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TRIBUNAL SUPERIOR ELEITORAL
Relatdrio Consolidado de Auditoria Integrada da Justica Eleitoral n2 1/2020

Auditoria no processo de gestiao da execucao do Plano Estratégico, com enfoque nos
indicadores estratégicos

(Processo SEIn? 2020.00.000003652-2)

I - INTRODUGAO

Em cumprimento ao Plano de Auditoria de Longo Prazo das Auditorias Integradas
da Justica Eleitoral 2018-2021, aprovado pela Portaria TSE n? 1.006/2018 (0919208),
foram realizados exames de auditoria no processo de gestdo dos planos estratégicos
dos tribunais eleitorais, com enfoque nos indicadores estratégicos, com o objetivo de
avaliar a eficiéncia, eficacia e efetividade dos indicadores que medem o desempenho
estratégico, no ambito da Justica Eleitoral.

2. As Auditorias Integradas da Justica Eleitoral foram instituidas por meio da
Resolucdo TSE n? 23.500, de 19 de dezembro de 2016, com o objetivo de avaliar, de forma
sistémica, os temas estratégicos desta Justica Especializada, considerando o disposto no art.
11 da Lei n? 8.868/94, que estabelece que as atividades a serem desenvolvidas nas areas
de planejamento de elei¢des, informadtica, recursos humanos, orcamento, administragao
financeira e controle interno de material e patrimdénio serdo organizadas sob a forma de
sistemas, cujos Orgdos centrais serdo as respectivas unidades do Tribunal Superior
Eleitoral.

3. Nesse cendrio, as atividades de fiscalizagdo, normatizacio e controle sio
especificas do 6rgdo central do sistema, conforme disciplinado no § 22 do mesmo art. 11,
do que se conclui que é de competéncia do TSE definir acdes de controle em relacdo aos
objetivos estratégicos da Justica Eleitoral.

4. Tendo em vista essa realidade, foram tragadas as diretrizes das auditorias
integradas, realizadas de forma conjunta e concomitante pelas unidades de Auditoria do
TSE e dos tribunais regionais eleitorais, sob a coordenacdo, supervisao e orientacdo desta
Secretaria de Controle Interno e Auditoria (SCI), tendo em vista a existéncia de processos
de trabalho criticos ao alcance dos objetivos estratégicos da Justica Eleitoral e a
conveniéncia de que se trabalhe em relagio a esses processos auditaveis de forma
unificada e com procedimentos de auditoria padronizados, a fim de obter solu¢des mais
eficazes para o enfrentamento de questdes comuns.

5. As auditorias integradas consolidam-se, portanto, como indispensavel
instrumento de diagndstico e tratamento de problemas comumente enfrentados pela
Justica Eleitoral, em face da avaliacdo de processos de trabalho essenciais ao cumprimento
das fungdes finalisticas desta Justica. Viabilizam, por conseguinte, o aperfeicoamento de
procedimentos e sistematicas de controles associados a processos de expressiva relevancia,
materialidade, criticidade e risco para toda a Justica Eleitoral.

2020.00.000003652-2 Documento n°® 1309618 v135

https://sei.tse.jus.br/sei/controlador.php?acao=documento_imprimir_web&acao_origem=arvore_visualizar&id_documento=1385057&infra_siste... ~ 1/19


https://sei.tse.jus.br/sei/processo_acesso_externo_consulta.php?id_acesso_externo=42635&infra_hash=2eabec58fa1c5157ec2915a8bac9ef30

05/05/2020

https://sei.tse.jus.br/sei/controlador.php?acao=documento_imprimir_web&acao_origem=arvore_visualizar&id_documento=1385057&infra_siste...

SEI/TSE - 1309618 - Relatério Consolidado de Auditoria Integrada da JE

6. Como unidade centralizadora dos trabalhos, cabe a SCI/TSE a consolidacdo dos
resultados das auditorias realizadas nos tribunais eleitorais. Neste documento, serido
apresentados os achados recorrentes e relevantes para toda a Justica Eleitoral,
encaminhados pelos regionais, os quais serdo levados ao conhecimento da alta
administracdo do TSE e dos tribunais regionais, com as recomendag¢des pertinentes, a
serem observadas no ambito deste Tribunal, como 6rgio central do sistema. Também
serd proposto, se necessario, normativo ou a¢des conjuntas destinadas ao aprimoramento
da gestdo do processo de trabalho auditado para evitar a recorréncia dos achados, bem
assim serdo disseminadas boas praticas acaso identificadas.

II - VISAO GERAL DO OBJETO AUDITADO

7.0 plano estratégico de uma organizacdo retrata a sua visdo de futuro, a partir da
andlise dos ambientes interno e externo e de sua missdo institucional. Postas essas
premissas, a organizacdo deve formular sua estratégia, por meio do estabelecimento dos
objetivos estratégicos e respectivos indicadores, desdobra-la em planos de acdo e
acompanhar a sua implementacdo, oferecendo os meios necessarios ao alcance dos
objetivos institucionais e a maximiza¢do dos resultados.

8. Os objetivos estratégicos sdo, assim, os fins a serem buscados pela organizacdo
para o cumprimento de sua missao e o alcance de sua visdo de futuro. Constituem elo entre
as diretrizes da organizacdo e o seu referencial estratégico, traduzindo, dessa forma, os

desafios a serem enfrentados em um determinado periodo.l

9. Os indicadores estratégicos, por sua vez, funcionam como ferramenta de
producido de dados qualitativos e quantitativos para a avaliagdo e gestdo da estratégia da
organizacdo, sendo, assim, indispensaveis para monitorar e avaliar o desempenho
institucional, pois permitem acompanhar se as metas tracadas vém sendo alcancadas,
possibilitando a identificagdo dos avangos e problemas enfrentados pela organizagao.

10. Nesse contexto, se os indicadores estratégicos forem medidos de forma
sistemadtica, eles convertem-se em uma poderosa ferramenta que servird de base para
possibilitar a alta administracdo a tomada das decisdes necessarias para redirecionar os
recursos orcamentdrios, financeiros e humanos necessarios a persecu¢do dos objetivos e
metas estabelecidos no plano estratégico.

11. Por meio da Resolucao n® 198, de 1.7.2014, do Conselho Nacional de Justi¢a
(CNJ), foi instituida a Estratégia Nacional do Poder Judiciario para o periodo de 2015-2020,
sintetizada nos componentes missdo, visdo, valores e seus macrodesafios, sendo que dentre
estes ultimos esta o fortalecimento da seguranca do processo eleitoral. Em observancia ao
preconizado no art. 42 daquele normativo, o TSE e os tribunais regionais adequaram
o0s seus respectivos planos estratégicos em alinhamento a estratégia estabelecida.

12. A mencionada resolucdo disciplinou que os 6rgios do Poder
Judicidario manterdo unidades de gestio estratégica para assessorar a elaboracio, a
implementacdo e o monitoramento dos planos estratégicos.

13. Estabeleceu, ainda, que as 4reas jurisdicionais e administrativas
deverdo prestar, a respectiva unidade de gestdo estratégica, as informagdes sob a sua
responsabilidade  pertinentes ao plano estratégico.  Também, que os
o0rgdos realizardo Reunides de Andlise da Estratégia (RAE), quadrimestralmente, para
avaliacdo e acompanhamento dos resultados, nas quais poderdo promover ajustes e outras
medidas necessdarias a melhoria do desempenho institucional.
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14. Com efeito, as RAE sdo de fundamental importincia porque funcionam como
balizadoras para, acaso constatada inconsisténcia em algum aspecto da estratégia
organizacional, tenha-se a oportunidade de realinhamento em tempo de cumprir o objetivo
a que se destina. Proporciona, também, a oportunidade de troca de experiéncias e
expectativas por parte dos gestores responsaveis pela condug¢io da estratégia institucional.

15. Considerando que a Resolu¢do n? 198/2014 trouxe a opgdo de que a estratégia
do Poder Judiciario poderia ser desdobrada e alinhada por segmento de justica, a
entdo Assessoria de Gestdo Estratégica e Planejamento das Eleicdes do TSE, atual
Assessoria de Gestdo Estratégica e Socioambiental (Ages), propds a instituicdo de diretrizes
estratégicas para a Justica Eleitoral, tendo em vista as suas especificidades, as quais foram
construidas coletivamente com os demais tribunais eleitorais. Submetida a Corte do TSE,
foram aprovadas por meio da Resolucdo TSE n® 23.543, de 18.12.2017, que dispde sobre
as Diretrizes Estratégicas da Justi¢a Eleitoral para o quadriénio 2017 /2020.

16. Dentre essas diretrizes, a titulo de exemplo, destaca-se a iniciativa "Aprimorar a
governanc¢a corporativa instituindo os mecanismos de lideranca, estratégia e controle

N

necessarios”, que se refere a elaboragio, instituicio e aperfeicoamento de todos os
mecanismos necessarios para a governanga, tais como, os planejamentos estratégicos
dos tribunais, a gestdo de riscos, as politicas para aquisi¢des, os canais de relacionamento
com a sociedade, entre outros.

III - OBJETIVO DA AUDITORIA

17. Esta auditoria buscou avaliar se os indicadores que medem o desempenho
estratégico da gestdo sdo eficientes, eficazes e efetivos.

18. Para atingir o objetivo do trabalho, procurou-se responder as seguintes
questoes:

a) Questdes do grupo 1 - Relevancia do indicador:

a.1) O indicador esta alinhado ao objetivo estratégico?

a.2) A meta esta subdimensionada ou superdimensionada?

a.3) O indicador é utilizado para tomada de decisdo da alta administracao?

a.4) Os beneficios alcancados com o indicador justificam o esfor¢co para a medi¢cdo?
b) Questdes do grupo 2 - Processo de elaboracao do indicador:

b.1) O indicador representa a situacdo que se pretende medir?

b.2) O indicador tem forma relativa (taxa, indice ou coeficiente)?

b.3) Foram previstos o dono do indicador e o responsavel pela sua medi¢do?

b.4) Consta a fonte de dados para a obteng¢do do indicador?

b.5) Foi prevista a periodicidade da medicdo do indicador e, além disso, a
adequacao da periodicidade estabelecida foi avaliada?

c) Questoes do grupo 3 - Monitoramento e avaliacao do indicador:
c.1) Os indicadores sdo revisados?
¢.2) O indicador é divulgado para as partes interessadas?

c.3) O indicador é mensurado na periodicidade prevista?

c4) Os dados que compdem o indicador sdo confidveis quanto a origem e sao
validados?
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c.5.1) Caso a resposta ao item anterior seja positiva, existe a necessidade de
previsdo or¢amentdria para o plano de a¢do/projeto associado ao alcance da meta?

¢.5.2) Caso a resposta ao item anterior seja positiva, ha previsdo orgamentaria para
o respectivo plano de a¢io/projeto?

IV - ESCOPO
19. A extensdo da avaliagdo da auditoria observou trés aspectos, a saber:
a) Quanto as etapas do processo:

20. A auditoria focou seus esforcos nas seguintes etapas do processo de gestdo
dos indicadores estratégicos:

a) Elaboracdo - aspectos de formulacdo dos indicadores e aderéncia aos objetivos
estratégicos;

b) Monitoramento - medicao dos indicadores;

c) Avaliagao - providéncias adotadas pela Administracdo com base na medicdo dos
indicadores. Nao foi efetuada andlise de mérito quanto aos planos de ac¢do/projetos
eventualmente desenvolvidos para o alcance das metas.

b) Quanto ao periodo de abrangéncia da analise:

21. Consideraram-se os indicadores previstos no plano estratégico vigente em cada
tribunal, com suas respectivas atualizacoes.

22. Quanto aos monitoramentos e avaliacoes, consideraram-se as a¢des realizadas
a partir de julho de 2018.

c) Quanto a amostra:

23. Definiu-se a amostra de indicadores a serem testados, respeitados os critérios
de quantitativo minimo de indicadores e de representatividade da amostra.

24. 0 quantitativo minimo de indicadores a serem testados por cada tribunal foi
calculado por meio de férmula matematica disponibilizada em Plano de Auditoria padrao, a
exemplo do documento 1186950. Em relacdo a representatividade da amostra, acordou-
se que a férmula seria aplicada de modo que contemplasse, no espectro amostral,
indicadores de todas as perspectivas.

V - CRITERIOS

25. Os critérios utilizados como parametros para fundamentar as avaliacOes
apresentadas neste trabalho estdo exemplificados a seguir:

a) Planos Estratégicos dos tribunais eleitorais;
b) Reunides de Andlise da Estratégia (RAE);

c) Curso de Indicadores de Desempenho com enfoque na avaliagdo na gestdo,
ministrado pela empresa Conexxdes Educagio;

d) Guia Metodolégico para Indicadores (Secretaria de Planejamento e Assuntos
Econémicos do entdo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo);

e) Elaboracdo de Indicadores de Desempenho Institucional (Programa Gestdo
Estratégica - Diretoria de Desenvolvimento Gerencial da Escola Nacional de Administracdo
Publica);
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f) ABNT NBR ISO 9001:2015 - Sistemas de Gestdo da Qualidade - Requisitos (“4.4.2
Na extensdo necessdria, a organizagdo deve: a) manter informagdo documentada para apoiar
a operagdo de seus processos; b) reter informagdo documentada para ter confianga em que 0s
processos sejam realizados conforme planejado.”).

VI - DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS

26. Conforme diretriz das auditorias integradas, a execu¢do das auditorias coube a
cada tribunal eleitoral, adotando-se, porém, o objetivo, o escopo, a metodologia de
trabalho, os procedimentos e papéis de trabalho padrdo estabelecidos pela unidade
centralizadora (SCI/TSE), em conjunto com o Grupo de Trabalho de Auditoria Integrada
(GTA), instituido por meio da Portaria TSE n? 89/2018, com a alteragdo dada pela
Portaria n? 624/2019.

27. Preliminarmente, com o intuito de alinhar conceitos e proporcionar um
conhecimento mais aprofundado sobre o tema, representantes de todos os tribunais
eleitorais participaram do Curso de Indicadores de Desempenho, com enfoque na avaliagdo
na gestdo, ministrado no formato in company, no TSE, pela empresa Conexxdes Educacgdo.

28. Apo6s a capacitagdo, o GTA reuniu-se para definir as diretrizes da auditoria, bem
como para elaborar o Plano de Trabalho, no qual foram identificados o objetivo, o escopo,
a amostra, o cronograma e demais direcionadores das atividades. Registra-se que a
auditoria realizada anteriormente sobre o tema pelo Tribunal Regional Eleitoral de Minas
Gerais (TRE-MG) também foi utilizada nesse mister, pela qualidade do trabalho apresentado
por aquele regional, tendo este sido dispensado desta auditoria integrada em razdo da
recente avaliacdo do tema, nos termos do que dispde a Resolugdo TSE n? 23.500/2016.

29. Posteriormente, com base nos documentos produzidos pelos tribunais na etapa
de planejamento e encaminhados ao TSE para consolidacdo, elaborou-se, também em
conjunto com o GTA, o Programa de Auditoria, o qual apresenta os procedimentos
estabelecidos para a realizagcdo dos testes de auditoria padronizados para toda a Justica
Eleitoral.

30. Na etapa de execucdo, foram realizados os testes de auditoria segundo os
procedimentos estabelecidos, que consistem no cotejo entre a situacdo encontrada pela
equipe de auditoria e o critério estabelecido. A divergéncia constatada entre a situacdo
identificada e o critério denomina-se achado de auditoria.

VII - ACHADOS DE AUDITORIA

31. Os achados verificados por cada tribunal foram descritos em Relatérios de
Auditoria e apresentados as respectivas administragdes para os devidos encaminhamentos
internos. Além disso, os relatérios produzidos pelos regionais foram também
encaminhados a SCI/TSE para a consolidagdo dos achados mais relevantes e de maior
ocorreéncia, que serdo apresentados em seguida, com o objetivo de proporcionar uma visao
sistémica das situagdes encontradas no ambito da Justica Eleitoral no que tange ao
processo auditado.

32. Repisa-se que cada tribunal eleitoral expediu em seus relatorios
recomendacdes as respectivas unidades auditadas com a finalidade de sanar ou evitar a
ocorréncia das falhas e inconsisténcias constatadas no processo de trabalho auditado, os
quais terdo seu tramite interno independentemente das conclusdes deste Relatério
Consolidado, no que com ele nao conflitar.
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33. Apds o recebimento dos Relatérios de Auditoria dos regionais, a equipe de
auditoria da SCI/TSE procedeu a consolidacdo dos achados de auditoria mais relevantes e
de maior ocorréncia. Considerou-se como relevante o achado quando, pelo menos, 25%
dos tribunais encontraram alguma inconsisténcia como resultado dos testes de auditoria.

34. Para facilitar o entendimento, destaca-se que, com o relato dos achados,
constam as questdes de auditoria as quais aqueles se vinculam. Tais questdes, explicitadas
no item 18 supra, foram divididas por temas entre os Grupos 1, 2 e 3, que se referem
a "Relevancia do indicador”, ao "Processo de elaboracdo do indicador”" e ao
"Monitoramento e avaliacdo do indicador".

35. Em relacdo a estruturacdo dos achados, definiu-se a seguinte forma:
a) Grupo e questdo de auditoria relativa ao achado;

b) Achado - fragilidade identificada;

c) condicdo - o que é (situacdo encontrada);

d) critério - como deve ser (conformidade);

e) causa - razdo do desvio com relagdo ao critério;

f) consequéncia - efeito da situagdo encontrada;

g) recomendacido - proposta de melhoria ou ag¢do corretiva.

Grupo 1 - Relevancia do indicador: a.1) O indicador esta alinhado ao objetivo
estratégico?

Achado 1 - Auséncia de alinhamento entre o indicador e o objetivo
estratégico respectivo.

36. Situacao encontrada: Na formulagdo dos indicadores devem ser observados
certos elementos importantes para garantir que os indicadores desempenhem de forma
eficaz a sua fung¢do, que é medir a obtencdo dos objetivos estratégicos. Assim, com o
objetivo de avaliar a existéncia de compatibilidade entre os indicadores constantes
do plano estratégico e os objetivos estratégicos aos quais se relacionam, foram aplicados
testes de auditoria a amostra para verificar, em regra, se eles permitem: 1) monitorar e
avaliar o plano estratégico; 2) comunicar a intencdo do objetivo com o qual se relacionam;
e 3) auxiliar na tomada de decisao.

37. Isso porque a utilizagdo de indicadores como ferramenta de producdo de
dados para a avaliacdo da estratégia da organizacdo é fundamental na producdo de
informag¢des para o monitoramento e a avaliacdo do desempenho da instituicao, pois
possibilita realizar as intervenc¢des necessarias para o alcance dos objetivos e das metas
organizacionais, a medida que se constatam inadequag¢des nos procedimentos envolvidos.

38. O cenario apresentado pelos tribunais mostrou que 48,15% dos o6rgdos
eleitorais identificaram inconsisténcias no alinhamento entre o indicador e o objetivo
estratégico ao qual estd vinculado, denotando que o indicador pode nao estar
desempenhando a sua fun¢do primordial, qual seja, medir a obtencdo do objetivo
estratégico respectivo.

39. Possiveis causas:

a) Falha nos controles internos estabelecidos na etapa de construcio dos
indicadores;

b) auséncia/insuficiéncia de capacitacdo em elaboracdo de indicadores para as
unidades responsaveis pela tarefa.
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a) Dificuldade para monitorar e avaliar a execu¢do do plano estratégico;
b) comprometimento do alcance do objetivo estratégico respectivo.
41. Recomendacdes a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaborag¢io, monitoramento, avaliagio e
revisdo dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢io de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucdo da estratégia;

b) avaliar a conveniéncia e oportunidade de elaborar, em conjunto com as
unidades de gestdo estratégica dos tribunais regionais eleitorais, objetivos e indicadores
comuns a toda a Justi¢a Eleitoral, com vistas a possibilitar uma visdo alinhada em nivel de
justica a respeito de determinadas estratégias e objetivos comuns.

Grupo 1 - Releviancia do indicador: a.2) A meta esta subdimensionada ou
superdimensionada?

Achado 2 - Dimensionamento inadequado de metas dos indicadores
estratégicos.

42. Situacao encontrada: A meta é a medida do alcance do objetivo e pode ser de
natureza quantitativa e qualitativa, devendo apresentar requisitos de qualidade e
confiabilidade.

43. Quanto ao aspecto da qualidade, as metas devem ser especificas, mensuraveis e
apropriadas ao objetivo estratégico que se pretende alcancar, com um equilibrio entre
serem executaveis e conquistaveis. Devem ser, assim, desafiadoras para impulsionar a agao,
possibilitando atingir os resultados esperados. O estabelecimento de metas possibilita a
definicdo de parametros para checar o andamento do objetivo estratégico, favorecendo a
tomada de decisdo pelo gestor.

44. Ao fim do processo, para avaliar o objetivo, é necessario comparar o resultado
obtido e a meta fixada, para quantificar o que foi de fato alcangado.

45. Nesse sentido, foram aplicados testes para verificar a existéncia e a pertinéncia
dos requisitos atinentes as metas. Com base nas informacgdes dos tribunais eleitorais,
registra-se que 81,48% dos 6rgdos constataram inconsisténcias na fixacdo das metas, seja
por subdimensionamento ou superdimensionamento ou até mesmo pela auséncia de
definicao.

46. Ressalta-se, por oportuno, que o Tribunal de Contas da Unido, por meio do
Acérdao n® 146/2019 - Plendrio, recomendou ao 6rgio, em sede de prestacdo de contas,
entre outras providéncias: atentar permanentemente para o fiel cumprimento das metas
estabelecidas em seu planejamento estratégico; e estimular o Comité de Gestao Estratégica
a monitorar a execuc¢io do plano estratégico, por meio de avaliagio regular das agdes, a fim
de que sejam alcancadas as metas estabelecidas e as fixadas no planejamento estratégico
(itens 2.1 e 2.2).

47. Possiveis causas:

a) Falha nos controles internos estabelecidos na elaborag¢io dos indicadores para a
etapa de definicdo de metas;

b) auséncia de série histérica de dados que permitam a fixacio de metas
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c) auséncia de atuagdo da unidade técnica na avaliagio de cunho técnico dos
indicadores construidos pelas unidades responsaveis, com o intuito de certificar a
existéncia de atributos essenciais, tais como, utilidade, representatividade e confiabilidade;

d) auséncia de ajustes nas metas decorrentes da avaliagdo dos resultados dos
indicadores.

48. Possiveis consequéncias:

a) Impossibilidade/dificuldade de monitorar e avaliar o plano estratégico;
b) definicao de metas superdimensionadas ou subdimensionadas.

49. Recomendacgio a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboracao, monitoramento, avaliacdo e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboragao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢dao de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucao da estratégia.

Grupo 1 - Relevancia do indicador: a.3) O indicador é utilizado para tomada
de decisdo da alta administracio?

Achado 3 - Auséncia de utilizacao de indicadores para a tomada de decisao.

50. Situacdo encontrada: Os indicadores estratégicos tém como propdsito, entre
outros, servir de base para subsidiar a alta administracdo na tomada de decisdes, tendo em
vista a realizacdo dos objetivos estratégicos da organizagdo. Com essa finalidade, os
gestores responsaveis devem promover acdes de monitoramento, que consistem na
mensuracdo e no acompanhamento da execucdo do planejamento estratégico, bem como a
avaliacdo da obtencdo dos resultados definidos.

51. A andlise sistematica dos indicadores estratégicos propicia a organizacdo
realizar intervencdes com o objetivo de reorganizar e melhorar o seu desempenho,
adequando suas iniciativas, acdes e metas a medida que elas ocorrem, para potencializar os
resultados obtidos e alcancar os objetivos visados.

52. Dos testes de auditoria aplicados para averiguar a existéncia de decisdes
gerenciais adotadas pela alta administracdo com base em resultados de indicadores
estratégicos, constataram-se que 55,56% dos tribunais apontaram inconsisténcias.

53. Possiveis causas:

a) Falhas nos controles internos estabelecidos na elaboragdo, monitoramento e
avaliacdo dos indicadores, o que dificulta/inviabiliza a sua utilizacdo para a tomada de
decisao;

b) falta de conscientizacdo dos gestores sobre a importancia de monitorar e avaliar
os indicadores estratégicos para possibilitar a tomada de decisdo baseada em evidéncias;

c) auséncia de realizacdo das RAEs na periodicidade prevista.
54. Possiveis consequéncias:

a) Comprometimento da utilidade do plano estratégico, dificultando a avaliagdo do
cumprimento das metas e dos objetivos institucionais e a corregdo de falhas na consecucio
da estratégia organizacional;
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b) tomada de decisdes gerenciais sem base em evidéncias adequadas, desvinculada
da consecucdo do plano estratégico.

55. Recomendacio a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no dmbito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaborag¢do, monitoramento, avaliacio e
revisdo dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢do de workshops,
palestras, confeccdo de manual e emissdo de orientagdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucdo da estratégia.

Grupo 1 - Releviancia do indicador: a.4) Os beneficios alcancados com o
indicador justificam o esfor¢o para a medicao?

Achado 4 - Auséncia de avaliacdo dos custos de monitoramento dos
indicadores em relacio aos beneficios obtidos pela organizacao.

56. Situacao encontrada: Para que os indicadores cumpram a sua fungdo de
medir o grau de obtencdo dos objetivos estratégicos e servir de instrumento para a tomada
de decisdo, eles devem ser elaborados, monitorados e avaliados de forma adequada. Com
essa finalidade, os indicadores devem ser medidos peri6dica e tempestivamente, de acordo
com a previsdo contida no plano estratégico.

57. Entretanto, na etapa de construcdo do indicador, deve-se perquirir qual o custo
para a sua obtencdo e se a relacdo entre este custo e os beneficios decorrentes é
favoravel, observando-se, assim, o atributo da economicidade. Em suma, a coleta de dados
para a apuracdo do indicador, os custos com pessoal, deslocamentos, entre outros, nao
pode superar os beneficios advindos da sua existéncia.

58. Dos testes de auditoria aplicados, com a finalidade de avaliar a observancia do
atributo da economicidade na constru¢do do indicador, identificou-se que 29,63% dos
tribunais detectaram que o custo do monitoramento supera os beneficios advindos de seus
resultados.

59. Possiveis causas:
a) Falhas nos controles internos estabelecidos na elaboragao dos indicadores;

b) inexisténcia do critério de qualidade relativo ao atributo da economicidade na
construcdo do indicador;

¢) falta de acompanhamento, quantificacdo, controle e registro do esfor¢o aplicado
na medicdo e nos resultados alcang¢ados;

d) inexisténcia de ferramenta informatizada para auxiliar a gestdo do plano
estratégico, consistente no armazenamento de dados da construgdo, monitoramento e
avaliacdo dos indicadores, bem como na existéncia de funcionalidades destinadas a
simplificar a medicdo e a gerar relatérios que permitam a avaliacio da qualidade do
indicador e o custo-beneficio de sua medigio.

60. Possiveis consequéncias:

a) Auséncia de medicdo devido ao esfor¢o a ser empreendido na etapa de
monitoramento, na qual é realizado o levantamento dos dados e a apuragao dos resultados
alcangados;

b) custo da medicdo superior ao beneficio obtido com o indicador.
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a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboraciao, monitoramento, avaliacao e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboragao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢iao de workshops,
palestras, confeccdo de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucao da estratégia;

b) avaliar a conveniéncia e oportunidade de adoc¢do de ferramenta informatizada
para auxiliar a gestdo do plano estratégico nos tribunais eleitorais.

Grupo 2 - Processo de elaboracao do indicador: b.1) O indicador representa
a situacdo que se pretende medir?

Achado 5 - Auséncia de coeréncia entre a formula utilizada no indicador e o
contexto que se pretende medir.

62. Situacdo encontrada: A férmula utilizada para o calculo do indicador deve
traduzir o objetivo que o indicador pretende alcanc¢ar, uma vez que nio é suficiente que o
indicador esteja alinhado ao objetivo estratégico correspondente, sendo necessario que o
calculo do indicador traduza em niimeros o que se pretende medir.

63. 0 cendrio trazido pelos tribunais eleitorais demonstrou que em 70,37% dos
orgaos foram identificados indicadores cujas féormulas ndo guardam identidade com o
contexto que se pretende medir.

64. Possivel causa: a) Falhas nos controles internos estabelecidos na elaboracio
dos indicadores.

65. Possivel consequéncia: a) Ineficiéncia da medicdo do indicador, uma vez que a
férmula utilizada ndo é capaz de transmitir a sua real intengao.

66. Recomendacio a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no dmbito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaborag¢do, monitoramento, avaliacio e
revisdo dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promocdo de workshops,
palestras, confeccdo de manual e emissdo de orientagdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucdo da estratégia.

Grupo 2 - Processo de elaboracao do indicador: b.2) O indicador tem forma
relativa (taxa, indice ou coeficiente)?

Achado 6 - Inadequag¢io da métrica adotada para a mensuragio dos
resultados dos indicadores.

67. Situacao encontrada: Na formulagdo dos indicadores, devem ser observados
certos elementos para garantir que estes desempenhem de forma eficaz a sua funcio,
ressaltando, uma vez mais, que a sua medicdo favorece a tomada de decisdo baseada em
evidéncias visando a consecuc¢do dos objetivos estratégicos. Entre esses elementos estdo a
utilizacdo de taxas, indices ou coeficientes, com a adog¢io, assim, da forma relativa, que, por
si s6, traduza o resultado de seu desempenho.

68. A partir das informacées prestadas pelos tribunais, constatou-se que em 37,4%
dops 6rglomsszalementos nio foram observados quando da construgieugescdndicoderes:3s
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69. Possiveis causas:
a) Falha nos controles internos estabelecidos na elaboragdo dos indicadores;

b) insuficiéncia de conhecimento técnico em elaboracdo dos indicadores por parte
das unidades responsaveis.

70. Possiveis consequéncias:

a) Dificuldade para identificar a correlacdo entre a métrica definida e os resultados
dos indicadores;

b) dificuldade para monitorar e avaliar os indicadores e, por conseguinte, o plano
estratégico.

71. Recomendacgdes a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboracao, monitoramento, avaliacdo e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢do de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientagdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucio da estratégia.

Grupo 2 - Processo de elaboracao do indicador: b.3) Foram previstos o dono
do indicador e o responsavel pela sua medicao?

Achado 7 - Auséncia de indica¢iao do responsavel pelo indicador.

72. Situacao encontrada: Ao dono do indicador cumpre, além da
responsabilidade pela sua elaboracio, proceder a formalizagdo das atividades relacionadas
ao processo de trabalho inerente, com a definicdo das tarefas relativas em cada etapa e de
uma metodologia uniforme para a obtencdo das informacdes confidveis e necessarias ao
monitoramento e avaliagdo, com vistas a permitir a analise do desempenho institucional
daquela parcela sob sua responsabilidade.

73. No entanto, com base nas informagdes dos tribunais eleitorais, registra-se que
em 40,74% desses 6rgidos ndo foram definidos o responsavel por indicadores estratégicos.

74. Possivel causa: a) Falha nos controles internos estabelecidos na elaboragio
dos indicadores.

75. Possiveis consequéncias:
a) Auséncia de medicdo do indicador;

b) dificuldade na obtencdo dos dados para medicdo ou utilizagdo inadequada
desses dados.

76. Recomendacao a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no dmbito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaborag¢do, monitoramento, avaliacio e
revisdo dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢do de workshops,
palestras, confeccdo de manual e emissdo de orientagdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucdo da estratégia.
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Grupo 2 - Processo de elaboracao do indicador: b.4) Consta a fonte de dados
para a obtenc¢ao do indicador?

Achado 8 - Inexisténcia de informacdes sobre a fonte de dados utilizada para
a medicdo dos indicadores.

77. Situacao encontrada: A fonte de dados a ser utilizada para a medi¢do dos
indicadores deve estar especificada em sua ficha e ser apta a prover dados confiaveis,
exatos, disponiveis, de facil coleta e de custos favoraveis em relacdo aos beneficios
advindos de sua aplicacdo. A definicdo da fonte de dados é importante, também, para a
manutencdo do método ao longo do tempo, o que proporciona medi¢des fidedignas porque
baseadas no mesmo critério.

78. Consoante as informacdes prestadas pelos tribunais, 33,33% encontraram
inconsisténcia nesse tema.

79. Possiveis causas:
a) Falha nos controles internos estabelecidos na elaboracdo dos indicadores;

b) auséncia de atuacdo da unidade técnica na andlise critica dos indicadores
elaborados pelas unidades responsaveis pela estratégia.

80. Possiveis consequéncias:
a) Dificuldade de monitorar e avaliar o plano estratégico;

b) possibilidade de alteracdo da metodologia de calculo do indicador ao longo do
tempo, o que mascara a sua evolucdo ou os seus resultados.

81. Recomendacio a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaborag¢do, monitoramento, avaliagio e
revisdo dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢do de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientagdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucio da estratégia.

Grupo 2 - Processo de elaboracio do indicador: b.5) Foi prevista a
periodicidade da medi¢ao do indicador e, além disso, a adequac¢io da periodicidade
estabelecida foi avaliada?

Achado 9 - Auséncia de fixacdo de periodicidade para a medicio dos
indicadores ou medicao em periodicidade inadequada.

82. Situacao encontrada: A fixacdo de periodicidade para a medicdo dos
indicadores é um fator primordial para o adequado cumprimento de uma das suas
principais fungdes, que é informar o seu desempenho de forma tempestiva para a tomada
de decisdo ou para a reformulacio de seus critérios.

83. A partir das informagdes trazidas pelos tribunais eleitorais, constatou-se que
em 59,26% dos 6rgdos existem impropriedades seja em razido da proépria inexisténcia de
previsdo de periodicidade seja quanto a medicdo em periodicidade inapropriada, o que
implica na inaptiddo do indice no auxilio a indicacdo de prioridades, a ajustes da estratégia
e no apoio a tomada de decisdo, bem como ndo motiva e reconhece o desempenho.

84. Possiveis causas:
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b) auséncia de atuacdo da unidade técnica na andlise critica dos indicadores
elaborados pelas unidades responsaveis pela estratégia.

85. Possiveis consequéncias:
a) Dificuldade de monitorar e avaliar o plano estratégico;

b) gasto desnecessario de tempo com calculo de indicadores que nio servirdo
como base para a tomada de decisao;

c) insuficiéncia de conscientizacdo dos gestores sobre a importiancia do plano
estratégico e, nesse sentido, sobre a relevincia de monitorar e avaliar adequadamente os
indicadores.

86. Recomendacido a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaborag¢io, monitoramento, avaliagio e
revisdo dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢do de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientagdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucdo da estratégia.

Grupo 3 - Monitoramento e avaliacdo do indicador: c.2) O indicador é
divulgado para as partes interessadas?

Achado 10 - Auséncia/ineficiéncia de divulgacdo dos resultados dos
indicadores as partes interessadas.

87. Situacdao encontrada: Os resultados dos indicadores devem ser divulgados
adequadamente as partes interessadas (como a alta administracdo, as unidades
organizacionais, a sociedade, entre outras) para permitir a ado¢do de medidas para a sua
adequacdo, com vistas a cumprir o fim a que se destinam, ou até mesmo a sua extinc¢io, se
for o caso, bem como para promover o adequado acompanhamento pela sociedade de
forma transparente e agil.

88. De acordo com as informag¢des prestadas, evidenciou-se que 25,93% dos
tribunais vivenciam inconsisténcias quanto a adequada divulgacdo dos resultados dos
indicadores estratégicos.

89. Possiveis causas:
a) Auséncia de medic¢do;

b) inobservancia da periodicidade de realizacdo das Reunides de Avaliacio da
Estratégia;

¢) dificuldade de acesso aos canais de comunicacdo mais apropriados e de maior
alcance;

d) ineficiéncia do meio utilizado para a divulgacdo da estratégia.
90. Possiveis consequéncias:

a) Desconhecimento por parte da alta administracdo da real situagdo da execugdo
da estratégia institucional, o que pode inviabilizar tomada de decisdo em tempo habil para
corrigir eventual inconsisténcia;

b) comprometimento da utilidade do plano estratégico;

] ] ] 10 3 1tados dos indicadore
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91. Recomendacgio a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboracao, monitoramento, avaliacdo e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboragao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢dao de workshops,
palestras, confeccdo de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucao da estratégia.

Grupo 3 - Monitoramento e avaliacio do indicador: c.3) O indicador é
mensurado na periodicidade prevista?

Achado 11 - Auséncia/insuficiéncia de medi¢do de indicadores.

92. Situacao encontrada: Para que os indicadores cumpram sua funcdo de medir
o grau de obtencdo dos objetivos estratégicos e servir de instrumento para a tomada de
decisdo, eles devem ser criados, monitorados e avaliados de forma adequada.

93. Com essa finalidade, os indicadores devem ser medidos periddica e
tempestivamente, de acordo com a previsio contida no plano estratégico. Sendo assim,
aplicaram-se testes para avaliar se as medi¢des tém sido realizadas conforme o planejado,
de forma tempestiva para a tomada de decisdo.

94. Consoante as informac¢des obtidas, em 48,15% dos tribunais eleitorais foram
constatadas falhas nas medi¢cdes dos indicadores, seja pela auséncia de medicdo seja em
razdo de medi¢do intempestiva.

95. Possiveis causas:

a) Falhas nos controles internos estabelecidos para as etapas de monitoramento e
avaliacdo dos indicadores;

b) insuficiéncia de conscientizagdo dos gestores sobre a importincia do plano
estratégico e, nesse sentido, sobre a releviancia de monitorar e avaliar adequadamente os
indicadores;

c) auséncia de realiza¢do das Reunides de Avaliacdo da Estratégia na periodicidade
prevista.

96. Possiveis consequéncias:

a) Impossibilidade/dificuldade de monitorar e avaliar a execu¢do do plano
estratégico;

b) comprometimento da utilidade do plano estratégico, dificultando a avaliacdo do
cumprimento das metas e dos objetivos institucionais e a correcdo de falhas na consecucio
da estratégia organizacional;

c) tomada de decisOes gerenciais sem base em evidéncias adequadas, desvinculada
da consecucdo do plano estratégico.

97. Recomendacao a Ages do TSE:
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a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboraciao, monitoramento, avaliacao e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboragao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢iao de workshops,
palestras, confeccdo de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucao da estratégia.

Grupo 3 - Monitoramento e avaliacdo do indicador: c.4) Os dados que
compdem o indicador sao confiaveis quanto a origem e sio validados?

Achado 12 - Auséncia de confiabilidade e de validacido dos dados utilizados
no monitoramento dos indicadores.

98. Situacdo encontrada: Na etapa de elaboracio dos indicadores, devem
ser observados atributos do critério de qualidade relativos a confiabilidade metodolégica,
que indica que os métodos de coleta e processamento do indicador devem ser confiaveis,
no sentido de que a fonte de dados deve fornecer elementos precisos e exatos.

99. A partir das informacdes trazidas pelos tribunais eleitorais, registrou-se que em
44,4% dos 6rgaos foram encontradas inconsisténcias quanto a este aspecto.

100. Possiveis causas:

a) Falhas nos controles internos estabelecidos para as etapas de monitoramento e
elaboragao dos indicadores;

b) indefinicdo do responsavel pela medi¢do dos indicadores;

c) indefinicdo do método de cilculo e da fonte dos dados que compdem o
indicador.

101. Possiveis consequéncias:
a) Dificuldade de monitorar e avaliar o plano estratégico;

b) obtencdo de dados mascarados em razdo de alteracdes realizadas sem
formalizagao.

102. Recomendac¢ao a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboraciao, monitoramento, avaliacdo e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboragao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢do de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucao da estratégia.

Grupo 3 - Monitoramento e avaliacio do indicador: c.5) O indicador tem
plano de acdo/projeto a ele associado para o alcance das metas?;

c.5.1) Caso a resposta ao item anterior seja positiva, existe a necessidade de
previsao or¢amentaria para o plano de agdo/projeto associado ao alcance da meta?

c.5.2) Caso a resposta ao item anterior seja positiva, ha previsio orcamentaria
para o respectivo plano de acao/projeto?
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Achado 13 - Inexisténcia de previsio de medida para ajuste de meta nao
atingida.

103. Situacao encontrada: Como ja referido anteriormente, os indicadores
permitem quantificar o desempenho da organizacio de acordo com os objetivos
estratégicos visados. Assim, apdés a sua medicdo, deve-se realizar a avaliacio dos dados
obtidos para identificar se os objetivos propostos estao sendo alcangados.

104. Caso o desempenho esteja abaixo do esperado, de acordo com o resultado da
avaliacdo dos indicadores, devem ser implementadas a¢des ou projetos para correcio de
rumos.

105. Relembre-se, nesse contexto, que alguns fatores podem afetar a avaliagao dos
resultados obtidos e, portanto, a afericdo do alcance dos objetivos definidos no plano
estratégico, como a falta de definicio de metas ou a fixacdo de metas inadequadas, bem
como a auséncia de medicdo dos indicadores estratégicos.

106. Da analise dos dados fornecidos pelos tribunais, verificou-se que 44,4% dos
o6rgdos encontraram inconsisténcias a partir dos testes de auditoria realizados.

107. Possiveis causas:
a) Auséncia/falha de monitoramento do indicador;
b) auséncia/ineficiéncia de divulgacdo dos resultados do indicador;

c) auséncia de cobranca dos resultados por parte da alta gestio para o
embasamento de decisdes gerenciais.

108. Possivel consequéncia: a) Impossibilidade de resolugio de problema
detectado no alcance das metas devido a auséncia de suporte para tanto.

109. Recomendacio a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboracao, monitoramento, avaliacdo e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboragao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢dao de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucao da estratégia.

Achado 14 - Inexisténcia de procedimento formal para criacao, alteracao e
exclusao de indicador.

110. Situacao encontrada: Conforme ja ressaltado, aos donos dos indicadores
cumpre proceder a formalizacdo das atividades relacionadas ao processo de trabalho
respectivo, com a definicdo das tarefas relativas em cada etapa e de uma metodologia
uniforme para a obtencdo das informagdes confidveis e necessdrias ao
planejamento, monitoramento e avaliacdo dos indicadores.

111. Assim, com vistas a avaliar a gestdo dos indicadores estratégicos, foram
aplicados testes de auditoria para verificar a existéncia de procedimento formal
estabelecido para a criagao, alteragdo e exclusdo de indicador, do que se constatou que em
37,04% dos tribunais eleitorais existem fragilidades quanto a esses aspectos.

112. Possivel causa: a) Auséncia de processo de trabalho formalizado;

113. Possivel consequéncia: a) Dificuldade de monitorar e avaliar o plano
estratégico;
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114. Recomendacao a Ages do TSE:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboracao, monitoramento, avaliacdo e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboragao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢dao de workshops,
palestras, confeccdo de manual e emissdo de orientacdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucao da estratégia.

VIII - CONCLUSAO

115. Em face dos resultados dos exames de auditoria realizados e da avaliacdo dos
controles internos instituidos no processo de gestdo da execucdo dos planos estratégicos
dos tribunais eleitorais, com enfoque nos indicadores estratégicos, conclui-se pela
necessidade de ajustes com o objetivo de mitigar riscos decorrentes de deficiéncias nas
etapas de elaboracdo, monitoramento, avaliacdo e revisdo dos indicadores, bem como na
gestdo e comunicagdo da execucdo da estratégia institucional, com o aprimoramento dos
controles existentes ou o estabelecimento de outros para sanear os achados de auditoria
relativamente aos seguintes pontos:

a) Indicadores nio alinhados aos objetivos estratégicos respectivos ou que nio
contribuem para o seu alcance;

b) indicadores estratégicos ndo utilizados para tomada de decisdo pela alta
administracdo;

¢) deficiéncia na definicdo de metas;
d) ineficiéncia na elaborag¢io, monitoramento e avaliacdo de indicadores;
e) ineficiéncia na divulga¢do dos resultados da execugdo da estratégia.

116. Considerando as situacdes expostas, infere-se que a atuacdo dos responsaveis
em relacio a gestio dos indicadores carece de ajustes, sobretudo quanto ao
monitoramento e a avaliacdo dessa ferramenta, o que significa que o propoésito de avaliar a
estratégia dos tribunais eleitorais com a utilizacdo de indicadores estratégicos pode nao
estar sendo atingido a contento. Isso porque na medida em que uma das etapas do
processo de trabalho respectivo ndo é desenvolvida ou gerida apropriadamente pode
comprometer a utilidade do plano estratégico, porque dificulta a avaliagdo do cumprimento
das metas e objetivos institucionais e a correcio de falhas na consecu¢do da estratégia
organizacional, bem assim favorece a tomada de decisdes gerenciais sem base em
evidéncias adequadas devido ao desconhecimento da alta administracdo sobre eventuais
falhas e desvios da estratégia organizacional, com a consequente impossibilidade de tomar
decisdes adequadas e tempestivas para correcao.

117. Do cendrio identificado nesta auditoria integrada, verificou-se que a cultura
organizacional em relagcdo ao tema “planejamento estratégico” de modo geral necessita ser
aprimorada, com investimento educacional ndo s6 em relacdo aos gestores das unidades
responsaveis pela execu¢do da estratégia do Tribunal mas envolvendo toda a instituigao,
com vistas a conscientizacdo da importancia do plano estratégico desde a sua elaboracio,
com a observancia de todos os requisitos técnicos, até a avaliagdo do seu cumprimento, por
meio do manejo adequado dos indicadores estabelecidos. Ainda assim, pode-se perceber
que os tribunais eleitorais encontram-se em processo de aprendizado e de evolucao.
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118. Nesse cendrio, urge despertar o interesse dos gestores de todos os niveis -
estratégico, tatico e operacional -, mas, principalmente, daquele primeiro, quanto a gestdo
dos indicadores sob suas responsabilidades, considerando a alta carga de abstracionismo
da matéria e a tendéncia de se priorizar aspectos mais praticos e prementes nas atividades
cotidianas.

119. Outro fator, este determinante para o adequado desenvolvimento e
concretizagdo dos planos estratégicos, é o desdobramento da estratégia, por meio da
elaboragdo dos planos taticos e operacionais pelas unidades responsaveis pela estratégia
institucional.

120. Quanto a divulgacdo dos resultados dos indicadores e do desempenho das
acoOes e iniciativas estratégicas, importante que se utilize canal de comunicagdo com a maior
abrangéncia e alcance possiveis, considerando as partes interessadas.

121. Por fim, ressalta-se, uma vez mais, que o Tribunal de Contas da Unido, por
meio do Acoérdao n® 146/2019 - Plenario, recomendou ao 6rgio, em sede de prestacio de
contas, entre outras providéncias: atentar permanentemente para o fiel cumprimento das
metas estabelecidas em seu planejamento estratégico; estimular o Comité de Gestio
Estratégica a monitorar a execucdo do plano estratégico, por meio de avaliagdo regular das
acdes, a fim de que sejam alcancadas as metas estabelecidas e as fixadas no planejamento
estratégico; e elaborar proposta or¢amentaria alinhada com o planejamento estratégico, a
fim de garantir a efetividade do plano estratégico (itens 2.1 a 2.3).

122. De todo o exposto, conclui-se que a Justica Eleitoral necessita de iniciativas
para orientar condutas com vistas ao aperfeicoamento do processo de trabalho relativo a
elaboracdo, monitoramento, avaliagido e revisdo dos indicadores de seus planos
estratégicos. Para tanto, as unidades de gestdo estratégica, que detém amplo conhecimento
sobre a matéria tanto sob o aspecto técnico quanto histérico, exercem papel determinante
principalmente na tarefa de fomentar uma cultura organizacional apta a reconhecer a
importancia do plano estratégico para viabilizar a consecu¢do da estratégia institucional.

IX - PROPOSTA DE ENCAMINHAMENTO

123. Diante do exposto, submete-se este relatério a consideragido
da Senhora Secretaria de Controle Interno e Auditoria, com proposta de encaminhamento
ao Senhor Diretor-Geral e a Senhora Ministra-Presidente, para conhecimento dos achados
relacionados acima e, caso de acordo, envio a Assessoria de Gestdo Estratégica e
Socioambiental (Ages) para manifestacdo, no prazo de 45 dias, com apresentacdo de
documentacdo que comprove as providéncias ja adotadas e/ou plano de a¢ido contendo as
datas previstas para a implementagdo das recomendacdes indicadas a seguir.

123.1 A Ages:

a) Avaliar a possibilidade de normatizar o processo de trabalho, no ambito da
Justica Eleitoral, com vistas a definir o processo de elaboracao, monitoramento, avaliacdo e
revisao dos indicadores estratégicos, identificando-se competéncias e
responsabilidades, ou, alternativamente, nivelar o conhecimento sobre a elaboracao
de indicadores e as demais etapas do processo, por meio da promoc¢do de workshops,
palestras, confec¢do de manual e emissdo de orientagdes, entre outros, destinados tanto as
unidades de gestdo da estratégia quanto aos gestores das unidades responsaveis pela
execucdo da estratégia (itens 41, 49, 55, 61, 66, 71, 76, 81, 86, 91, 97, 102, 109 e 114,
alineas a);

b) avaliar a conveniéncia e oportunidade de elaborar, em conjunto com as
unidades de gestio estratégica dos tribunais regionais eleitorais, objetivos e indicadores
comuns a toda a Justi¢a Eleitoral, com vistas a possibilitar uma visdo alinhada em nivel de
postiga.eovespeite de determinadas estratégias e objetivos comuns (iteggddeaineashys1s viss
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c) avaliar a conveniéncia e oportunidade de adogdo de ferramenta informatizada
para auxiliar a gestdo do plano estratégico nos tribunais eleitorais (item 60, alinea b).

E o relatério.

1 BRASIL. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Referencial Basico de Governanca: Aplicavel a
Orgios e Entidades da Administracdo Publica. Versdo 2. Brasilia, 2014. Disponivel em:
<http://portal.tcu.gov.br/comunidades/governanca/entendendo-a-
governanca/referencial-de-governanca/>. Acesso em: 23 fev 2017.
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