolvido pelo Project Management Institute (o
PMBoK) e os demais modelos de gestdo de projetos estudados na presente dissertacao
(PRINCE 2, ICB e ISO 21500), a despeito de haver diferencas de abordagem,

nomenclatura e estrutura entre eles.

4.2.2. A auditoria aplicada a projetos — o Standard for Auditing Project do
Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR)

Visando responder a questdao de investigacdo n° 2, € necessario discorrer sobre
a auditoria a projetos, em especial aos projetos gerenciados a partir do PMBoK.

Na medida em que as organizagdes compreendem a importancia dos projetos
para o alcance de seus objetivos estratégicos, identificam, concomitantemente, a
necessidade de que seus setores de auditoria interna sejam capazes de prover a assessoria
e a certificagdo a respeito da boa condugao das atividades afetas ao gerenciamento dos
projetos e ao alcance das metas planejadas (Chartered Institute of Internal Auditors —
ITA/UK, 2014).

Essa necessidade ¢ ainda mais significativa no setor publico, uma vez que a
sociedade espera que os tributos arrecadados sejam bem empregados e cobra a regular
prestacao de contas (accountability) por parte dos drgaos publicos.

Considerando que a Marinha Brasileira, a partir do PROSUB, passou a adotar
o modelo de gestdo de projetos elaborado pelo PMI (PMBoK, 5* versdao), torna-se
fundamental para os objetivos desta dissertagdao pesquisar a existéncia de literatura ou de
estudos académicos que tenham por objeto a aplicagdo da auditoria a projetos, cuja gestao
seja feita a luz do modelo estabelecido pelo PMI.

Recentemente, varios organismos internacionais como o Deutsches Institut

fiir Interne Revision (DIIR), o International Institute of Internal Auditing (11A), e o
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Information Systems Audit and Control Association (ISACA) iniciaram o
desenvolvimento de modelos para a auditoria aplicada a projetos, uma vez que as
orientagdes para os auditores realizarem esse tipo de trabalho eram escassas (Reusch,
2011). Contudo, evidéncias recolhidas por investigagdes realizadas internacionalmente
revelam que, como a gestdo de projetos ndo ¢ tratada de maneira uniforme, quer em
termos praticos, quer em termos dos guias que fornecem instrugdes teoricas, a auditoria
aplicada a projetos continua a ser um vasto campo de investigacdo, uma vez que nao ha
uma abordagem definitiva que combine essas duas areas de conhecimento (DIIR, 2008).
Em linhas gerais, a auditoria aplicada a projetos consiste na analise
aprofundada dos projetos, abrangendo os seus modelos de gerenciamento, atividades,
registros, recursos, orcamentos, gastos e resultados (Meredith e Mantel, 2009). A
auditoria a projetos permite a certificagdo de projetos, a partir da verificacdo da
continuidade de sua viabilidade em termos de custos e beneficios (business assurance);
da verificacdo de atendimento aos requisitos estabelecidos pelos patrocinadores ou
usudrios do projeto (sponsor or user assurance); da avaliagdo do cumprimento de normas
e procedimentos estabelecidos (quality assurance) e da avaliagdo de que o projeto esta
entregando uma solugdo adequada (specialist or technical assurance) (IIA/UK, 2014).
Cabe salientar, que a auditoria aplicada a projetos deve ir além da avaliagao
individual de projetos, devendo incluir, também, o exame dos programas e portfolios da
organizacdo, a fim de verificar se os projetos atendem aos requisitos estratégicos e se sao
baseados em modelos de negocio bem desenvolvidos (Reusch, 2011). Neste contexto, a
possibilidade de existéncia de varios projetos inter-relacionados, com duragdo de varios
anos, representa um desafio a mais para a auditoria, que necessita de mais tempo para
planejar, organizar e coordenar as avaliagcdes que ocorrem em varios niveis da gestdo. De
acordo com o [IA/UK (2014), uma auditoria a varios projetos inter-relacionados abrange:
a) a avaliacao de portfolios: este tipo de avaliagdao incide sobre a governanca
do conjunto de programas e projetos de uma organizagdo, examinando como sao
concebidos e priorizados, como sdo selecionados em funcao dos objetivos estratégicos da
organizacdo, como 0s riscos estratégicos sdao identificados e administrados e se os
resultados e seus beneficios sao efetivamente alcangados;
b) a avaliacdo de programas: este tipo de avaliagdo incide sobre o conjunto de
projetos constituintes de um programa ou varios programas da organizagdo e suas as
inter-relagdes, considerando como sao planejados e controlados, € como ¢ feita a gestao

das comunicagdes, dependéncias criticas e riscos; e
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¢) a avaliacdao de projetos: este tipo de avaliacdao incide sobre os projetos de
forma individual, considerando, por exemplo:

* A conformidade com as politicas, procedimentos e controles internos para a
metodologia do projeto escolhido;

* A eficacia dos procedimentos de gestdo e mitigacao de riscos;

* A adequagao e eficacia dos controles internos sobre as operacoes;

* A viabilidade financeira continua dos projetos; e

* A satisfacdo das necessidades dos patrocinadores ou utilizadores do projeto,
bem como o alcance dos objetivos, resultados e beneficios do projeto.

Cumpre ressaltar que, embora considere aspectos relacionados com a gestao,
a auditoria aplicada a projetos ndo pode ser considerada uma auditoria de gestdo
tradicional pois, enquanto a auditoria de gestdo foca a avaliacdo dos sistemas gerenciais
da organizacdo de linha, a auditoria a projetos analisa os aspectos financeiros,
administrativos e técnicos de um determinado projeto, programa ou portfélio como um
conjunto integrado em um ambiente organizacional especifico (Meredith e Mantel, 2009).

Os projetos sdo, em termos gerais, auditdveis no que diz respeito a sua
eficacia e eficiéncia, mas também podem ser objeto de avaliagdao no que se refere a sua
conformidade com as diretrizes legais, regulamentares e corporativas. Dessa forma, a
auditoria aplicada a projetos deverd também analisar a organizagdo do projeto, seus
termos de referéncia, especificagdes, metas estratégicas, planos, controles e processos de
gerenciamento, além dos resultados alcangados. Na prossecucdo de uma auditoria
aplicada a projetos podem ser usados como critérios de avaliacdo as orientagdes e
especificagdes institucionais, regulamentos legais e padrdoes de melhores praticas
estabelecidas por modelos de gerenciamento de projeto, tais como PMBoK, PRINCE 2,
ICB ou ISO 21500 (DIIR, 2008).

Embora nao haja uma abordagem definitiva em termos de auditoria aplicada a
projetos, o Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR, 2008), em seu Standard for
Auditing Project (Audit Standard n° 4), apresenta um guia (framework) que descreve o
conteudo e a abrangéncia de uma auditoria com foco na gestdo de projetos, em
conformidade com as melhores praticas preconizadas na atualidade, em especial com o
modelo estabelecido pelo PMI. Tal guia pode ser usado no planejamento e na
coordenacdo desse tipo de auditoria, servindo como um mapa que indica as principais
direcdes a serem seguidas pelos auditores, que devem ser adaptadas a cada caso em

concreto.
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Para o DIIR (2008) a auditoria a projetos envolve a realizagao de auditoria ao
nivel da gestdo do projeto (project management), de seu modelo de negdcio (business
case) ou de seus requisitos (business requirements), incluindo os aspectos relativos a sua
implementagao (implementation). Dessa forma, o guia desenvolvido pelo DIIR estabelece
trés areas de auditoria a projetos (audit areas), ilustradas na Figura 4.4 e descritas a

seguir:

Figura 4.4: Areas da auditoria aplicada a projetos.

v v 4

Auditoria a Gestio de Auditoria a0 Modelo de Auditoria aos Requisitos do
Projetos Negacio Negacio
(Project Management Audit) (Business Case Audit) (Business Requirement Audit)
Organizacio do Projeto Modelo de Negécio Requisitos do Projeto
Gerenciamento do Projeto Objetivos do Projeto Resultados do Projeto

Fonte: Adaptado de DIIR (2008).

a) Auditoria a Gestao de Projetos (organizacao e gerenciamento do projeto):
compreende a analise da organizacao, dos processos € dos produtos do projeto. Examina a
organizacdo, planos, controles, especificacoes ¢ medidas operacionais das unidades de
gerenciamento de projetos em termos de eficacia e eficiéncia. Tem por propdsito verificar
se a gestdao de projetos ¢ adequada em termos de gerenciamento das atividades, de modo a
garantir o alcance dos objetivos em conformidade com os requisitos inicialmente
estabelecidos no que se refere ao tempo, orgamento, qualidade, dentre outros aspectos. O
DIIR estabelece concretamente que devem serem analisadas onze subareas (audit fields),
listadas a seguir:

1) Organizagao do Projeto (Project organization);

2) Gestao da Integracdo (Integration management);
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3) Gestao de conteudo e ambito (Content and scope management);
4) Gestao do Tempo (Time management);

5) Gestao do Custo (Cost management),

6) Gestao da Qualidade (Quality and test management);

7) Gestao de Recursos Humanos (Human resource management);
8) Gestao da Comunicagdo (Communication management);

9) Prestacao de Contas dos Projetos (Project Reporting);

10) Gestao de Riscos (Risk management); e

11) Gestao das Aquisi¢des (Procurement management).

b) Auditoria ao Modelo de Negbdcio (modelo e objetivos do projeto):
compreende o exame dos processos utilizados para preparar ou definir o modelo de
negocio (business case) que justifica a realizagdo de um projeto. Tem por propdsito
verificar se a justificativa para o projeto ¢ baseada em processos analiticos e calculos
adequados, e se estd fundamentada em pressupostos suficientemente validos. Deve, no
minimo, avaliar a efic4cia e a eficiéncia dos processos utilizados para preparar o modelo
de negdcio. Esse tipo de auditoria deve ter delegagdo especifica da organizacao, a fim de
evitar eventuais conflitos de autonomia com outras divisdes ou setores que tenham por
atribuicao especifica a realizagdo de estudos preliminares aos projetos; €

¢) Auditoria aos Requisitos do Negocio (requisitos e resultados do projeto):
compreende o exame dos requisitos e resultados do negdcio como parte do trabalho do
projeto. Tem por propdsito verificar se os requisitos técnicos do projeto sdo atendidos e se
os resultados sdo alcancados, em conformidade com as diretrizes legais, regulamentares
ou especificas da organizacdo considerando aspectos relativos a conformidade, a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade.

De acordo com o framework desenvolvido pelo DIIR, os projetos seguem um
ciclo de vida que, de uma perspectiva de auditoria, pode ser dividido em cinco estagios ou
etapas: Iniciacdo (/nitiation), Planejamento (Planning), Execuc¢ao (Execution),
Finaliza¢dao (Completion), e Pos-implementagao (Post Implementation).

A partir da interacdo entre as areas de auditoria (e das subareas de auditoria,
quando aplicavel) e as etapas de auditoria ¢ estabelecida uma matriz onde sdo definidos
os objetos de auditoria. Juntos, estes elementos definem o denominado “universo da

auditoria aplicada a projetos” estabelecido pelo Standard for Auditing Project do DIIR. O
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Quadro 4.11 apresenta a matriz representativa do “universo da auditoria aplicada a

projetos” estabelecido pelo DIIR (2008).

Quadro 4.11: Universo da Auditoria aplicada a Projetos.

AREAS DE
AUDITORIA

ETAPAS DO PROJETO

Iniciagdo

Planejamento

Execucio

Finalizagao

Pés-
implementagio

I. Area de Auditoria: Gestio de Projeto

1. Organizacio | Patrocinador do | Planos, Organizagdo do | Organizagdo do | A dissolucdo da
do Projeto projeto / partes | organizacdo do | projeto, fungdes | projeto, fungdes | organizagdo do
interessadas. projeto, gerente | do projeto. do projeto. projeto.
de projeto
2. Gestdo da | Autorizagdo do | Plano do projeto, | Reunides de | Transferéncia de | Ideias para
Integracio projeto, termo | plano de | gerenciamento questdes em | acompanhamento
de abertura do | estrutura do | de projetos, | aberto para a | de projetos.
projeto, lista de | projeto, plano de | decisdes organizacdo de
questdes em | gestdo do | documentadas, linha.
aberto. projeto, gestdo de | gestdo de
questoes em | questdes em
aberto. aberto.
3. Gestio de Plano de | As solicitagcdes | Transferéncia
contetudo e gerenciamento de | de  mudangas, | dos resultados
ambito mudangas, atualizagdo do | do projeto para a
formulario de plano de projeto. ;)i;gh?lzaqao de
solicitacdo de
mudangas.

4. Gestao do
Tempo

Plano de pontos

de controle
(marcos ou
milestones),
plano de
atividades e
sequenciamento
(cronograma),
recursos e
pacotes de
trabalho,

caminho critico.

Gestdo do
tempo, medidas
de conformidade
(compliance),
atualizagdo dos
planos.

5. Gestao do
Custo

Plano de custos.

Equagdo custo /
beneficio
(comparagdo
entre 0
desempenho real
e as  metas
previstas).

Diagrama de
conclusdo.

Historico de custo /

beneficio, analise
margem /
variancia.

6. Gestao da
Qualidade

Plano de
qualidade.

Relatorios de
qualidade,
aprovacoes.

Relatorios de
qualidade,
aprovacoes.
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AREAS DE

ETAPAS DO PROJETO (continuaciio)

AUDITORIA
et : . s e o Pés-
(continuacio) Inicia¢ido Planejamento Execucio Finalizagao implementacdo
I. Area de Auditoria: Gestiio de Projeto (continuagio)
7. Gestio de Plano de | Recrutamento, Dissolugdo  da
Recursos necessidades de | gestdo de | equipe de
Humanos recursos recursos projeto.
- humanos, humanos. -
lista da equipe de
projeto.
8. Gestio da Lista de reunides, | Documentagdo A transferéncia | Lic¢Oes aprendidas.
Comunicac¢ao plano de | relativa as | de conhecimento
comunicagao, reunioes de | (transferéncia
sistema de | gerenciamento, para a

documentagdo do

as oficinas ¢ aos

organizacdo de

projeto, plano de | resultados linha).
configuragao. parciais das
etapas do
projeto.
9. Prestacdo de Modelos de | Relatorios de | Relatorios de
Contas dos relatorio, progresso do | fim de estagio
Projetos indicadores- projeto. ou etapa.
- chave de -
desempenho

(KPIs) para o
projeto.

10. Gestao de
Riscos

Plano de gestdo
de riscos,

Gestdo de riscos,
a atualizacdo da
lista de riscos

lista inicial de

TisScos.
11. Gestio das Plano de | Contratos, Contas de
Aquisi¢oes aquisigoes, contabilidade, conclusdo.

) cotagdes. execugio do )
contrato.
IL. Area de Auditoria: Modelo de Negécio
Modelo de | Objetivos do | Modelo de | Adigdes ao
Negocio projeto, negocio, modelo de
analises, calculos, negocio, as
pressupostos. aprovagdes, mudangas  de ) )

aprovagdes  de | premissas.

orgamento.
IIL. Area de Auditoria: Requisitos do Negécio
Requisitos do Os resultados | Os  resultados | Os  resultados | Resultados  pos-
Negocio fornecidos pelas | fornecidos pelas | finais fornecidos | implementacdo.

equipes de | equipes de | pelas equipes de

projeto, por | projeto, projeto.

) exemplo, analise | prototipos,

do status quo, | planos de teste,

planos e minutas | testes.

do projeto.

Fonte: Adaptado de DIIR (2008).
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A estrutura da matriz “universo da auditoria aplicada a projetos” apresentada
no framework desenvolvido pelo DIIR baseia-se nos processos de gerenciamento de
projetos descritos no PMBoK, modificada para fins de auditoria. A matriz apenas mostra
uma estrutura minima, sendo possivel outras variagdes, sobretudo no que se refere a
defini¢ao dos objetos de auditoria, que dependem do teor e da programagdao de cada
projeto (DIIR, 2008).

Verifica-se que a auditoria a projetos tem um amplo campo de atuagdo, sendo
aconselhavel examinar tdo plenamente quanto possivel todas as areas, subareas e objetos
de auditoria listados na matriz. Pode, no entanto, ser adequado ou mesmo imperativo
excluir alguns exames sob certas circunstancias, como por exemplo, quando ha limitacao
de tempo e recursos humanos na equipe de auditoria, ou mesmo, quando em face do
tamanho e complexidade do projeto, seja inviavel a realizacdo de auditoria com tamanha
abrangéncia (DIIR, 2008).

Levando isso em conta € com o objetivo de fazer o melhor uso possivel dos
limitados recursos da equipe de auditoria, ¢ recomendével a realizagdo de auditoria em
pontos focais ou relevantes, com base em prioridades orientadas para o risco (DIIR,
2008). Nao obstante, deve-se atentar, no caso de uma auditoria a gestdo de projetos, para
que, pelo menos, as subareas de auditoria 1, 2, 3, 4, 9 e 10, fagam parte da auditoria
(DIIR, 2008). No caso de projetos desenvolvidos pela Administragdo Publica, convém
adicionar a lista anterior a subarea 5 (Gestdo do Custo) e a subarea 11 (Gestdo de
Aquisi¢des), em face de sua relevancia para a certificagdo da boa gestao dos recursos
publicos, licitagdes e contratagdes realizadas no ambito do projeto.

Muitas vezes, ¢ util, e até mesmo necessario, em especial nos projetos de
grande importancia econOmico-estratégica para a organizagdo, que a auditoria acompanhe
o seu desenvolvimento de forma permanente. No entanto, a presenca constante de
auditores durante a execugdo de um projeto pode despender uma quantidade de tempo
consideravel da equipe do projeto, afetando o cumprimento de seu cronograma. Além
disso, a proximidade continua dos auditores pode comprometer a sua independéncia em
relagdo ao projeto. Dessa forma, as auditorias devem ser planejadas e priorizadas com
base nos riscos identificados, procurando otimizar a qualidade da auditoria, sem
comprometer o cronograma do projeto (DIIR, 2008).

Cabe destacar que a execucao de projetos pode envolver riscos significativos
para as organizagdes. Dessa forma, a realizacdo de auditorias a projetos deve ser uma

parte integrante das tarefas regularmente desenvolvidas pelos 6rgaos de auditoria interna
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das organizacdes. Portanto, o planejamento desse tipo de auditoria deve ser parte
integrante do plano de auditorias internas da organizagao (DIIR, 2008).

Caso os orgaos de auditoria interna nao estejam adequadamente capacitados
para realizar esse tipo de trabalho, podem ser recrutados os servicos de auditores
externos. No entanto, mesmo nesses casos, os Orgdos de auditoria interna devem
acompanhar os trabalhos realizados pela auditoria externa, sendo um dos destinatarios
finais do relatorio de auditoria (DIIR, 2008).

O modelo de auditoria em projetos proposto pelo DIIR encontra algumas
criticas no que diz respeito a sua abrangéncia e completude, uma vez que nao aborda em
seu framework o exame de programas e portfolios, nem considera a avaliacdo de questoes
sociais € ambientais que podem impactar a vida das pessoas direta ou indiretamente
afetadas pelo projeto (Gestdo da Responsabilidade Social dos Projetos), conforme
abordagem proposta por Khan e Reusch (2011).

Dessa forma, nunca ¢ demasiado lembrar que a auditoria a projetos deve ser
adaptada as necessidades de cada organizagdo, podendo ter como critérios de abordagem
ndo apenas os modelos de gestdo de projetos largamente conhecidos como o PMBoK,
PRINCE 2, ICB ou ISO 21500, mas também outros padrdes de gerenciamento de projetos
adotados pela propria organizacdo, desde que considerados validos e adequados pela
auditoria. Assim, a auditoria aplicada a projetos deve ir além dos limites dos modelos de
gerenciamento existentes, contribuindo para o desenvolvimento e amadurecimento da
propria gestao de projetos (Reusch, 2011).

Face ao exposto, conclui-se que a auditoria, ¢ em particular a auditoria
interna, pode contribuir positivamente em muitos aspectos da gestdo dos portfélios,
programas e projetos, ajudando a organizacdo a alcangar seus objetivos estratégicos.
Nesse contexto, cabe relembrar que o papel fundamental da auditoria interna permanece o
mesmo, que ¢ o de fornecer uma certificacao independente e servicos de consultoria em
matéria de governanca, gestao de riscos e controle (IIA/UK, 2014).

Em face da abrangéncia da matéria, ¢ bem possivel que a auditoria interna
ndo seja capaz de, por si s, fornecer um exame completo dos diversos aspectos afetos
aos projetos desenvolvidos pela organizagdo, mas pode realizar avaliagdes pontuais, nos
diferentes niveis de organizacao dos projetos, de acordo com as prioridades identificadas,
e emitir opinido a respeito da adequacao do gerenciamento, gestdo de riscos e controles

interno.
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A partir das informacgdes e consideracdes apresentadas na secao 4.2.2,

considera-se respondida a questao de investigacao n°® 2 desta dissertagao.

4.2.3. Analise comparativa entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestio e o Standard

for Auditing Project do DIIR

Com o proposito de responder a questdo de investigagdo n® 3, € necessario
confrontar, em termos de ambito e extensdo de analise, os procedimentos de avaliacao
considerados nas Auditorias de Avaliagao Gestao realizadas pelo CCIMAR no PROSUB,
com os procedimentos de avaliagao utilizados nas auditorias a projetos, preconizados pelo
Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR), no seu Standard for Auditing Project
(Audit Standardn® 4), a fim de aferir em que aspectos estdao alinhados.

Desse modo, foram comparadas as principais avaliagdes realizadas no ambito
das Auditorias de Avaliagdo da Gestdo, de acordo com o estabelecido na Instrugao
Normativa (IN) n® 63/2010 (TCU, 2010) e na Portaria n° 90/2014 (TCU, 2014), ja
apresentadas na se¢do 2.5 da presente dissertacao, com as avaliagdes previstas no modelo
de auditoria desenvolvido pelo DIIR (2008).

Além disso, a fim de aprofundar o conhecimento a respeito dos exames
efetuados pelo CCIMAR no dmbito do PROSUB, foram analisados os Relatorios de
Auditoria de Avaliacdo da Gestao realizada pelo CCIMAR no PROSUB, dos anos de
2013 ¢ 2014.

O Quadro 4.12 apresenta uma visao geral da andlise comparativa realizada,

sendo as principais consideragdes do pesquisador expostas logo a seguir.

Quadro 4.12: Analise comparativa entre a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo e o Standard for Auditing

Project do DIIR.

AREAS DE PRINCIPAIS AVALIACOES REALIZADAS NAS
AUDITORIA . &

v 0 AUDITORIAS DE AVALIACAO DA GESTAO DO PROSUB
A PROJETOS

NO
MODELO DO ETAPAS DO PROJETO NO MODELO DO DIIR
DIIR (EXTENSAO)
(AMBITO) Pés-
Iniciacao Planejamento Execucao Finalizacao . =
implementacio

I. Area de Auditoria: Gestio de Projeto
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AREAS DE

PRINCIPAIS AVALIACOES REALIZADAS NAS

AUDITORIA AUDITORIAS DE AVALIACAO DA GESTAO DO PROSUB (continuacio)
A PROJETOS
NO ETAPAS DO PROJETO NO MODELO DO DIIR
MODELO DO (EXTENSAO)
DIIR Pés-
A Iniciacdo Planejamento Execugio Finalizacio . -
(AMBITO) implementacio
I. Area de Auditoria: Gestiio de Projeto (continuagio)
1. Organiza¢do do | Nio avaliado. | Nao avaliado. 1) Avaliagdo do | Nao avaliado | Nao avaliado (o
Projeto organograma ¢ da | (o PROSUB | PROSUB ainda
estrutura de | ainda estd em | esta em
governance da | andamento). andamento).
COGENSN,
considerando as
atividades
necessarias ao
gerenciamento  do
PROSUB.
2) Avaliagdo da
qualidade e
suficiéncia dos
controles internos
administrativos
instituidos pela
COGESN, para
garantir a
consecugao dos
seus objetivos
estratégicos.
3) Avaliagdo da
gestao do
patrimonio
mobiliario e
imobiliario da
COGESN.
2. Gestao da | Nio avaliado. | Nao avaliado. Nao avaliado. Nao avaliado | Ndo avaliado (o
Integracio (o PROSUB | PROSUB ainda
ainda estd em | esta em
andamento). andamento).
3. Gestido de | - Nao avaliado. Nao avaliado. Nao avaliado | -
contetido e Ambito (o PROSUB
ainda estd em
andamento).
4. Gestio do | - Nao avaliado. Nao avaliado. - -
Tempo
5. Gestao do Custo | - Nao avaliado. Avaliagdo da | Nao avaliado | Ndo avaliado (o
programagdo ¢ da | (o PROSUB | PROSUB ainda
execucdo ainda estd em | esta em
orgamentaria e | andamento). andamento).
financeira do
exercicio
financeiro.
6. Gestio da | - Nao avaliado. Nao avaliado. Nao avaliado | -
Qualidade (o PROSUB
ainda estd em
andamento).
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AREAS DE

PRINCIPAIS AVALIACOES REALIZADAS NAS

AUDITORIA AUDITORIAS DE AVALIACAO DA GESTAO DO PROSUB (continuacio)
A PROJETOS
NO ETAPAS DO PROJETO NO MODELO DO DIIR
MODELO DO (EXTENSAO)
DIIR Pés-
A Iniciacdo Planejamento Execugio Finalizacio . -
(AMBITO) implementacio
I. Area de Auditoria: Gestiio de Projeto (continuagio)
7. Gestao de | - Nao avaliado. Avaliagdo da | Nao avaliado | -
Recursos regularidade da | (o PROSUB
Humanos gestdo de recursos | ainda estd em
humanos da | andamento).
COGESN, a partir
da analise
quantitativa e
qualitativa da
gestdo do quadro
de pessoal.
8. Gestao da Nao avaliado. Avaliagdo da | Nao avaliado | Ndo avaliado (o
Comunicac¢ao execucdo do Plano | (o PROSUB | PROSUB ainda
) de Comunicagdes | ainda estd em | esta em
da COGESN. andamento). andamento).
9. Prestacio de Nao avaliado. 1) Avaliagdo dos | Ndo avaliado -
Contas dos indicadores (o PROSUB
Projetos utilizados para | ainda estd em
monitorar ¢ avaliar | andamento).
o desempenho
operacional da
COGESN.
- 2) Avaliagdo do
andamento dos
projetos,
evidenciando as
facilidades ou
limita¢des
encontradas na sua
condugdo.
10. Gestio de Nao avaliado. Avaliagdo do Plano
Riscos de Gerenciamento
de  Riscos da
- COGESN e do seu - -
acompanhamento e
atualizagdo  pelos
gestores.
11. Gestido das Nao avaliado. Avaliagdo da | Nao avaliado
Aquisi¢oes regularidade na | (o PROSUB
realizacdo de | ainda estd em
despesas pela | andamento).
COGENSN,
considerando o que
preceitua a
) legislagio  sobre )
licitagdes, contratos
e convénios
publicos.
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AREAS DE PRINCIPAIS AVALIACOES REALIZADAS NAS
AUDITORIA - x q o
AUDITORIAS DE AVALIACAO DA GESTAO DO PROSUB (continuacio)
A PROJETOS
NO ETAPAS DO PROJETO NO MODELO DO DIIR
MODELO DO (EXTENSAO)
DIIR Pos-
o Iniciacao Planejamento Execucao Finaliza¢ao . =
(AMBITO) implementacao
II. Area de Auditoria: Modelo de Negécio
Modelo de Negécio | Nao avaliado. | Nao avaliado. Nao avaliado. - -
ITI. Area de Auditoria: Requisitos do Negécio
Requisitos do Nao avaliado. Nao avaliado. Nao avaliado | Ndo avaliado (o
Negocio ) (o PROSUB | PROSUB ainda
ainda esta em | esta em
andamento). andamento).

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que se refere a extensdo de andlise, o exame do Quadro 4.12 permitiu
verificar que as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas no PROSUB contemplam a
etapa de execucao dos projetos, considerando os aspectos estabelecidos nas normas do
TCU.

Além disso, observou-se que as etapas de iniciacdo e planejamento dos
projetos, previstas no modelo de auditoria do DIIR, ndo foram consideradas nessas
auditorias, tendo em vista que esse tipo de auditoria ocorreu somente em momento
posterior a implantagao dos projetos, ndo tendo havido a participacdo do CCIMAR nas
fases de estudos técnicos e de planejamento que antecederam a efetiva execucao do
PROSUB.

A despeito da ndo realizacdo de Auditorias de Avaliacdo da Gestao durante as
etapas de iniciacdo e planejamento dos projetos, cabe destacar que os estudos técnicos
que ampararam a decisdo de implementar o PROSUB podem ser fonte de informacao
para a auditoria interna, de modo a permitir o conhecimento aprofundado dos aspectos
estratégicos e dos requisitos técnicos dos projetos, possibilitando orientar os futuros
trabalhos da auditoria, sobretudo no que se refere a avaliagdo da gestao de riscos dos
projetos e dos resultados esperados (auditoria aos requisitos do negdcio).

Verificou-se, ainda, que as etapas de finalizagdo e pos-implementagdo nao
foram objeto de avaliagdao das Auditorias de Avaliagao da Gestao realizadas no PROSUB,

uma vez que os projetos ainda estdo em andamento.
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O Quadro 4.13 apresenta um resumo da comparagdo entre a Auditoria de
Avaliagao da Gestdo e o modelo de auditoria preconizado no Standard for Auditing

Project do DIIR, em termos de extensao de andlise.

Quadro 4.13: Resumo da comparagdo entre a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo e o Standard for Auditing

Project do DIIR, em termos de extensdo de analise.

. ETAPAS DO PROJETO NO
COMPARACAO "
N MODELO DO DIIR (EXTENSAO)
QUANTO A EXTENSAO
; Pos-
DE ANALISE Iniciacao Planejamento Execucio Finaliza¢ao
implementagio
AVALIACOES
REALIZADAS NAS
AUDITORIAS DE ® % v Nao se aplica * Nao se aplica *
AVALIACAO DA
GESTAO DO PROSUB

Fonte: Elaborado pelo autor.
Legenda: ¢ contempla a etapa do projeto; e
¥ nio contempla a etapa do projeto.

* Nao se aplica, pois o PROSUB ainda esta em andamento.

No ambito das areas de auditoria, em particular na area de auditoria a gestao
de projetos, verificou-se que as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo
CCIMAR no PROSUB contemplam sete das onze subdreas de auditoria a gestdo de
projetos previstas no modelo do DIIR, sdo elas: organiza¢ao do projeto, gestdo do custo,
gestao de recursos humanos, gestdo da comunicagao, prestagao de contas, gestdo de riscos
e gestdao das aquisicoes.

Dessa forma, quanto a organizagao do projeto, verificou-se que as Auditorias
de Avaliagdo da Gestdo procuram avaliar a estrutura de governance e a adequagdo dos
controles internos da COGESN, conforme estabelecido nas normas do TCU. Sao objeto
de exame da auditoria a estrutura funcional (organograma) da COGESN, seus
macroprocessos finalisticos e de apoio, seus principais parceiros (stakeholders) e seu
sistema de controle interno, considerando o ambiente de controle, a avaliacao de riscos, a
informacao e comunicagdo, os procedimentos de controle € 0o seu monitoramento. Essas
avaliagOes possibilitam uma visao geral da organizagdo e do funcionamento da COGESN,
mas nao priorizam um exame detalhado da organizacdo e da estrutura de cada um dos

projetos vinculados ao PROSUB.
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Quanto a gestdo do custo, verificou-se que as Auditorias de Avaliagao da
Gestdo procuram avaliar a programagdo e a execuc¢dao orcamentaria e financeira da
COGESN, considerando o exercicio em analise, conforme estabelecido nas normas do
TCU. Além disso, procuram avaliar os eventuais Termos Aditivos aos Contratos, que
implicam a modificacdo dos custos inicialmente previstos. Em que pese os exames
efetuados, os Relatorios das Auditorias de Avaliagdo da Gestdo nao priorizam a analise
geral da evolucao dos custos de cada um dos projetos do PROSUB, de modo a permitir o
seu acompanhamento ao longo do tempo, uma vez que estdo direcionados apenas a
avaliacdo da execucdo orcamentaria e financeira do exercicio em analise. O
acompanhamento dos custos ¢ uma etapa essencial da gestdo de projetos, sobretudo no
caso dos projetos do PROSUB, que envolvem transferéncia de tecnologia e cuja
complexidade implica, com frequéncia, alteracdes técnicas no curso das obras e
modificagdes dos custos previstos.

No que se refere a gestdo de recursos humanos, verificou-se que as Auditorias
de Avaliacdo da Gestdao procuram avaliar a regularidade da gestdo de recursos humanos
da COGESN, a partir da analise quantitativa e qualitativa da gestdo do quadro de pessoal,
conforme estabelecido nas normas do TCU. Além disso, sdo avaliados indicadores de
absenteismo e de rotatividade de pessoal, uma vez que estes aspectos podem
comprometer o adequado desenvolvimento dos projetos, sobretudo quando se trata de
pessoal altamente qualificado e em processo de absor¢do de novas tecnologias.

Em relacdo a gestdo da comunicacdo, verificou-se que as Auditorias de
Avaliagao da Gestdo procuram avaliar, durante os exames dos controles internos, a
adequacdo dos sistemas de informacao e comunicagdo da COGESN, considerando como
a informacao ¢ documentada, armazenada e comunicada na organizagdo. Para isso, as
auditorias tém como objeto de exame o Plano de Comunicagdes da COGESN, que
evidencia como a comunicagao ¢ realizada entre as partes interessadas no PROSUB.

Quanto a prestacao de contas, observou-se que as Auditorias de Avaliagdo da
Gestdo procuram examinar os indicadores utilizados para monitorar e avaliar o
desempenho operacional da COGESN e, ainda, avaliar o progresso dos diversos projetos
afetos ao PROSUB, considerando as facilidades ou dificuldades encontradas na sua
conducdo. Dessa forma, ¢ verificado o cumprimento das metas contratualmente
estabelecidas para os diversos projetos do PROSUB, embora sem entrar no mérito das

justificativas apresentadas para as eventuais alteracdes dos projetos ou cronogramas.
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No que concerne a gestdo de riscos, verificou-se que as Auditorias de
Avaliagao da Gestdo procuram avaliar, durante os exames dos controles internos, o
processo de gerenciamento de riscos da COGESN, considerando as oportunidades, as
ameacas, as forcas e as fraquezas identificadas pela organizagdo, de modo a mitigar os
eventuais riscos ao cumprimento dos objetivos do PROSUB. Para isso, ¢ examinado o
Plano de Gerenciamento de Riscos da COGESN e, ainda, verificadas as a¢des adotadas
para a mitigacao dos riscos eventualmente identificados.

No que se refere a gestdo das aquisicoes, as Auditorias de Avaliacdo da
Gestdo procuram avaliar a regularidade na realizagcdo de despesas pela COGESN,
considerando o que preceitua a legislagdo sobre licitagdes, contratos e convénios
publicos, no ambito da Administracdo Publica Federal Brasileira. Cabe destacar, que
além de verificar a conformidade com a legislacao, sdo verificadas a publicidade e a
economicidade dos processos de aquisi¢do e, ainda, os aspectos relacionados com a
observancia a critérios de sustentabilidade ambiental nas aquisi¢des realizadas pela
organizac¢do, em conformidade com o que preceitua as normas do TCU.

A despeito da ampla abrangéncia dos exames efetuados nas Auditorias de
Avaliagao da Gestao do CCIMAR, este tipo de auditoria ndo contempla quatro subareas
de auditoria a gestdo de projetos previstas no modelo do DIIR, sdo elas: gestdo da
integracdo, gestdo de contetido e ambito, gestdo do tempo e gestao da qualidade.

Dessa forma, no que se refere a gestdo da integracdo, as Auditorias de
Avaliagao da Gestao ndo comtemplam o exame dos planos dos projetos, das reunides de
gerenciamento ¢ nem das decisdes técnicas relativas ao gerenciamento dos projetos afetos
ao PROSUB. Além disso, embora permita uma visao geral do progresso de cada um dos
projetos afetos ao PROSUB, os exames efetuados ndo contemplam a avaliagdo integrada
das inter-relagdes, dependéncias criticas e riscos do conjunto de projetos constituintes do
PROSUB, nem das eventuais inter-relagdes e dependéncias entre o PROSUB e outros
programas desenvolvidos pela Marinha do Brasil que possam comprometer seus
resultados, como o Programa Nuclear da Marinha (PNM), embora isso seja uma das
muitas preocupacdes gerenciais da COGESN.

Quanto a gestdo de conteudo e ambito, verificou-se que as Auditorias de
Avaliagao da Gestdo ndo examinam os planos técnicos e gerenciais dos projetos, nem
suas respectivas estruturas analiticas (work breakdown structure - WBS). Além disso, nao
sdo examinadas as eventuais alteragdes técnicas e gerenciais ao plano original (gestdo da

mudanga).
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Em relagdo a gestdo do tempo, muito embora tenham possibilitado uma visao
geral relativamente ao progresso dos diversos projetos afetos ao PROSUB, as Auditorias
de Avaliagdo da Gestdo nao contemplam um exame detalhado do cumprimento dos
cronogramas estabelecidos para os projetos, nem dos impactos causados pelos eventuais
atrasos ocorridos. Cabe destacar, no entanto, que a COGESN realiza esse tipo de
acompanhamento, e procura abordar esses aspectos em seus Relatorios de Gestao, quando
discorre sobre os resultados alcangados nos exercicios.

No que concerne a gestdo da qualidade, observou-se que as Auditorias de
Avaliagao da Gestdo nao consideram o exame de planos, relatorios ou documentos
relacionados com a avaliagdao da qualidade dos projetos afetos ao PROSUB.

Ainda no que diz respeito ao ambito de andlise, verificou-se que as Auditorias
de Avaliagdo da Gestdo ndo contemplam outras duas areas de auditoria previstas no
modelo do DIIR, sdo elas: a auditoria ao modelo de negocio e a auditoria aos requisitos
do negdcio.

Dessa forma, observou-se que as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo ndo
contemplam o exame do modelo de negocio adotado no PROSUB, ou seja, nao
examinam se a justificativa para o projeto foi baseada em processos analiticos e calculos
adequados, ou se estava fundamentada em pressupostos suficientemente validos. Nao
obstante, releva mencionar que os estudos técnicos que antecederam a decisdo pela
implementagdo do PROSUB foram realizados por 6rgaos especializados, considerando
aspectos técnicos e estratégicos que possibilitaram amparar a decisdo da Marinha do
Brasil. Assim, € possivel concluir que esse tipo de avaliacao foi realizado, em momento
oportuno, por outros orgaos especializados da Marinha do Brasil (COGESN, 2013 e
COGESN, 2014).

Ja no que concerne a auditoria aos requisitos do negocio, verificou-se que as
Auditorias de Avaliacdo da Gestdo nao incluem a verificacdo do atendimento aos
requisitos técnicos dos projetos do PROSUB, em conformidade com as diretrizes legais,
regulamentares ou especificas da organizagdo. Entretanto, cabe destacar que a avaliacao
de resultados técnicos ¢ realizada pela propria COGESN, com apoio de outros 6rgaos
especializados da Marinha do Brasil, que possuem pessoal capacitado para avaliar os
aspectos técnicos dos projetos (COGESN, 2013 e COGESN, 2014).

O Quadro 4.14 apresenta um resumo da comparagdo entre a Auditoria de
Avaliagao da Gestdo e o modelo de auditoria preconizado no Standard for Auditing

Project do DIIR, em termos de ambito de andlise.
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Quadro 4.14: Resumo da comparagdo entre a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo e o Standard for Auditing

Project do DIIR, em termos de ambito de analise.

COMPARACAO QUANTO AO AMBITO DE ANALISE

AREAS DE AUDITORIA AVALIAC()ES REALIZADAS NAS
A PROJETOS NO AUDITORIAS DE AVALIACAO DA GESTAO DO PROSUB
MODELO DO DIIR (AMBITO) (ANALISE DO PESQUISADOR)
I. Area de Auditoria: Gestio de Projeto
1. Organizacio do Projeto v
2. Gestao da Integracao t 3
3. Gestiio de Conteiido e Ambito t 3
4. Gestao do Tempo %
5. Gestao do Custo 4
6. Gestao da Qualidade ®
7. Gestao de Recursos Humanos v
8. Gestiao da Comunicacio v
9. Prestacdo de Contas dos Projetos v
10. Gestio de Riscos 4
11. Gestio das Aquisigoes 4
II. Area de Auditoria: Modelo de Negécio
Modelo de Negdcio ‘ t 3
ITI. Area de Auditoria: Requisitos do Negécio
Requisitos do Negécio ‘ x

Fonte: Elaborado pelo autor.
Legenda: ¢ contempla a area/subarea de auditoria a projetos; €

¥ nio contempla a area/subarea de auditoria a projetos.

De todo o exposto, verifica-se que as avaliagdes realizadas nas Auditorias de
Avaliagao da Gestao do CCIMAR no PROSUB estao parcialmente alinhadas, em termos
de ambito e extensdo de analise, com as avaliagdes utilizadas nas auditorias a projetos,
preconizadas pelo Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR), no seu Standard for
Auditing Project (Audit Standard n°4).

E importante destacar, no entanto, que as Auditorias de Avaliagio da Gestio
realizadas pelo CCIMAR no PROSUB contemplam as avaliacdes estabelecidas nas
normas do TCU e, portanto, t€m atendido ao preconizado nas normas para a prestacao de
contas daquela Unidade Jurisdicionada (UJ), previstas na legislacdo Brasileira. Além

disso, cabe salientar que as Auditorias de Avaliacdo da Gestao, tal como preconizadas nas
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normas do TCU nao foram, em esséncia, desenvolvidas para avaliar a gestao de projetos,
mas sim a gestao das organizagdes publicas no que se refere as suas atividades finalisticas
(TCU, 2010).

Nao obstante, o que torna o caso da COGESN peculiar ¢ o fato de sua
atividade-fim ser, justamente, a gestdo dos projetos afetos ao PROSUB. Ou seja, avaliar a
gestao da COGESN pressupde, inevitavelmente, avaliar a gestdo dos projetos sob sua
responsabilidade. Dessa forma, mesmo que nao esteja expressamente previsto nas normas
do TCU, ¢ importante que as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo realizadas pelo
CCIMAR no ambito da COGESN tenham a capacidade de avaliar a gestdo dos projetos
afetos ao PROSUB.

Essa questdo ganha ainda mais relevancia no momento em que a eficacia das
Auditorias de Avaliacao da Gestao tem sido questionada, despertando duvidas a respeito
de seu real contributo para o monitorizagdo das agdes dos orgdos da Administracao
Publica Federal Brasileira (Hage, 2014).

Como visto, algumas das areas de auditoria a projetos previstas no modelo do
DIIR ja sdo contempladas, mesmo que parcialmente, nas Auditorias de Avaliacdo da
Gestao realizadas pelo CCIMAR no PROSUB. Convém, entretanto, ponderar em que
aspectos os exames efetuados podem ser complementados, ou mesmo aprofundados, em
termos de ambito e extensdo de analise, de modo a permitir uma avaliagdo mais detalhada
dos projetos gerenciados pela COGESN. Nessa ponderagdo, deve ser levado em conta a
qualificacdo dos auditores do CCIMAR e o tempo disponivel para a realizagao dos
trabalhos de auditoria, priorizando-se as areas consideradas essenciais para a prestagao de
contas a sociedade.

Apo6s a andlise realizada ao longo desta secdo, e tendo em conta as permissas
constantes no modelo do DIIR e superadas as limitagdes relativas a qualificagdo dos
auditores e ao tempo disponivel para a realizagdo dos trabalhos, sugere-se que seja
avaliada a viabilidade de que o ambito de analise das Auditorias de Avaliacdo da Gestao
realizadas no PROSUB, passe a contemplar algumas areas consideradas fundamentais
pelo DIIR, em face da sua relevancia para a certificagdo da boa gestdo dos recursos,
processos e resultados afetos ao PROSUB, e no sentido de aperfeicoar a regular prestagao
de contas (accountability) por parte do referido Programa. Em particular, sugere-se que
seja verificada a viabilidade de: 1) a subarea de auditoria gestdo do custo passe a incluir
uma avaliacdo sobre a evolugdo geral dos custos de cada um dos projetos afetos ao

PROSUB ao longo do tempo; 2) a subarea de auditoria gestdo da integracdo, passe a

110



contemplar a avaliagdo integrada das inter-relagdes, dependéncias criticas e riscos do
conjunto de projetos constituintes do PROSUB, e das eventuais inter-relacdes e
dependéncias entre 0 PROSUB e outros programas desenvolvidos pela Marinha do Brasil
que possam comprometer seus resultados, tal como o Programa Nuclear da Marinha; 3) a
subarea de auditoria gestdo de contetido e ambito, passe a englobar a analise dos planos
técnicos e gerenciais dos projetos, € eventuais alteracdes técnicas e gerenciais ao plano
original (gestdo da mudanca); e 4) a subarea de auditoria gestdo do tempo, passe a
considerar o exame detalhado do cumprimento dos cronogramas estabelecidos para os
projetos afetos ao PROSUB, bem como uma analise ao impacto causado pelos eventuais
atrasos ocorridos. Cabe destacar que, essas sugestdes somente serdo factiveis com a
capacitacdo dos auditores do CCIMAR nos diversos aspectos afetos a gestdo dos projetos
do PROSUB, em particular naqueles relacionados com as areas de conhecimento da
Engenharia, fundamentais para a analise dos planos técnicos e gerenciais dos projetos.

Na eventualidade de ndo ser possivel ampliar a abrangéncia dos exames
realizados nas Auditorias de Avaliacdo da Gestdo, convém considerar a viabilidade da
inclusdo de auditorias operacionais com foco na avaliacdao de projetos no Plano Anual de
Auditorias de Auditorias do CCIMAR, de modo a possibilitar a realizacao de um trabalho
de auditoria mais direcionado a avaliacdo de cada um dos projetos afetos ao PROSUB,
nos seus variados aspectos.

Finalmente, cabe destacar que, embora nao esteja previsto no PMBoK, nem
em nenhum dos outros modelos de gestdo de projetos considerados na presente
dissertacdo, a COGESN, de forma proativa, procura gerenciar os aspectos relacionados
com as questdes sociais € ambientais que podem impactar a vida das pessoas direta ou
indiretamente afetadas pelos projetos do PROSUB. Neste aspecto, os Relatorios de
Gestdo da COGESN apresentam as agdes desenvolvidas no PROSUB para ampliar os
canais de comunicacdo com a sociedade e gerenciar os eventuais problemas que surjam
durante a execucgdo dos projetos. Os trabalhos desenvolvidos por Khan e Reusch (2011)
podem servir de apoio a COGESN no aperfeicoamento da gestdo da responsabilidade
social dos projetos, e servir de base para as futuras avaliacdes a serem realizadas pelo
CCIMAR no PROSUB.

A partir das informacgdes e consideracdes apresentadas na secao 4.2.3,
considera-se respondida a questdo de investigagdo n° 3 desta dissertacao. Além disso, fica
refutada a proposi¢ao n° 2, tendo em vista que existe uma alinhamento parcial entre as

avaliagOes realizadas nas Auditorias de Avaliagao da Gestao realizadas pelo CCIMAR no
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PROSUB ¢ as avaliagdes utilizadas nas auditorias a projetos, preconizadas pelo DIIR, no

seu Standard for Auditing Project (Audit Standard n° 4).

4.2.4. As percepcoes dos auditores internos a respeito do alinhamento entre as

Auditorias de Avaliacao da Gestao e o Standard for Auditing Project do DIIR

Com o proposito de responder a questdo de investigagdo n® 4, ¢ necessario
examinar as respostas fornecidas pelos auditores do CCIMAR as entrevistas efetuadas
pelo pesquisador, no sentido de avaliar a sua percepcao a respeito do alinhamento entre os
procedimentos de avaliacdo considerados nas Auditorias de Avaliagdo da Gestao
realizadas pelo CCIMAR no PROSUB, e os procedimentos de avaliagdo das auditorias a
projetos, preconizados pelo Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR), no seu
Standard for Auditing Project (Audit Standard n°4).

A partir desses exames, € possivel realizar a comparacao entre as respostas
dos auditores e as analises efetuadas pelo pesquisador na sec¢ao 4.2.3, no que se refere ao
alinhamento entre as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo e a auditoria a projetos
preconizada pelo DIIR.

As entrevistas seguiram um roteiro (Apéndice A) previamente elaborado e
testado, de modo a permitir a realizagdo de ajustes voltados a clarificagao do conteudo e
dos seus objetivos.

Foram entrevistados quatro auditores que exercem fungdes-chave na estrutura
do CCIMAR, de modo a aumentar a probabilidade de se obter respostas validas para as
questdes formuladas e viabilizar a realizagdo da andlise a respeito de suas percepgdes
quanto ao alinhamento entre as Auditorias de Avaliacao da Gestao e a auditoria a projetos
recomendada pelo DIIR.

Foi preservado o anonimato dos auditores entrevistados que, por isso,
passaram a ser denominados no texto como: Auditor 1, Auditor 2, Auditor 3 e Auditor 4.

Para melhor compreensao da analise efetuada, recomenda-se a leitura das
transcri¢des das entrevistas realizadas com os auditores do CCIMAR (Apéndices B, C, D,
e F).

No que diz respeito a extensdo de andlise, os quatro auditores entrevistados
foram unanimes ao afirmar que as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo realizadas no
PROSUB ndo consideram as etapas de iniciagdo e planejamento dos projetos do

PROSUB. No entanto, apenas o AUDITOR 1 apresentou resposta alinhada com as
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analises apresentadas pelo pesquisador na se¢ao 4.2.3, qual seja a nao realizacao de
auditoria nessas fases iniciais do PROSUB, tendo em vista que esse tipo de auditoria
ocorreu somente em momento posterior a decisdo pela implementacao dos projetos.

Além disso, o AUDITOR 1 afirmou que as etapas de finalizacdo e pos-
implementa¢do ndo foram consideradas nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas
pelo CCIMAR no PROSUB, uma vez que os projetos ainda estdo em fase de execucao.
Os demais auditores limitaram-se a afirmar que essas etapas nao sdo contempladas nas
Auditorias de Avaliagao da Gestao, sem aprofundarem suas respostas.

No que se refere a etapa de execugao, apenas o AUDITOR 1 e o AUDITOR 4
afirmaram que as Auditorias de Avaliagdo da Gestao realizadas no PROSUB consideram
esta etapa, nos aspectos estabelecidos nas normas do TCU.

O Quadro 4.15 apresenta, em resumo, a percepcdo dos auditores
entrevistados a respeito do alinhamento entre os procedimentos de avaliacdo considerados
nas Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas no PROSUB, e os procedimentos de
avaliacdo das auditorias a projetos preconizados pelo DIIR, em termos de extensdo de

analise.

Quadro 4.15: Percepcdo dos auditores do CCIMAR, em termos de extensao de analise.

PERCEPCAO DOS ETAPAS DO PROJETO (EXTENSAO)
AUDITORES EM TERMOS DE
~ . Pos-
EXTENSAO DE ANALISE Iniciacio | Planejamento | Execucio Finalizacdo
implementagio
AVALIACOES REALIZADAS
NAS AUDITORIAS DE
AVALL B ey (ISR % % 4 Nao se aplica * Nao se aplica *
(ANALISE DO PESQUISADOR
FEITA NA SECCAO 4.2.3.)
AUDITOR 1 % % v Nao se aplica * Nao se aplica *
AUDITOR 2 R 4 % R 4 ® ®
AUDITOR 3 R 4 % R 4 ® ®
AUDITOR 4 R 4 % v ® ®

Fonte: Elaborado pelo autor.
Legenda: ¢ contempla a etapa do projeto; e
¥ nio contempla a etapa do projeto.

* Nao se aplica, pois o PROSUB ainda esta em andamento.
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Dessa forma, no que se refere a extensao de analise (reportando as etapas de
iniciagdo, planejamento, execuc¢do, finalizagdo, e pos-implementagdo), trés dos quatro
auditores entrevistados nao identificaram os aspectos em que as Auditorias de Avaliacao
da Gestdo estdo alinhadas com as auditorias a projetos preconizadas pelo DIIR. Cabe
destacar que o AUDITOR 3 em resposta a questdo 4.2 da entrevista, sobre se as
Auditorias de Avaliagao da Gestao do CCIMAR permitem avaliar a gestdo dos projetos
afetos ao PROSUB ao longo das suas varias fases, refere que “As Auditorias de
Avaliagao de Gestdo consideram apenas as areas atinentes a Gestdo da Organizacao
Militar”. Deste modo, conclui-se que nao estd claro que a gestao dos projetos afetos ao
PROSUB esta por ineréncia incluida no ambito das atividades de gestao da COGESN.

No que diz respeito ao ambito de andlise, observou-se que os quatro auditores
entrevistados tiveram opinides convergentes com as analises efetuadas pelo pesquisador
na secdo 4.2.3, ao afirmarem que as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas no
PROSUB nao contemplam quatro subareas da auditoria a gestdo de projetos: gestdo da
integragdo, gestdo de contetdo e ambito, gestdo do tempo e gestao da qualidade.

Observou-se, ainda, que os auditores entrevistados tiveram opinides que
corroboram as andlises efetuadas pelo pesquisador na seg¢do 4.2.3, ao afirmarem que as
Auditorias de Avaliagao da Gestao realizadas no PROSUB comtemplam trés subareas da
auditoria a gestdo de projetos: gestdo de recursos humanos, gestdo de riscos e gestdo das
aquisigoes.

Além disso, os entrevistados também concordaram que as Auditorias de
Avaliagao da Gestdo ndo contemplam as areas de auditoria ao modelo do negocio e de
auditoria aos requisitos do negocio.

Nao obstante, os auditores entrevistados tiveram opinides divergentes com as
analises efetuadas pelo pesquisador na se¢do 4.2.3, no que se refere as seguintes subareas
de auditoria a gestdo de projetos: organizacao do projeto, gestdo do custo, gestdo da
comunicagdo e prestacao de contas dos projetos.

Assim, no que se refere ao ambito de anélise, ndo ha uma percepcao clara a
respeito dos aspectos em que as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo estao alinhadas com
as auditorias a projetos preconizadas pelo DIIR, embora esse alinhamento seja apenas
parcial.

O Quadro 4.16 apresenta a comparagao entre a analise efetuada pelo

pesquisador e as percepgdes dos auditores entrevistados, no que se refere ao alinhamento
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entre as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo e a auditoria a projetos preconizada pelo

DIIR, em termos de ambito de analise.

Quadro 4.16: Percepcio dos auditores do CCIMAR, em termos de ambito de analise.

PERCEPCAO DOS AUDITORES EM TERMOS DE AMBITO DE ANALISE

AVALIACOES
REALIZADAS NAS
. AUDITORIAS DE
AREAS DE AUDITORIA . — ~ o <
AVALIACAO DA o o o o
A PROJETOS NO - @) © o o
GESTAO = = = =
MODELO DO DIIR ) = = = =
. (ANALISE DO =) =) =) =)
(AMBITO) < < < <
PESQUISADOR
FEITA NA
SECCAO 4.2.3.)
I. Area de Auditoria: Gestio de Projeto
1. Organizacio do Projeto v X R X %
2. Gestao da Integracao ® X % 3 %
3. Gestao de contetido e Ambito ® ® ® 3 %
4. Gestao do Tempo ® X R 3 %
5. Gestao do Custo v x % b 4 ®
6. Gestao da Qualidade x ® ® ® ®
7. Gestiao de Recursos Humanos v v v v v
8. Gestido da Comunicacio v v % 3 ®
9. Prestacio de Contas dos Projetos (4 v x x v
10. Gestio de Riscos v v v v v
11. Gestio das Aquisicdes v v v v v
II. Area de Auditoria: Modelo de Negécio
Modelo de Negécio ‘ x ‘ x ‘ x ‘ x ‘ x
ITIL. Area de Auditoria: Requisitos do Negécio
Requisitos do Negdcio ‘ ® ‘ ® ‘ ® ‘ 3 ‘ %

Fonte: Elaborado pelo autor.
Legenda: ¢ contempla a area/subarea de auditoria a projetos; ¢

¥ nio contempla a area/subarea de auditoria a projetos.

As divergéncias, em termos de ambito de andlise, entre as percepgdes dos
auditores do CCIMAR e as andlises efetuadas pelo pesquisador na seg¢do 4.2.3 sdo
detalhadas a seguir.

No que se refere a subdrea organizacdo do projeto, embora o pesquisador

tenha identificado que as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo realizadas no PROSUB
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procuram avaliar a estrutura de governance ¢ a adequagdao dos controles internos da
COGESN, conforme estabelecido nas normas do TCU, os auditores nao identificaram que
os exames efetuados permitem a avaliacdo, mesmo que parcial, da organizagdo dos
projetos. Tal percepcdo pode estar relacionada ao fato de os exames realizados se
limitarem a avaliar a organizacdo e o funcionamento da COGESN, nio contemplando
uma avaliagdo detalhada da organizacdo e da estrutura de cada um dos projetos do
PROSUB.

Em relagdo a subarea gestdo do custo, em que pese o pesquisador ter
identificado que as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas no PROSUB procuram
avaliar a programacdo e a execucdo orcamentaria e financeira da COGESN e, ainda, os
eventuais Termos Aditivos aos Contratos, que implicam a modificacdo dos custos
inicialmente previstos, conforme estabelecido nas normas do TCU, os auditores ndo
identificaram que os exames efetuados contemplam a avaliagdo, mesmo que parcial, dos
custos dos projetos. Essa percepc¢dao pode estar relacionada com o fato de os exames
realizados pelas Auditorias de Avaliagdo da Gestao ndo permitirem o acompanhamento
da evolucao dos custos dos projetos do PROSUB ao longo dos anos, uma vez que estdo
direcionados apenas ao exame da execugdo orcamentaria e financeira do exercicio em
analise. Cabe destacar, no entanto, que esse tipo de avaliagdo ¢ possivel com as
ferramentas e sistemas de acompanhamento da gestdo org¢amentaria e financeira
atualmente disponiveis.

No que diz respeito a subarea gestdo da comunicagdo, apenas o AUDITOR 1
identificou que as Auditorias de Avaliagao da Gestdo comtemplam a avaliagdo da gestao
da comunicagdo dos projetos afetos ao PROSUB, nos aspectos definidos pelo TCU. Em
relagdo a subarea prestacdo de contas dos projeto, apenas o AUDITOR 1 e o AUDITOR 4
identificaram que as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo contemplam a avaliacao das
prestacdes de contas dos projetos afetos ao PROSUB, nos aspectos definidos pelo TCU.

As divergéncias entre as andlises efetuadas pelo pesquisador na secao 4.2.3 e
as percepcoes dos auditores entrevistados podem, de forma geral, estar relacionadas com
o fato de as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo ndo terem, em esséncia, sido
desenvolvidas para avaliar a gestdo de projetos, mas sim a gestdo das atividades
finalisticas das organizacdes publicas. Essas divergéncias evidenciam que nao esta claro,
que a avaliacdo da gestdo da COGESN implica, inevitavelmente, a avaliacdo da gestao
dos projetos afetos ao PROSUB, uma vez que essa ¢ a sua atividade-fim. Isso fica

bastante evidente nas respostas do AUDITOR 2 e do AUDITOR 3 as questdes 1.4 e 1.5
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da entrevista, ao afirmarem que o objeto das Auditorias de Avaliacdo da Gestdo ¢ a
avaliacdo da gestdo das Unidade Jurisdicionadas (UJ), e ndo a avaliagdo de projetos.

As entrevistas também deixaram evidente a preocupagdo dos auditores do
CCIMAR em seguir, expressamente, as normas estabelecidas pelo TCU para a realizacao
das Auditorias de Avaliagdo da Gestdao. No entanto, ha que se considerar que, embora as
normas do TCU estabelegam as regras para a elaboracao dos relatérios de auditoria, estas
ndo impedem a realizagdo de exames complementares, sempre que julgado necessario
pelos 6rgaos componentes do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
(SCIPEF), a fim de esgotar todos os aspectos considerados essenciais a avaliacdo da
gestao das UJ.

Dessa forma, ¢ importanteponderar se as Auditorias de Avaliagao da Gestao
realizadas pelo CCIMAR na COGESN podem ser complementadas por exames
especificos voltados a avaliar os aspectos considerados fundamentais da gestdo dos
projetos afetos ao PROSUB, de forma a aprimorar a prestagdao de contas para a sociedade.

Cabe destacar, que os auditores entrevistados foram unanimes em reconhecer
a necessidade e a importancia de realizagdo de auditorias a projetos no ambito da Marinha
do Brasil, em particular do PROSUB, de modo a contribuir, de forma proativa, com o
alcance dos objetivos estratégicos da Instituigao.

Nao obstante, para que seja possivel a realizagdao de exames voltados a avaliar
a gestdo dos projetos no ambito da Marinha do Brasil, ¢ necessario aprimorar a
qualificacdo dos auditores em gestdo de projetos, tendo em conta que as respostas a
questdo 1.3 das entrevistas deixaram evidente ser esta a principal dificuldade enfrentada
para a realizacdo de auditorias nessa area.

Neste aspecto, cabe destacar, que de acordo com o AUDITOR 4, no ano de
2014 foi realizado Grupo de Trabalho, capitaneado pelo TCU e com a participagdo do
Ministério da Defesa e dos Comandos Militares, com o objetivo de elaboragdo de uma
matriz curricular para realizagdo de um curso em auditoria a Projetos Estratégicos de
Defesa, visando a capacitagdo de auditores e de gestores de projetos dos orgaos
envolvidos. Atualmente, a proposta de realizacdo do curso em auditoria a Projetos
Estratégicos de Defesa encontra-se em fase de estudo de viabilidade pelas organizagdes
envolvidas.

Em face do reconhecimento da importancia do tema, de acordo com as

informagdes prestadas pelo AUDITOR 1, esta em estudo a inclusdo, no Plano Anual de
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Auditorias do CCIMAR, de auditorias operacionais voltadas a avaliagdo de projetos
estratégicos da Marinha do Brasil.

A partir das informagdes e consideracdes apresentadas na secao 4.2.4,
considera-se respondida a questdo de investigagdo n° 4 desta dissertacdo. Além disso, fica
refutada a proposicao n° 3, tendo em vista que, em termos de extensdao e ambito de
analise, ha uma percep¢ao pouco clara a respeito dos aspectos em que as Auditorias de
Avaliagao da Gestao realizadas no PROSUB estao alinhadas com as auditorias a projetos
preconizadas pelo Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR), no seu Standard for

Auditing Project (Audit Standard n°4).
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5. CONCLUSAO

A presente dissertagdo abordou o tema da Auditoria a Projetos e sua aplicagao
aos projetos desenvolvidos pela Marinha do Brasil, particularmente aos projetos afetos ao
Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), em face de sua dimensao e
relevancia para a Institucdo e para o Pais.

Dessa forma, o trabalho foi desenvolvido na forma de um Estudo de Caso,
tendo como objetivo geral analisar e aferir se os procedimentos adotados nas Auditorias
de Avaliagdo da Gestdo realizadas pelo Centro de Controle Interno da Marinha
(CCIMAR) no ambito dos projetos da Marinha do Brasil, em especial do PROSUB, estao
alinhados, em termos de ambito e extensdo de andlise, com os procedimentos de
avaliacdo utilizados nas auditorias aplicadas a projetos, preconizados por organismos
internacionais da area de Auditoria, em particular com o Standard for Auditing Project do
Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR).

Para isso, buscou-se responder as seguintes questdes de investigagao:

Questdao 1: Quais sdo caracteristicas do modelo de gestdo de projetos
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), o PMBoK, que ¢ usado pela
Marinha Brasileira no ambito do PROSUB, bem como de outros modelos de gestdao de
projetos  avalizados por outros organismos internacionais, € quais as
diferencas/similitudes entre os modelos?

Questao 2: Quais sdao as caracteristicas, em termos de ambito ¢ extensao de
analise, dos modelos (guias) de auditoria a projetos, preconizados por organismos
internacionais da area de Auditoria, em particular do Standard for Auditing Project do
DIIR?

Questao 3: Quais sao as caracteristicas das Auditorias de Avaliacao da Gestao
realizadas pelo CCIMAR, e aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e qual o seu nivel
de alinhamento, em termos de ambito e extensao de analise, com o Standard for Auditing
Project do DIIR?

Questdao 4: Qual a percepcao dos auditores do CCIMAR a respeito do
alinhamento entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR, e
aplicadas ao monitoramento do PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao

nivel do ambito e extensdo de analise envolvidos?
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No que diz respeito a primeira questdo, foram analisados comparativamente
os principais guias e metodologias desenvolvidos por instituigdes internacionais
especializadas na gestdo de projetos, em particular, o Project Management Body of
Knowledge (PMBoK, 5 versao) desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI),
modelo de gestdo de projetos usado pela Marinha do Brasil no dmbito do PROSUB; o
Projects in Controlled Environments (PRINCE 2), desenvolvido pelo Office Government
Commerce (OGC); o International Competence Baseline (ICB, 3* versao), desenvolvido
pelo Internacional Project Management Association (IPMA); e o Guidance on Project
Management (ISO 21500), desenvolvido pela [International Organization of
Standardization (I1SO).

Das analises efetuadas foi possivel concluir que existe um alinhamento entre
o modelo de gestdo de projetos desenvolvido pelo Project Management Institute (o
PMBoK) e os demais modelos de gestdo de projetos estudados na presente dissertacao
(PRINCE 2, ICB e ISO 21500) e, a despeito de haver diferencas de abordagem,
nomenclatura e estrutura entre eles, as diferengas encontradas ndo sao suficientes para se
justificar a op¢ao por um modelo em detrimento do outro. Nao obstante, cabe destacar
que, dos quatro modelos estudados, o ISO 21500 demonstra ser mais abrangente, pois
tem a vantagem de ter sido desenvolvido a partir da incorporacao das melhores praticas
de gestao de projetos adotadas pelos demais modelos estudados (PMBoK, ICB e PRINCE
2). Além disso, convém salientar que nenhum dos modelos estudados na presente
dissertacdo considera em suas estruturas o gerenciamento das questdes sociais €
ambientais que podem impactar a vida das pessoas direta ou indiretamente afetadas pelos
projetos, o que pode dificultar a gestdo desses importantes aspectos, sobretudo quando se
trata da gestdo de projetos governamentais. Neste sentido, os estudos desenvolvidos por
Khan e Reusch (2011) a respeito da Gestdo da Responsabilidade Social dos Projetos
podem servir de orientacdo no desenvolvimento de procedimentos para o gerenciamento
dessa area.

No que se refere a segunda questdo, foi estudada a bibliografia a respeito da
auditoria e sua aplicacdo a projetos, tendo sido explorado o Standard for Auditing Project
(Audit Standard n° 4), modelo de auditoria elaborado pelo Deutsches Institut fiir Interne
Revision (DIIR) que traz orientagdes especificas a respeito da forma de se auditar
projetos gerenciados a partir do PMBoK. O estudo procurou identificar as principais
caracteristicas do referido modelo de auditoria para sua posterior comparagdo com as

praticas de auditoria desenvolvidas pela Marinha do Brasil no ambito do PROSUB, em
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particular as praticas desenvolvidas durante as Auditoria de Avaliacdo da Gestdo
realizadas pelo CCIMAR no PROSUB.

Quanto a terceira questdo, foram estudadas a bibliografia e a legislagao
Brasileira a respeito da Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, explorando os normativos do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) que tratam desse tipo de auditoria e, ainda, os
Relatorios das Auditoria de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no ambito do
PROSUB, nos anos de 2013 e 2014, referentes aos exercicios de 2012 e 2013,
respectivamente.

A partir das andlises efetuadas foi possivel concluir que as avaliagdes
realizadas nas Auditorias de Avaliagdo da Gestao do CCIMAR no PROSUB estao
parcialmente alinhadas, em termos de ambito e extensdo de andlise, com as avaliagdes
utilizadas nas auditorias a projetos, preconizadas pelo Deutsches Institut fiir Interne
Revision (DIIR), no seu Standard for Auditing Project (Audit Standard n° 4). Dessa
forma, sugere-se que seja avaliada a possiblidade de qualificagdo dos auditores em gestao
de projetos, a fim de possibilitar que as Auditorias de Avaliacao da Gestao realizadas pelo
CCIMAR no PROSUB passem a contemplar exames especificos em subareas
consideradas fundamentais pelo DIIR. Sugere-se, em especial, que seja verificada a
viabilidade de ampliar a abrangéncia dos exames efetuados nos seguintes aspectos: 1) a
subarea de auditoria gestdo do custo passe a incluir avaliagao sobre a evolugdo geral dos
custos de cada um dos projetos afetos ao PROSUB ao longo do tempo; 2) a subérea de
auditoria gestdo da integracdo, passe a contemplar a avaliagdo integrada das inter-
relagdes, dependéncias criticas e riscos do conjunto de projetos constituintes do
PROSUB, e das eventuais inter-relagdes e dependéncias entre o PROSUB e outros
programas desenvolvidos pela Marinha do Brasil que possam comprometer seus
resultados, tal como o Programa Nuclear da Marinha; 3) a subarea de auditoria gestao de
conteudo e ambito, passe a englobar a andlise dos planos técnicos e gerenciais dos
projetos, € eventuais alteracdes técnicas e gerenciais ao plano original (gestdo da
mudancga); e 4) a subarea de auditoria gestdo do tempo, passe a considerar o exame
detalhado do cumprimento dos cronogramas estabelecidos para os projetos afetos ao
PROSUB, bem como uma analise ao impacto causado pelos eventuais atrasos ocorridos.
Na eventualidade de ndo ser possivel ampliar a abrangéncia dos exames realizados nas
Auditorias de Avaliacdo da Gestdo, sugere-se verificar a possibilidade de inclusdo, no
Plano Anual de Auditorias do CCIMAR, de auditorias operacionais com foco na

avaliacdo de projetos, de modo a possibilitar a realizacdo de um trabalho de auditoria
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mais direcionado a avaliacdo de cada um dos projetos afetos ao PROSUB, nos seus
variados aspectos.

Finalmente, no que diz respeito a quarta questdo, foram analisadas as
entrevistas efetuadas com Oficiais auditores do CCIMAR de modo a avaliar a percepcao
a respeito do alinhamento entre as Auditorias de Avaliacdo da Gestdo realizadas pelo
CCIMAR no PROSUB, e o Standard for Auditing Project do DIIR, ao nivel do ambito e
extensdo de andlise envolvidos. As analises efetuadas permitiram concluir que ha uma
percepcao pouco clara a respeito dos aspectos em que as Auditorias de Avaliagao da
Gestao realizadas no PROSUB estao alinhadas com as auditorias a projetos preconizadas
pelo DIIR, no seu Standard for Auditing Project (Audit Standard n° 4). As entrevistas
revelaram, ainda, que ndo esta claro que a avaliagdo da gestdo da COGESN implica,
inevitavelmente, a avaliacdo da gestao dos projetos afetos ao PROSUB. Tal entendimento
pode estar relacionado com o fato de as Auditorias de Avaliacao da Gestao ndo terem, em
esséncia, sido desenvolvidas para avaliar a gestdo de projetos, mas sim a gestdo das
atividades finalisticas das organizagdes publicas. Porém, ¢ importante destacar que a
atividade-fim da COGESN ¢ a gestao dos projetos afetos ao PROSUB, sendo portanto
relevante que as Auditorias de Avaliagdo da Gestdo realizadas pelo CCIMAR no
PROSUB tenham a capacidade de avaliar, da forma mais abrangente possivel, a gestao
dos projetos afetos ao referido Programa. Nao obstante, cabe destacar que os auditores
foram unanimes em reconhecer a necessidade e a importancia de realizacao de auditorias
a projetos no ambito da Marinha do Brasil, em particular do PROSUB, de modo a

contribuir, de forma proativa, com o alcance dos objetivos estratégicos da Instituicao.

5.1. Contribuic¢des do Estudo

Concluidas as analises relativas a esta pesquisa, vislumbra-se o seu contributo
para o esfor¢o de institucionalizagdo da gestdo de projetos na Marinha do Brasil, ao
apresentar as melhores praticas internacionalmente reconhecidas e evidenciar as
diferencas/similitudes entre os modelos de gestao de projetos estudados.

Além disso, este estudo pode contribuir com a investiga¢ao académica na area
da Auditoria Interna, enfatizando uma abordagem aplicada a gestdo de projetos, que
possa ser utilizada no aperfeicoamento do processo de monitoramento dos projetos

desenvolvidos no ambito da Marinha do Brasil, em particular do PROSUB.
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5.2. Limitacoes do Estudo

Por se tratar de um estudo de natureza essencialmente qualitativa, as
conclusdes desta pesquisa somente sao aplicaveis ao caso estudado, ndo permitindo a
generalizacdo de seus resultados.

Além disso, em face da escassez de literatura a respeito da auditoria e sua
aplicacdo a projetos, particularmente no que se refere a proposicdo de um modelo de
auditoria aplicavel a projetos gerenciados a partir do PMBoK, optou-se por recorrer ao
modelo de auditoria desenvolvido pelo Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR), no
seu Standard for Auditing Project (Audit Standard n° 4). A utilizagdo de um modelo de
auditoria desenvolvido na Alemanha n3o levou em consideracdo as diferencas culturais
com a realidade Brasileira, muito embora os eventuais prejuizos decorrentes dessas
diferencas tenham sido minimizados em virtude de o modelo de auditoria proposto se

aplicar especificamente a projetos desenvolvidos pelo PMBoK, modelo de gestao de

projetos internacionalmente reconhecido e adotado pela Marinha do Brasil.

5.3. Caminhos para Futuras Investigacoes

Vislumbra-se a possibilidade de futuras investigacdes aprofundarem os
estudos a respeito das diversas areas e subareas de auditoria a projetos propostas pelo
modelo desenvolvido pelo Deutsches Institut fiir Interne Revision (DIIR), no seu
Standard for Auditing Project (Audit Standard n° 4). Dessa forma, vislumbra-se, em
especial, a possibilidade de novas investigagdes sobre a auditoria e sua aplicacao a gestao

da qualidade, a gestao de riscos e a gestao da responsabilidade social em projetos.
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APENDICES

Apéndice A - Roteiro para entrevista com os auditores do Centro de

Controle Interno da Marinha (CCIMAR)

I. PROPOSITO DA ENTREVISTA

A presente pesquisa tem por objetivo geral analisar se a avaliagdo adotada nas
Auditorias de Avaliagao da Gestao realizadas pelo CCIMAR, no ambito dos projetos da
MB, em especial do PROSUB, estéd alinhada com a avaliacdo empregada nas auditorias
aplicadas em projetos por organismos internacionais de renome da area de Auditoria.

Neste sentido, a presente entrevista ¢ dirigida a Oficiais que atuam em
posi¢des-chave na estrutura do CCIMAR, como auditores internos da MB, tendo como
objetivo principal verificar a sua percepcdo acerca dos elementos de avaliagdo adotados
nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no PROSUB, e seu
eventual alinhamento com a avaliacdo normalmente empregada nas auditorias aplicadas
em projetos considerando, em particular, o modelo de auditoria em projetos desenvolvido

pelo Instituto de Auditoria Interna da Alemanha (Deutsches Institut fiir Interne Revision).

II. QUALIFICACAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado:
Nivel Funcional no CCIMAR:

Tempo de experiéncia como Auditor no CCIMAR:

Data:

II1. ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Aspectos Gerais:

1.1. De acordo com sua experiéncia, qual seria a importancia da realizacdo de

auditoria em projetos pelo CCIMAR, a partir da criagdo da Diretoria de Gestao de
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Projetos Estratégicos da Marinha (DGPEM) e da realizacao de grandes projetos na MB, a
exemplo dos projetos afetos ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos

(PROSUB)?

1.2. Tem conhecimento se ha previsao de inclusao, no Programa Anual de Auditoria

(PAA) do CCIMAR, de auditorias destinadas a avaliar os projetos desenvolvidos na MB?

1.3. Com base em sua experiéncia, quais as maiores dificuldades do CCIMAR para
implementa¢ao de auditorias destinadas a avaliar projetos na MB, considerando aspectos

como qualificag@o de pessoal, recursos humanos e materiais, dentre outros?

1.4. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR na
Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo

Nuclear (COGESN) permite a avaliacdo individualizada dos projetos afetos ao PROSUB?

1.5. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
permite uma avaliacdo integrada do conjunto de projetos constituintes do PROSUB,

considerando suas inter-relagdes, dependéncias criticas e riscos?

1.6. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
abrange a avaliagdo da Gestdo da Responsabilidade Social dos projetos afetos ao
PROSUB, ou seja, avaliagao das questdes sociais e ambientais que podem impactar a vida

das pessoas direta ou indiretamente afetadas pelo programa?

2. Auditoria a0 Modelo de Negdcio:

2.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se os projetos afetos ao PROSUB foram
precedidos de estudos, processos analiticos e calculos adequados, de forma a estarem
amparados e fundamentados em pressupostos suficientemente validos ao alcance dos

objetivos estratégicos estabelecidos pela MB?
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3. Auditoria aos Requisitos do Negdcio:

3.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar os resultados alcancados pelos projetos afetos ao
PROSUB, de acordo com os requisitos técnicos inicialmente estabelecidos, considerando

aspectos relativos a conformidade, eficiéncia, eficacia e efetividade?

4. Auditoria a Gestao de Projetos:

4.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se a gestao dos projetos afetos ao PROSUB ¢
adequada em termos de gerenciamento das atividades, nos aspectos a seguir

relacionados?

a) Organizagdo do Projeto (Project organization);

b) Gestao da Integracao (Integration management),

¢) Gestao de contetido e ambito/escopo (Content and scope management);
d) Gestao do Tempo (Time management),

e) Gestao do Custo (Cost management);

f) Gestao da Qualidade (Quality and test management);

g) Gestao de Recursos Humanos (Human resource management);

h) Gestao da Comunicagdo (Communication management);

1) Prestagdo de Contas dos Projetos (Project Reporting);

J)  Gestao de Riscos (Risk management); e

k) Gestao das Aquisigoes (Procurement management).

4.2  Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar a gestdo dos projetos afetos ao PROSUB em
termos de extensdo de andlise, considerando as etapas de iniciagdo, planejamento

execucao finalizagdo e pos-implementagdo dos projetos?
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Apéndice B - Entrevista com o Auditor 1 do CCIMAR.

I. PROPOSITO DA ENTREVISTA

A presente pesquisa tem por objetivo geral analisar se a avaliagdo adotada nas
Auditorias de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR, no ambito dos projetos da
MB, em especial do PROSUB, estd alinhada com a avaliacdo empregada nas auditorias
aplicadas em projetos por organismos internacionais de renome da area de Auditoria.

Neste sentido, a presente entrevista ¢ dirigida a Oficiais que atuam em
posi¢des-chave na estrutura do CCIMAR, como auditores internos da MB, tendo como
objetivo principal verificar a sua percepgao acerca dos elementos de avaliacao adotados
nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no PROSUB, e seu
eventual alinhamento com a avaliacdo normalmente empregada nas auditorias aplicadas
em projetos considerando, em particular, o modelo de auditoria em projetos desenvolvido

pelo Instituto de Auditoria Interna da Alemanha (Deutsches Institut fiir Interne Revision).

II. QUALIFICACAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado: AUDITOR 1
Nivel Funcional no CCIMAR: Chefia / Auditor
Tempo de experiéncia como Auditor no CCIMAR: 7,5 anos

Data: 10/04/2015

III. ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Aspectos Gerais:

1.1. De acordo com sua experiéncia, qual seria a importancia da realizacdo de
auditoria em projetos pelo CCIMAR, a partir da criagdo da Diretoria de Gestao de
Projetos Estratégicos da Marinha (DGPEM) e da realizacao de grandes projetos na MB, a

exemplo dos projetos afetos ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB)?
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Resposta:
Muito importante.
A criagdo da DGPEM e os fatores abaixo mencionados demonstram a importancia do
tema para a MB:
a) a Forca tem sido contemplada, na Lei Or¢gamentéria Anual, com elevada soma de
recursos para conduzir seus projetos estratégicos, previstos no Plano de Articulagdo e
Equipamento da Marinha do Brasil (PAEMB);
b) ha, nas Orientacbes do Comandante da Marinha (ORCOM), de 2014,
determinagdo especifica sobre implementacao das boas praticas do PMBoK; e
¢) o Acdérdao n® 1314/2011, do TCU, faz recomendagdes a MB sobre capacitacao de

seu pessoal em gestao de projetos.

1.2. Tem conhecimento se ha previsdo de inclusdo, no Programa Anual de Auditoria

(PAA) do CCIMAR, de auditorias destinadas a avaliar os projetos desenvolvidos na MB?

Resposta:
Existe a possibilidade de, em 2016, ser incluida no PAA auditorias operacionais para
avaliar projetos estratégicos da MB, pois este assunto ¢ de uma das prioridades do

CCIMAR, pelos motivos expostos na questao 1.1.

1.3. Com base em sua experiéncia, quais as maiores dificuldades do CCIMAR para
implementagao de auditorias destinadas a avaliar projetos na MB, considerando aspectos

como qualificagdo de pessoal, recursos humanos e materiais, dentre outros?

Resposta:
Historicamente, a falta de prioridade da Administragao Naval para a conducao de projetos
com base em metodologia especifica.
Superada essa etapa, o desafio agora ¢ do proprio CCIMAR, a saber:
a) a qualificagdo ainda incipiente do pessoal em gerenciamento de projetos e, mais

especificamente, em auditoria em projetos; e
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b) em decorréncia da alinea anterior, a necessidade de ser definida uma defini¢ao de
metodologia de trabalho.
Nesse diapasdo, nos ultimos dois anos, foram incorporados ao efetivo da OM trés

oficiais qualificados em gerenciamento de projetos.

1.4. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR na
Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo

Nuclear (COGESN) permite a avaliacdo individualizada dos projetos afetos ao PROSUB?

Resposta:

Nao.

Essa auditoria ¢ realizada por determina¢do do TCU, com vistas a subsidiar o julgamento
das contas das Unidades Jurisdicionadas (UJ) aquela Corte de Contas, e, por isso, possui

exames especificos e previamente definidos.

1.5. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
permite uma avaliacdo integrada do conjunto de projetos constituintes do PROSUB,

considerando suas inter-relagdes, dependéncias criticas e riscos?

Resposta:

Sim (parcialmente).

Como a COGESN possui sua estrutura organizacional baseada nos diversos projetos
constituidos para a construgdo da base, do estaleiro e dos submarinos propriamente ditos,
¢ possivel, durante a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo, obter visdo uma sistémica dos

projetos, mesmo sem ser essa sua finalidade.

1.6. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
abrange a avaliagdo da Gestdo da Responsabilidade Social dos projetos afetos ao
PROSUB, ou seja, avaliagao das questdes sociais e ambientais que podem impactar a vida

das pessoas direta ou indiretamente afetadas pelo programa?
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Resposta:

Sim (parcialmente).

Duas avaliacdes a serem realizadas pelos 6rgdos de controle interno, previstas em
Decisao Normativa do TCU, atendem as questdes mencionadas. Sdo elas:

a) gestdo de compras e contratacdes, especialmente no que diz respeito a utilizacdo de
critérios de sustentabilidade ambiental na aquisi¢ao de bens e na contratagdo de servigos e
obras; e

b) politica de acessibilidade da unidade auditada, especialmente em relagdo as medidas
adotadas para cumprimento das exigéncias da Lei 10.098/2000, do Decreto 5.296/2004 ¢

das normas técnicas da ABNT aplicaveis.

2. Auditoria ao Modelo de Negdcio:

2.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se os projetos afetos ao PROSUB foram
precedidos de estudos, processos analiticos e calculos adequados, de forma a estarem
amparados e¢ fundamentados em pressupostos suficientemente validos ao alcance dos

objetivos estratégicos estabelecidos pela MB?

Resposta:

Nao. Conforme ja observado na resposta a questao 1.4.

3. Auditoria aos Requisitos do Negocio:

3.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo, atualmente realizada pelo

CCIMAR na COGESN, permite avaliar os resultados alcancados pelos projetos afetos ao

PROSUB, de acordo com os requisitos técnicos inicialmente estabelecidos, considerando

aspectos relativos a conformidade, eficiéncia, eficacia e efetividade?

Resposta:

Nao. Conforme ja observado na resposta a questao 1.4.
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4. Auditoria a Gestiao de Projetos:

4.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se a gestao dos projetos afetos ao PROSUB ¢

adequada em termos de gerenciamento das atividades, nos aspectos a seguir relacionados?

a) Organizagdo do Projeto (Project organization);

b) Gestao da Integracao (Integration management),

¢) Gestao de contetido e ambito/escopo (Content and scope management);
d) Gestao do Tempo (Time management),

e) Gestao do Custo (Cost management);

f) Gestao da Qualidade (Quality and test management);

g) Gestao de Recursos Humanos (Human resource management);

h) Gestao da Comunicagdo (Communication management);

1) Prestagdo de Contas dos Projetos (Project Reporting);

J)  Gestao de Riscos (Risk management); e

k) Gestao das Aquisigoes (Procurement management).

Resposta:

Os aspectos relacionados a Organizagao do Projeto (a), Gestdao da Integracao (b), Gestao
de conteudo e ambito/escopo (c), Gestdo de Tempo (d), Gestao de Custos (e) e Gestdo da
Qualidade (f) ndao sdao avaliados nas Auditorias de Avaliagdo da Gestao realizada pelo
CCIMAR, uma vez que, conforme ja explicado na questao 1.4, esse tipo de auditoria
possui exames especificos previamente definidos pelo TCU, com vistas a subsidiar o

julgamento das contas das Unidades Jurisdicionadas aquela Corte de Contas.

A Gestao de Recursos Humanos (g) ¢ avaliada nas Auditorias de Avaliacdo da Gestdao em
nos seguintes aspectos estabelecidos pelo TCU:

a) adequabilidade da forca de trabalho da unidade frente as suas atribuicdes;

b) observancia da legislagdo sobre admissdo, remuneragdo, cessdao e requisi¢ao de
pessoal, bem como, se for o caso, sobre concessao de aposentadorias, reformas e pensdes;

¢) consisténcia dos controles internos administrativos relacionados a gestdo de

pessoas;
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d) tempestividade e qualidade dos registros pertinentes no sistema contabil e nos
sistemas corporativos obrigatdrios;

e) qualidade do controle da unidade jurisdicionada para identificar e tratar as
acumulagdes ilegais de cargos; e

f) ag¢des e iniciativas da unidade jurisdicionada para a substituicao de terceirizados
irregulares, inclusive estagio e qualidade de execugdo do plano de substituicdo ajustado

com o Ministério do Planejamento.

A Gestdo da Comunicagao (h) ¢ avaliada nas Auditorias de Avaliacdo da Gestdo nos
aspectos estabelecidos pelo TCU, mais especificamente no que diz respeito ao exame do

sistema de controle interno da UJ, no seu elemento “Informagdo ¢ Comunicagao”.

A prestacdo de contas (i) ¢ avaliada nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao nos aspectos
estabelecidos pelo TCU. Muito embora nao digam respeito a projetos especificos, existem
exames voltados para essas questdoes, como os abaixo discriminados:

a) Avaliacdo dos resultados quantitativos e qualitativos da gestdo, em especial
quanto a eficicia e eficiéncia no cumprimento dos objetivos estabelecidos no Plano
Plurianual (PPA) como de responsabilidade da UJ auditada, dos objetivos estabelecidos
no plano estratégico, da execucao fisica e financeira das agdes da Lei do Orgamento
Anual (LOA) vinculadas a programas tematicos, identificando as causas de insucessos no

desempenho da gestdo;

b) Avaliagdo dos indicadores instituidos pela unidade jurisdicionada para aferir o
desempenho da sua gestdo, pelo menos, quanto a: 1) capacidade de representar, com a
maior proximidade possivel, a situacdo que a UJ pretende medir e de refletir os resultados
das intervengdes efetuadas na gestdo; 2) capacidade de proporcionar medic¢ao da situacao
pretendida ao longo do tempo, por intermédio de séries historicas; 3) confiabilidade das
fontes dos dados utilizados para o calculo do indicador, avaliando, principalmente, se a
metodologia escolhida para a coleta, processamento e divulgagdo € transparente e
reaplicavel por outros agentes, internos ou externos a unidade; 4) facilidade de obtencao
dos dados, elaboracdo do indicador e de compreensdo dos resultados pelo publico em
geral; e 5) razoabilidade dos custos de obtencao do indicador em relagdo aos beneficios

para a melhoria da gestdo da unidade.
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¢) Avaliacao da gestao de compras e contratagdes, especialmente no que diz respeito
a: 1) regularidade dos processos licitatérios e das contratagdes e aquisigdes feitas por
inexigibilidade e dispensa de licitacdo; e 2) qualidade dos controles internos

administrativos relacionados a atividade de compras e contratacoes.

d) Avaliacio da qualidade e suficiéncia dos controles internos administrativos
instituidos pela unidade jurisdicionada com vistas a garantir que seus objetivos
estratégicos sejam atingidos, considerando os elementos do sistema de controles internos
da UJ (Ambiente de controle; Avaliagdao de risco; Atividades de controle; Informacao e

Comunicagao; e Monitoramento).

e) Avaliacdo da confiabilidade e efetividade dos controles internos relacionados a

elaboragdo das demonstragdes contébeis e de relatorios financeiros.

A Gestao de Riscos (j) ¢ avaliada parcialmente nas Auditorias de Avaliagdo da Gestao
nos aspectos estabelecidos pelo TCU, mais especificamente no que diz respeito ao exame

do sistema de controle interno da UJ, no seu elemento “Avaliagao de Risco”.

A Gestao de Aquisigdes (k) ¢ avaliada nas Auditorias de Avaliacdo da Gestdo nos
aspectos estabelecidos pelo TCU, mais especificamente no que se refere aos seguintes
elementos: 1) regularidade dos processos licitatorios e das contratagdes, bem como das
aquisi¢oes feitas por inexigibilidade e dispensa de licitacao; 2) utilizagdo de critérios de
sustentabilidade ambiental na aquisi¢do de bens e na contratacdo de servicos e obras; e 3)
qualidade dos controles internos administrativos relacionados a atividade de compras e

contratagoes.

4.2. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar a gestdo dos projetos afetos ao PROSUB em
termos de extensdo de andlise, considerando as etapas de iniciagdo, planejamento

execucao finalizagdo e pos-implementagdo dos projetos?
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Resposta:

Nao. As Auditorias de Avaliacdo da Gestdo consideram apenas a etapa de execucao dos
projetos, uma vez que nao houve participacdo da auditoria nas etapas de iniciagdo e
planejamento. Além disso, os projetos ainda estdo em execucdo, ndo alcangando,

portanto, as etapas de finalizacdo e pds-implementacao.
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Apéndice C - Entrevista com o Auditor 2 do CCIMAR.

I. PROPOSITO DA ENTREVISTA

A presente pesquisa tem por objetivo geral analisar se a avaliagdo adotada nas
Auditorias de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR, no ambito dos projetos da
MB, em especial do PROSUB, estd alinhada com a avaliacdo empregada nas auditorias
aplicadas em projetos por organismos internacionais de renome da area de Auditoria.

Neste sentido, a presente entrevista ¢ dirigida a Oficiais que atuam em
posi¢des-chave na estrutura do CCIMAR, como auditores internos da MB, tendo como
objetivo principal verificar a sua percepgao acerca dos elementos de avaliacdo adotados
nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no PROSUB, e seu
eventual alinhamento com a avaliacdo normalmente empregada nas auditorias aplicadas
em projetos considerando, em particular, o modelo de auditoria em projetos desenvolvido

pelo Instituto de Auditoria Interna da Alemanha (Deutsches Institut fiir Interne Revision).

II. QUALIFICACAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado: AUDITOR 2
Nivel Funcional no CCIMAR: Chefia / Auditor
Tempo de experiéncia como Auditor no CCIMAR: 11 anos

Data: 11/04/2015

III. ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Aspectos Gerais:

1.1. De acordo com sua experiéncia, qual seria a importancia da realizacdo de
auditoria em projetos pelo CCIMAR, a partir da criagdo da Diretoria de Gestao de
Projetos Estratégicos da Marinha (DGPEM) e da realizacao de grandes projetos na MB, a
exemplo dos projetos afetos ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos

(PROSUB)?
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Resposta:
A realizacdo de auditorias dessa natureza seria importante, pois permitiria ao CCIMAR
avaliar o andamento de um projeto e recomendar medidas com o objetivo de garantir que

aquele projeto alcance os resultados desejados.

1.2. Tem conhecimento se ha previsdo de inclusdo, no Programa Anual de Auditoria

(PAA) do CCIMAR, de auditorias destinadas a avaliar os projetos desenvolvidos na MB?

Resposta:

Nao ha previsao até o presente momento.

1.3. Com base em sua experiéncia, quais as maiores dificuldades do CCIMAR para
implementa¢ao de auditorias destinadas a avaliar projetos na MB, considerando aspectos

como qualificag@o de pessoal, recursos humanos e materiais, dentre outros?

Resposta:
A falta de qualificagdo do pessoal e a inexisténcia de um setor estruturado para realizar

auditorias dessa natureza.

1.4. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR na
Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo

Nuclear (COGESN) permite a avaliacdo individualizada dos projetos afetos ao PROSUB?

Resposta:
Nao. Porque as auditorias de avaliacdo de gestdo tem como escopo a avaliagdo do
desempenho da gestdo da Unidade Jurisdicionada (UJ), dentre outros aspectos definidos

pelo Tribunal de Contas da Unido, e ndo a avaliagdo especifica de cada projeto.
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1.5. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
permite uma avaliacdo integrada do conjunto de projetos constituintes do PROSUB,

considerando suas inter-relagdes, dependéncias criticas e riscos?

Resposta:
Nao. Porque o objeto da auditoria ¢ a gestdo Unidade Jurisdicionada (UJ) e ndo o

desempenho dos projetos e seu relacionamento entre si.

1.6. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
abrange a avaliagdo da Gestdo da Responsabilidade Social dos projetos afetos ao
PROSUB, ou seja, avaliagao das questdes sociais e ambientais que podem impactar a vida

das pessoas direta ou indiretamente afetadas pelo programa?

Resposta:
Nao. Apenas na avaliagdo da gestdo das compras e contratagdes ¢ verificada a utilizagao
de critérios de sustentabilidade ambiental na aquisi¢do de bens e na contratagdo de

servigos e obras.

2. Auditoria ao Modelo de Negdcio:

2.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se os projetos afetos ao PROSUB foram
precedidos de estudos, processos analiticos e calculos adequados, de forma a estarem
amparados e¢ fundamentados em pressupostos suficientemente validos ao alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos pela MB?

Resposta:

Nao. Porque esse aspecto nao faz parte do escopo das auditorias de avaliacao de gestdo.

3. Auditoria aos Requisitos do Negdcio:
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3.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar os resultados alcancados pelos projetos afetos ao
PROSUB, de acordo com os requisitos técnicos inicialmente estabelecidos, considerando

aspectos relativos a conformidade, eficiéncia, eficacia e efetividade?

Resposta:

Nao. Porque esse aspecto nao faz parte do escopo das auditorias de avaliacao de gestdo.

4. Auditoria a Gestao de Projetos:

4.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se a gestdao dos projetos afetos ao PROSUB ¢
adequada em termos de gerenciamento das atividades, nos aspectos a seguir

relacionados?

a) Organizagdo do Projeto (Project organization);

b) Gestao da Integracao (Integration management),

¢) Gestao de contetido e ambito/escopo (Content and scope management);
d) Gestao do Tempo (Time management);

e) Gestao do Custo (Cost management);

f) Gestao da Qualidade (Quality and test management);

g) Gestao de Recursos Humanos (Human resource management);

h) Gestao da Comunicagdo (Communication management);

1) Prestagdo de Contas dos Projetos (Project Reporting);

J)  Gestao de Riscos (Risk management); e

k) Gestao das Aquisigoes (Procurement management).

Resposta:
As Auditorias de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR na COGESN avaliam, de
forma parcial, apenas os aspectos relacionados a gestdo de recursos humanos (g), riscos

(j) e das aquisigdes (k).
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4.2. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar a gestdo dos projetos afetos ao PROSUB em
termos de extensdo de andlise, considerando as etapas de iniciagdo, planejamento

execucao finalizagdo e pos-implementagdo dos projetos?

Resposta:

Nao. Porque esse aspecto nao faz parte do escopo das auditorias de avaliacao de gestdo.

140



Apéndice D - Entrevista com o Auditor 3 do CCIMAR.

I. PROPOSITO DA ENTREVISTA

A presente pesquisa tem por objetivo geral analisar se a avaliagdo adotada nas
Auditorias de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR, no ambito dos projetos da
MB, em especial do PROSUB, estéd alinhada com a avaliacdo empregada nas auditorias
aplicadas em projetos por organismos internacionais de renome da area de Auditoria.

Neste sentido, a presente entrevista ¢ dirigida a Oficiais que atuam em
posi¢des-chave na estrutura do CCIMAR, como auditores internos da MB, tendo como
objetivo principal verificar a sua percepgao acerca dos elementos de avaliacao adotados
nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no PROSUB, e seu
eventual alinhamento com a avaliacdo normalmente empregada nas auditorias aplicadas
em projetos considerando, em particular, o modelo de auditoria em projetos desenvolvido

pelo Instituto de Auditoria Interna da Alemanha (Deutsches Institut fiir Interne Revision).

II. QUALIFICACAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado: AUDITOR 3
Nivel funcional no CCIMAR: Chefia / Auditor
Tempo de experiéncia como Auditor no CCIMAR: 4 anos

Data: 11/04/2015

II1. ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Aspectos Gerais:

1.1. De acordo com sua experiéncia, qual seria a importancia da realizacdo de
auditoria a projetos pelo CCIMAR, a partir da criacdo da Diretoria de Gestao de Projetos

Estratégicos da Marinha (DGPEM) e da realizacao de grandes projetos na MB, a exemplo

dos projetos afetos ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB)?
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Resposta:

Entendo que a auditoria a projetos ¢ uma ferramenta essencial para a garantia do sucesso
de um projeto. Tratando-se especificamente de sua aplicagcdo nos grandes projetos da MB,
cabe mencionar que, além de contribuir para a tomada de decisdo da alta administracao, a
MB poderia obter ganhos significativos com a otimizagdo de recursos ao controlar a

triade custo, prazo e qualidade dos seus projetos estratégicos.

1.2. Tem conhecimento se ha previsdo de inclusao, no Programa Anual de Auditoria

(PAA) do CCIMAR, de auditorias destinadas a avaliar os projetos desenvolvidos na MB?

Resposta:
Nao.

1.3. Com base em sua experiéncia, quais as maiores dificuldades do CCIMAR para
implementa¢ao de auditorias destinadas a avaliar projetos na MB, considerando aspectos

como qualificag@o de pessoal, recursos humanos e materiais, dentre outros?

Resposta:
Considero que as principais dificuldades para o CCIMAR implementar a auditoria em
projetos sao:

a) O CCIMAR ja possui alguns auditores com curso em Gerenciamento de Projetos,
porém considero necessario a complementacdo dessa capacitagdo com alguns cursos:
Softwares Primavera/MS Project e Auditoria em Projetos;

b) Necessidade de formar uma equipe exclusiva para realizar este tipo de auditoria.
Para ter um resultado eficiente, as auditorias devem ser realizadas durante o ciclo de vida
do projeto. Por serem projetos que envolvem grande quantidade de recursos e com
processos complexos, ha necessidade de acompanhamento continuo de suas atividades, a
fim de que a auditoria proporcione os resultados desejados;

c¢) Conscientizagdo desta importancia por parte da alta administragdo; e

d) Auséncia de Normas que regulamentam o assunto na MB.
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1.4. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR na
Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo

Nuclear (COGESN) permite a avaliacdo individualizada dos projetos afetos ao PROSUB?

Resposta:
Nao. As Auditorias de Avaliacdo de Gestdo consideram apenas as areas atinentes a

Gestao da Organizagao Militar.

1.5. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
permite uma avaliacdo integrada do conjunto de projetos constituintes do PROSUB,

considerando suas inter-relagdes, dependéncias criticas e riscos?

Resposta:
Nao. Como disse, as Auditorias de Avaliagdo de Gestdo consideram apenas as areas

atinentes a Gestao da Organizagao Militar.

1.6. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
abrange a avaliagdo da Gestdo da Responsabilidade Social dos projetos afetos ao
PROSUB, ou seja, avaliagao das questdes sociais e ambientais que podem impactar a vida

das pessoas direta ou indiretamente afetadas pelo programa?

Resposta:
Nao.

2. Auditoria ao Modelo de Negdcio:

2.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se os projetos afetos ao PROSUB foram
precedidos de estudos, processos analiticos e calculos adequados, de forma a estarem
amparados e fundamentados em pressupostos suficientemente validos ao alcance dos

objetivos estratégicos estabelecidos pela MB?
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Resposta:
Nao.

3. Auditoria aos Requisitos do Negdcio:

3.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar os resultados alcancados pelos projetos afetos ao
PROSUB, de acordo com os requisitos técnicos inicialmente estabelecidos, considerando

aspectos relativos a conformidade, eficiéncia, eficacia e efetividade?

Resposta:
Nao.

4. Auditoria a Gestao de Projetos:

4.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se a gestao dos projetos afetos ao PROSUB ¢
adequada em termos de gerenciamento das atividades, nos aspectos a seguir

relacionados?

a) Organizagao do Projeto (Project organization);

b) Gestado da Integracdo (Integration management);

¢) Gestao de conteudo e ambito/escopo (Content and scope management);
d) Gestao do Tempo (Time management);

e) Gestao do Custo (Cost management),

f) Gestao da Qualidade (Quality and test management),

g) Gestao de Recursos Humanos (Human resource management),

h) Gestdo da Comunicagao (Communication management),

1) Prestacdo de Contas dos Projetos (Project Reporting);

J) Gestao de Riscos (Risk management); e

k) Gestao das Aquisi¢des (Procurement management).
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Resposta:
Apenas sdo consideradas questOes relativas a gestdo de recursos humanos (g), gestdo de

riscos (j) e gestdo das aquisi¢des (k), nos termos estabelecidos nas normas do TCU.

4.2. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdao da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar a gestdo dos projetos afetos ao PROSUB em
termos de extensdo de andlise, considerando as etapas de iniciagdo, planejamento

execucao finalizagdo e pos-implementagdo dos projetos?
Resposta:

Nao. As Auditorias de Avaliagdo de Gestdo consideram apenas as areas atinentes a Gestao

da Organizacao Militar.
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Apéndice E - Entrevista com o Auditor 4 do CCIMAR.

I. PROPOSITO DA ENTREVISTA

A presente pesquisa tem por objetivo geral analisar se a avaliagdo adotada nas
Auditorias de Avaliagdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR, no ambito dos projetos da
MB, em especial do PROSUB, estd alinhada com a avaliacdo empregada nas auditorias
aplicadas em projetos por organismos internacionais de renome da area de Auditoria.

Neste sentido, a presente entrevista ¢ dirigida a Oficiais que atuam em
posigdes-chave na estrutura do CCIMAR, como auditores internos da MB, tendo como
objetivo principal verificar a sua percepgao acerca dos elementos de avaliacao adotados
nas Auditorias de Avaliacdo da Gestao realizadas pelo CCIMAR no PROSUB, e seu
eventual alinhamento com a avaliacdo normalmente empregada nas auditorias aplicadas
em projetos considerando, em particular, o modelo de auditoria em projetos desenvolvido

pelo Instituto de Auditoria Interna da Alemanha (Deutsches Institut fiir Interne Revision).

II. QUALIFICACAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado: AUDITOR 4
Nivel Funcional no CCIMAR: Chefia / Auditor
Tempo de experiéncia como Auditor no CCIMAR: 5,5 anos

Data: 07/04/2015

II1. ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Aspectos Gerais:

1.1. De acordo com sua experiéncia, qual seria a importancia da realizacdo de
auditoria a projetos pelo CCIMAR, a partir da criacdo da Diretoria de Gestdo de Projetos

Estratégicos da Marinha (DGPEM) e da realizacao de grandes projetos na MB, a exemplo

dos projetos afetos ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB)?
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Resposta:

A auditoria seria um trabalho de grande importancia, pelo fato de que o resultado dos
trabalhos (expressdo de opinido) aumentaria a seguranga/confianca de administradores e
responsaveis pela governanga sobre a conducdo do grande projeto. A auditoria
contribuiria, ainda, para o processo decisorio em diversas areas da gestdo desse grande
projeto, alcance de objetivos e metas da forma mais eficiente e efetiva. A auditoria

exerceria uma funcao de assessoria, agregando valor ao resultado do grande projeto.

1.2. Tem conhecimento se ha previsao de inclusdo, no Programa Anual de Auditoria

(PAA) do CCIMAR,de auditorias destinadas a avaliar os projetos desenvolvidos na MB?

Resposta:

Nao possuo conhecimento sobre a previsao de inclusdao no PAA. Todavia, ¢ importante
mencionar que em 2014 foi realizado Grupo de Trabalho (GT), capitaneado pelo TCU,
envolvendo o MD e Comandos Militares, com o objetivo de elaboragao de uma matriz
curricular para curso de pos graduacao na area de auditoria em grandes projetos de
defesa. O resultado do GT foi a matriz curricular, que no momento encontra-se em

analise para verificagdo da viabilidade do curso.

1.3. Com base em sua experiéncia, quais as maiores dificuldades do CCIMAR para
implementa¢ao de auditorias destinadas a avaliar projetos na MB, considerando aspectos

como qualificag@o de pessoal, recursos humanos e materiais, dentre outros?

Resposta:
A grande dificuldade seria a falta de expertise para a realizacdo do trabalho. A auditoria
em grandes projetos possui metodologia propria e peculiar, que envolve uma ampla gama

de conhecimentos, os quais os profissionais do CCIMAR ainda ndo dominam.

1.4. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR na
Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo

Nuclear (COGESN) permite a avaliacdo individualizada dos projetos afetos ao PROSUB?
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Resposta:
Nao permite. A metodologia de avaliagdo da gestdo, tendo como critério os parametros
estabelecidos em Decisdo Normativa (DN) do TCU, ndo permite uma avaliacdo

individualizada dos projetos afetos ao PROSUB.

1.5. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
permite uma avaliacdo integrada do conjunto de projetos constituintes do PROSUB,

considerando suas inter-relagdes, dependéncias criticas e riscos?

Resposta:
Nao permite. A metodologia de avaliagdo da gestdo, tendo como critério os parametros
estabelecidos em DN do TCU, ndo permite uma avaliacdo integrada do conjunto de

projetos constituintes do PROSUB.

1.6. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR
abrange a avaliagdo da Gestdo da Responsabilidade Social dos projetos afetos ao
PROSUB, ou seja, avaliacdo dasquestdes sociais e ambientais que podem impactar a vida

das pessoas direta ou indiretamente afetadas pelo programa?

Resposta:

Nao ¢ bem a minha area de atuag¢do, mas acredito que sim. No entanto, de forma pouco
abrangente, apenas no tocante as licitagdes sustentaveis. Mesmo assim, entendo ser pouco
efetivo para a avaliacdo da Gestdo da Responsabilidade Social dos projetos afetos ao

PROSUB.

2. Auditoria ao Modelo de Negdcio:

2.1. Na sua opinido,a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo, atualmente realizada pelo

CCIMAR na COGESN, permite avaliar se os projetos afetos ao PROSUB foram
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precedidos de estudos, processos analiticos e calculos adequados, de forma a estarem
amparados e fundamentados em pressupostos suficientemente validos ao alcance dos

objetivos estratégicos estabelecidos pela MB?

Resposta:
Nao permite. Como ja mencionei, o critério estabelecido pelo TCU ndo contempla,

expressamente, esse tipo de avaliagdo.

3. Auditoria aos Requisitos do Negdcio:

3.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliacdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar os resultados alcancados pelos projetos afetos ao
PROSUB, de acordo com os requisitos técnicos inicialmente estabelecidos, considerando

aspectos relativos a conformidade, eficiéncia, eficacia e efetividade?

Resposta:
Nao permite. Como ja mencionei, o critério estabelecido pelo TCU ndo contempla,

expressamente, esse tipo de avaliagdo.

4. Auditoria a Gestao de Projetos:

4.1. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar se a gestao dos projetos afetos ao PROSUB ¢
adequada em termos de gerenciamento das atividades, nos aspectos a seguir

relacionados?

a) Organizagdo do Projeto (Project organization);

b) Gestao da Integracao (Integration management),

¢) Gestao de contetido e ambito/escopo (Content and scope management);
d) Gestao do Tempo (Time management);

e) Gestao do Custo (Cost management);

f) Gestao da Qualidade (Quality and test management);
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g) Gestao de Recursos Humanos (Human resource management);
h) Gestao da Comunicagdo (Communication management);

1) Prestagdo de Contas dos Projetos (Project Reporting);

J)  Gestao de Riscos (Risk management); e

k) Gestao das Aquisigoes (Procurement management).

Resposta:

Os aspectos relacionados a Organizagao do Projeto (a), Gestdao da Integracao (b), Gestao
de contetido e ambito/escopo (c), Gestdo de Tempo (d), Gestao de Custos (e), Gestao da
Qualidade (f) e Gestdo da Comunicagdo (h) ndo sdao avaliados nas Auditorias de
Avaliacdo da Gestdo realizada pelo CCIMAR, uma vez que, esse tipo de auditoria possui
exames especificos previamente definidos pelo TCU.

A Gestao de Recursos Humanos (g), a Prestacdo de Contas (i), a Gestao de Riscos (j) e a
Gestao de Aquisicoes (k) sdo avaliadas nas Auditorias de Avaliacdo da Gestdo, mas

apenas nos aspectos estabelecidos pelo TCU em Decisao Normativa (DN).

4.2. Na sua opinido, a Auditoria de Avaliagdo da Gestdo, atualmente realizada pelo
CCIMAR na COGESN, permite avaliar a gestdo dos projetos afetos ao PROSUB em
termos de extensdo de andlise, considerando as etapas de iniciagdo, planejamento

execucao finalizagdo e pos-implementagdo dos projetos?
Resposta:

Apenas na fase de execugdo, mas somente nos aspectos previstos pelo TCU, de modo a

permitir a avaliagdo da gestdo da UlJ.
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