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RESUMO

Nas auditorias operacionais deve-se buscar
conhecer o objeto auditado com o apoio de técni-
cas de diagnéstico. Uma das técnicas que apresenta
possibilidades de abrir novos horizontes e trazer
novas solug¢des para os trabalhos do TCU ¢ a teoria
da mudanca, ou theory of change. A teoria da mudan-
ca é uma representacao grafica sobre como a imple-
mentag¢do de um projeto, programa ou politica leva
aos resultados e impactos esperados. A teoria de
mudanca dispde sequencialmente os insumos que
o projeto, programa ou politica devera utilizar, as
atividades que os insumos irdo suportar, os produtos
que o programa pretende obter, assim como os resul-
tados e impactos esperados. Além disso, identifica
eventos ou condigdes que podem afetar a obtencao
dos resultados e os pressupostos subjacentes cons-
truidos acerca de como as mudancas deverao ocorrer
e sobre as relacdes de causa e efeito envolvidas. E
possivel vislumbrar que a ferramenta podera agregar
valor significativo para os resultados das auditorias,
podendo ser utilizadas para compreender os meca-
nismos de funcionamento dos programas auditados;
definir pontos de controle ao longo do processo de
desenvolvimento das acdes desenvolvidas; identi-
ficar fatores que interferem nos resultados desse
processo; e visualizar os efeitos das recomendacdes
formuladas, considerando os demais fatores inter-
venientes. Por tudo isso, acredita-se que a teoria da
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mudanca possa se constituir em uma ferramenta im-
portante para a realizacdo de trabalhos de auditoria

operacional de qualidade e de alto padrao técnico
pelo TCU.

Palavras-chave: Auditoria operacional. Téc-
nica de diagndstico. Teoria da mudanga.

1.  INTRODUCAO

Poucas coisas podem ser consideradas tao fun-
damentais para o sucesso de uma auditoria quanto
conhecer, com o nivel adequado de profundidade,
o objeto auditado. Isso estda bem explicitado nas
normas internacionais de auditoria, que definem
que os auditores devem obter um entendimento da
natureza da entidade ou do programa a ser audita-
do (INTERNATIONAL STANDARDS OF SUPREME
AUDIT INSTITUTIONS, 2015)'. Essa necessidade
se torna especialmente importante quando lidamos
com auditorias operacionais, que, dado o seu carater
mais flexivel na selecdo de temas, objetos de audi-
toria, métodos e critérios de fiscalizacdo, deman-
dam maior dedicacdo da equipe de auditoria com
o objetivo de conhecer o assunto, o programa e as
entidades auditadas.

Nas auditorias operacionais desenvolvidas
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), preconiza-
-se que essa busca de conhecimento seja realizada
com o apoio de variadas técnicas de diagndstico. O
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Manual de Auditoria Operacional do TCU (2010)
menciona a analise SWOT, o diagrama de verificacao
de risco, a analise dos stakeholders, o mapeamento
de produtos e o mapeamento de processos. Todos
esses sdo métodos estudados e testados nas audito-
rias, que contam com documentos técnicos especi-
ficos para auxiliar os auditores no momento da sua
aplicacdo. A utilizagao dessas técnicas de diagnds-
tico assegura que a constru¢do do conhecimento
sobre o objeto de auditoria seja realizada de forma
sistematizada e documentada. Cada um desses mé-
todos comporta diferentes potencialidades e atende
a diferentes necessidades, caracterizando-se como
ferramentas a disposi¢do do auditor para utilizagao,
a depender da necessidade.

Nesse sentido, a introducao de novas técnicas
de diagnéstico é, em geral, muito bem-vinda, na me-
dida em que acaba abrindo novas possibilidades para
o trabalho de auditoria. Foi assim quando se utilizou
pela primeira vez a andlise Ishikawa ou “diagrama
espinha de peixe” em uma auditoria operacional. A
técnica foi introduzida porque fornecia uma nova
perspectiva, ao permitir o mapeamento de diversos
fatores causais, assim como suas inter-rela¢des que
determinavam a origem de uma determinada situ-
acao problema, encaixando-se, perfeitamente, nas
necessidades decorrentes da problematica que havia
motivado a auditoria'.

Entre junho e julho de 2015, tive a oportunida-
de de participar de um treinamento denominado In-
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ternational Program for Development Evaluation (IPDET)
i que é patrocinado pelo Banco Mundial em parceria
com a Universidade de Carleton do Canadé e que
teve lugar em Ottawa. Foram quatro semanas de
intenso treinamento sobre a avaliacdo de projetos,
programas e politicas, que envolveu a apresentacao
de teoria e ferramentas, assim como o desenvolvi-
mento de estudos de caso e de discussdes em grupo.
Uma das técnicas mais interessantes divulgadas no
treinamento, que parecia apresentar amplas possibi-
lidades de abrir novos horizontes e trazer novas so-
lucoes para os trabalhos do TCU foi o mapeamento
da teoria da mudanga, ou theory of change, que con-
siste na representacdo da logica de funcionamento
dos programas e politicas ptblicas para o alcance de
seus resultados e impactos esperados®.

O presente artigo tem por objetivo apresentar
a técnica e descrever sua finalidade, assim como ava-
liar em que medida poderia ser adaptada as necessi-
dades do Tribunal e utilizada no desenvolvimento
de auditorias operacionais.

2. OQUEEECOMOEUTILIZADA
A TEORIA DA MUDANCA

A teoria da mudanca é uma representacdo gra-
fica acerca de como a implementacgio de um projeto,
programa ou politica leva aos resultados e impactos
esperados, considerando os pressupostos subjacen-
tes construidos acerca de como as mudancas deve-
rdo ocorrer. Trata-se de uma ferramenta que pode

ser utilizada para projetar e avaliar as iniciativas que
buscam promover mudangas sociais. E um tipo de
“planta baixa dos blocos de constru¢do” necessdrios
ao alcance dos objetivos de longo prazo de alguma
iniciativa governamental visando a promocéo de
mudancas na sociedade (ACTKNOWLEDGE AND
ASPEN INSTITUTE, 2003).

Uma teoria de mudanga deve (MORRA-IMAS;
RIST, 2009, p. 151):

* descrever a sequéncia de insumos que o pro-
jeto, programa ou politica devera utilizar, as
atividades que os insumos irdo suportar, os
produtos que o programa pretende obter, as-
sim como os resultados e impactos que sdo
esperados;

e identificar eventos ou condigdes que podem
afetar a obtencao dos resultados;

e identificar os pressupostos que o programa
estd assumindo sobre as relacdes de causa e
efeito;

e identificar os pressupostos criticos que, com
base na realidade do programa e na revisao
da literatura, devem ser examinados em uma
avaliacéo.

A teoria da mudanga expressa as crengas so-
bre por que o programa deve atingir seus objeti-

Figura 1:

Movendo-se
dos insumos
aos impactos

NN

Ambiente

I
Insumos === Atividades == Produtos —Ib Resultados === Impactos

*Cenario macroeconomico, contexto da politica, ambiente politico etc.

Caixa preta

.

Fonte: PALUMBO, S. (adaptado de MORRA-IMAS; RIST, 2009, p. 152).

Nota: Insumos sdo recursos financeiros, humanos e materiais; atividades séo as agdes executadas; produtos séo servicos ou artigos produzidos; resultados sao as mudancas comportamentais

esperadas; impactos sao melhorias de longo prazo disseminadas na sociedade.
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vos. Especifica os componentes dos programas e
os relacionamentos que mantém. Portanto, a teoria
da mudanga descreve como recursos sdo providos
para possibilitar que uma organizagio implemente
atividades com objetivos especificos, expressos em
termos de produtos, resultados e impactos, todos
inter-relacionados.

Adicionalmente, devem ser identificados os
pressupostos e suposi¢des subjacentes a légica de
funcionamento do programa. Em certo sentido, a
teoria da mudanca “abre a caixa preta” para mos-
trar como uma intervengao espera converter insu-
mos, atividades e produtos em resultados e impactos
(MORRA-IMAS; RIST, 2009).

A teoria de mudanca, muitas vezes, é desenvol-
vida pelos gestores governamentais, a medida que ela-
boram a concepg¢do de uma determinada intervengao,
programa ou politica piblica. Mas muitas iniciativas
governamentais sdo desenvolvidas sem que a teoria
da mudanga seja descrita de forma explicita.

Em funcédo disso, frequentemente a teoria
de mudanca acaba sendo elaborada no 4mbito de
uma avaliagdo da politica pablica. No contexto de
uma avaliacdo, a teoria de mudanga costuma ser
desenvolvida ao final do estudo inicial do progra-
ma avaliado.

A utilizac¢do da teoria da mudanga para des-
crever uma atividade, programa ou politica publica
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pode propiciar diversos beneficios, entre os quais
podem ser destacados os seguintes:

e possibilitar uma visdo clara de como uma in-
tervencdo deve funcionar, podendo apontar
possiveis falhas de concepcao;

* possibilitar a identificacdo de suposigdes que
podem estar associadas a riscos de ndo se atin-
gir os resultados esperados;

e facilitar a identificacdo de questdes a serem
avaliadas;

e viabilizar um entendimento comum sobre
o funcionamento do programa ou atividade
governamental;

e auxiliar a identificacdo de elementos-chave
do programa, que desempenham papel critico
para seu sucesso;

e facilitar a identifica¢do de indicadores para
a mensuragdo do progresso do programa ou

atividade governamental; e

e possibilitar a apresentagdo dos resultados de
uma determinada politica ou programa.
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Antes de iniciar a construgdo ou a revisdo de
uma teoria da mudancga, os avaliadores devem pos-
suir um claro entendimento do propédsito e dos obje-
tivos do programa, politica ou atividade envolvidos.
Deve-se prestar especial atengdo as seguintes ques-
toes (INTERNATIONAL PROGRAM FOR DEVELO-
PMENT EVALUATIONS TRAINING, 2015):

* Qual o conhecimento que embasa e sustenta
a intervengao?

* Qual é alégica da intervengao?

* Quais sdo os pressupostos-chave que estdo
sendo considerados?

* Quais sdo as demais potenciais influéncias
operando no contexto da intervencdo?

Diversos modelos podem ser utilizados para
facilitar a construcdo de uma teoria da mudanca. A
Figura 2 apresenta um dos fluxogramas que atende
adequadamente as necessidades da técnica.

A Figura 3, por sua vez, apresenta um exem-
plo de teoria de mudanca acabado, que embora nio
esteja estruturado como o modelo anterior, propor-
ciona uma boa ideia de como se supde funcionar a
l6gica de uma iniciativa governamental.

Pressupostos:

e Os pais estdo disponiveis em suas casas no
momento das visitas;

Figura 2: Influéncias
Modelo de teoria
da mUdanga Insumos Atividades

Produtos

e Os professores estdo dispostos a realizar as
visitas;

* Os pais receberao bem os professores;

e Os pais aceitardo discutir sua visdo acerca de
como educar seus filhos com os professores;

e Os professores entenderdo melhor a cultura
das familias e com isso serdo mais simpdaticos
com os alunos;

e Os professores ajustardo a sua maneira de en-
sinar com base no que aprenderam nas visitas;

* Os pais desejam se envolver no processo.

3. POSSIBILIDADES DE UTILIZAGAO
DA TEORIA DA MUDANCA EM
AUDITORIAS OPERACIONAIS DO TCU

Conforme jd mencionado, dada a variedade de
temas que costumam ser sujeitos a avaliagao, é comum
que se utilizem nas auditorias operacionais técnicas de
diagnéstico para melhor entendimento do objeto de
auditoria. Muitas vezes, os métodos empregados pro-
vém de outras dreas do conhecimento, especialmente
das ciéncias sociais e do ambiente da administracio e
gestdo empresarial. Exemplos dessa utilizacdo sdo: a
andlise SWOT, em que se busca avaliar as forgas, fra-
quezas, oportunidades e ameacas inerentes a determi-
nado empreendimento; o mapeamento de processos,

Influéncias

Resultados Impactos

Pressupostos

Fonte: IPDET, 2015
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Figura 3:
Exemplo de teoria
da mudanca

Nota: Esse exemplo ndo identifica explicitamente os diversos compo-
nentes da teoria da mudanca, que podem ser resumidos da seguinte
maneira: professores, alunos e casas dos alunos sao insumos; visitas sao
atividades; conversas e conscientizacao dos pais sdo produtos; maior
simpatia dos professores e comparecimento dos alunos sao resultados;
amelhoria no desempenho escolar é o impacto.
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Visitas dos professores as casas dos alunos

Compartilhamento de visGes entre pais e professores

Entendimento
dos professores
da cultura
de casa

Simpatia dos
professores pelas
criancas e sua
visido de mundo

Ensinamento
de forma
confortavel e
compreensivel
para os alunos

Conhecimento
pelos pais
das expectativas
da escola em
relacdo aos alunos

Apoio dos pais

Identificacao
dos problemas
que retardam o

desempenho dos
alunos (saude,
emocionais etc.)

Conhecimento

Moral dos
estudantes

Fonte: WEISS (1972 apud MORRA-IMAS; RIST, 2009, com adaptagoes).

em que se procura conhecer o funcionamento de pro-
cessos de trabalho utilizados pela entidade auditada
e identificar oportunidades para a racionalizacdo das
rotinas de trabalho; e a andlise dos stakeholders, que tem
por objetivo identificar os principais grupos de interes-
se, suas opinides e conflitos existentes (TCU, 2010).

Entretanto, as técnicas metodolégicas oriundas
de outros campos da atuagdo humana, para terem uma
utilizagdo plena no dmbito das auditorias operacionais,
muitas vezes precisam passar por adaptacdes de forma
a satisfazer as necessidades préprias dessa modalidade
de auditoria.

Assim se deu com a andlise SWOT, que vem
sendo utilizada, no contexto das auditorias, predo-
minantemente, como uma ferramenta de diagndstico
para a identificacio de fragilidades e priorizacdo de
aspectos que necessitam ser avaliados durante o de-
senvolvimento da fiscalizagdo. Tanto é assim que, em
geral, as andlises SWOT sdo acompanhadas da cons-
trucdo de diagramas de verificagdo de riscos, em que
as fragilidades e ameacas sdo desdobradas em riscos
correspondentes. No ambiente da administracdo das
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nas tarefas de Apoio dos pais pelos pais das
para O maior .
casa e nos . expectativas da
comparecimento =
trabalhos 5 escola em relagao
as aulas
escolares aos alunos
Conscientizacao 0 Lleostirers
Comparecimento pelos alunos
do trabalho =
dos alunos de atencao
pelos estudantes .
especial
Melhoria
nas condicoes
(sadde,
emocionais etc.)
Desempenho
em leitura

empresas, por outro lado, as analises SWOT compor-
tam um papel mais direto na defini¢do das estratégias
empresariais, fornecendo elementos para se possa de-
finir um posicionamento para a empresa no mercado.
A ideia é tirar proveito de suas forgas e das oportuni-
dades que se apresentam, mas protegé-la dos efeitos
de suas fragilidades e de ameacas.

Também foi assim com a analise Ishikawa. Para
o ambiente empresarial, o criador da técnica, o enge-
nheiro quimico Kaoru Ishikawa definiu quatro grupos
fixos de fontes de problemas (método; matéria-prima;
mao de obra; maquinas) (DAYCHOUM, 2007). Contu-
do, no &mbito das auditorias operacionais a utilizagido
da “espinha de peixe” foi desenvolvida de forma mais
livre, buscando contemplar os grupos de problemas
existentes na politica publica avaliada.

Assim, a técnica da teoria da mudanga, que ja
vem sendo utilizada no contexto da comunidade inter-
nacional de avaliacao de politicas publicas, que conta
com envolvimento de diversas entidades internacio-
nais, em especial do Banco Mundial (BIRD), do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) e da Orga-
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nizacdo das Nagdes Unidas (ONU), poderd necessitar
de adaptacdes ao ingressar no campo das auditorias
operacionais.

Contudo, ja é possivel vislumbrar que a ferra-
menta poderd agregar valor significativo para os re-
sultados das auditorias, podendo ser utilizadas com
as seguintes finalidades:

e compreensdo dos mecanismos de funciona-
mento de programas, politicas e atividades
governamentais auditados;

e identificacdo de outros fatores que interagem
com os programas, politicas e atividades go-
vernamentais auditados e interferem nos seus
resultados;

e definicdo de pontos de controle ao longo do
processo de desenvolvimento das atividades
auditadas; e

e visualizacdo dos efeitos das recomendacdes
formuladas ao longo do processo de implemen-
tacdo das atividades auditadas.

A primeira abordagem mencionada correspon-
de ao uso mais tradicional da ferramenta. Consiste
em utilizar a teoria da mudanca como técnica de diag-
néstico de auditoria para a compreensdo de como se
estruturam e funcionam os programas, politicas e ati-
vidades governamentais auditados. Nesse sentido, o
mapeamento da teoria da mudanca assemelha-se a

82

duas técnicas que ja vém sendo utilizadas nas audi-
torias operacionais: o marco légico e 0 mapeamento
de produtos.

Por desconhecimento, as denominacdes “teoria
da mudanga” e “marco légico” sdo usadas, com frequ-
éncia, como se fossem sinénimos. O marco légico pode
ser considerado a primeira tentativa de se descrever os
componentes dos programas governamentais, de forma
a demonstrar como atividades levam a resultados. Tam-
bém apresenta os insumos, as atividades, os produtos e
os resultados. Mas a teoria da mudanga, além de dispor
graficamente esses componentes, é um modelo causal:
liga os resultados as atividades para explicar como e por-
que a mudanca almejada deverd se materializar. Isso se
torna possivel por meio da explicitacdo dos pressupos-
tos subjacentes a atividade avaliada. Nesse sentido, o
marco légico conserva caracteristicas mais descritivas,
enquanto a teoria da mudanca possui um carater expli-
cativo (CLARK, H; ANDERSON, A. A., 2004).

As diferencas em relacdo ao mapeamento de
produtos seguem uma légica semelhante. Essa técni-
ca também identifica insumos, produtos e impactos,
mas apenas a teoria da mudanga expressa os pressu-
postos envolvidos e, assim, possibilita a identificagdo
das crencas que justificam a cadeia de causa e efeito
definida para o objeto avaliado. Esses pressupostos
sdo fatores-chave para o adequado funcionamento do
programa ou da atividade auditada e a avaliagao dos
reais efeitos dos fatores envolvidos pode ser relevante
para a compreensdo dos achados de auditoria. Assim,
a teoria da mudanga possibilita uma visdo integral do
processo operacional da atividade auditada, incluindo
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as pressuposi¢des sobre as relagdes de causa e efeito,
o que tem grande valor para a perfeita apreensdo pela
equipe de auditoria da légica de funcionamento da
iniciativa governamental avaliada.

A segunda finalidade mencionada também re-
presenta um diferencial da teoria da mudanca em rela-
¢do a outras técnicas de diagndstico em uso. Justifica-se
pela possibilidade que a teoria da mudanga tem de ex-
pressar e considerar outros fatores relevantes, além da
politica ou atividade auditada, que tém potencial para
influir nos resultados que a politica pretende alcangar.
Com isso, a técnica permite antever como fatores ex-
ternos podem contribuir ou mesmo dificultar o alcance
dos objetivos definidos.

Como terceira aplicacdo, a teoria da mudanga
também pode ser util para a identificacdo de pontos
de controle ao longo do processo de desenvolvimen-
to das atividades auditadas que sejam significativos
para a medigdo de indicadores de desempenho. Nesse
sentido, os conhecimentos propiciados pela teoria da
mudanga poderdo subsidiar a andlise da qualidade dos
indicadores existentes e a formulacido de recomenda-
¢Oes para a utilizacdo de indicadores ou o aperfeicoa-
mento dos que a entidade auditada ja utilizava.

Por fim, essa nova técnica oferece a oportunida-
de de se visualizar como as eventuais medidas reco-
mendadas pelo Tribunal poderdo se inserir na cadeia
de relacoes de causa e efeito presentes em uma deter-
minada atividade ou politica pablica avaliada e que
consequéncias essa inser¢do podera provocar. Dessa
forma, seria possivel avaliar, por meio de uma anali-
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se qualitativa, quais medidas poderiam ter um efeito
potencial mais benéfico, considerando o contexto da
atividade avaliada. Com isso, a utilizacdo da teoria
da mudanca representaria uma iniciativa inovadora
para o desenvolvimento das auditorias operacionais,
uma vez que, atualmente, dentre as técnicas utiliza-
das pelo TCU, inexiste uma ferramenta com essas
caracteristicas.

Na anélise até aqui desenvolvida busca-se ava-
liar, em tese, os potenciais beneficios dessa nova me-
todologia, considerando o conjunto de outras técnicas
testadas e disponiveis para essa modalidade de audi-
toria. Entretanto, ao se avaliar as possibilidades de
utilizagdo da teoria da mudanga em auditorias ope-
racionais, faz-se necessério considerar, também, em
que medida existe, na pratica, demanda por essa me-
todologia nas auditorias operacionais que estao sendo
desenvolvidas atualmente.

Assim, a participagdo recente em projeto desen-
volvido pelo TCU para a aferi¢do do grau de aderéncia
dos procedimentos adotados pelo Tribunal as normas
internacionais de auditoria, ofereceu a oportunidade
de se analisar uma pequena amostra aleatéria de seis
auditorias operacionais desenvolvidas pelo TCU em
2014. A anélise das informacdes coletadas demons-
trou que esse tipo de abordagem, caracterizado pelo
estudo detalhado do objeto de auditoria na fase ini-
cial da fiscalizagdo — que marcadamente caracterizava
as auditorias desenvolvidas pela antiga Secretaria de
Fiscalizacdo e Avaliagdo de Programas de Governo
(Seprog) — esta sendo pouco utilizada no TCU atual-
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mente. Constatou-se que nenhuma das seis auditorias
estudadas fez uso de técnicas de diagndstico.

Portanto, ndo obstante o potencial da técnica
teoria de mudanga para os trabalhos de auditoria ope-
racional, constata-se que a nova ferramenta devera
contar com demanda limitada, restringindo-se a tra-
balhos que necessitem comportar um maior aprofun-
damento dos temas auditados.

4., CONCLUSAO

A teoria da mudanga é uma técnica qualitativa
com excelente potencial para aperfeicoar ainda mais
os trabalhos de auditoria operacional desenvolvidos
pelo TCU, na medida em que possibilita uma visdo
consolidada de todo o processo de funcionamento
da atividade ou politica publica submetidos a ava-
liagdo. A teoria da mudanca agrega aos componen-
tes que integram as politicas publicas informagoes
relacionadas a influéncias externas e aos pressupos-
tos que sustentam as relagdes de causa e efeito que,
supostamente, levam aos resultados esperados. Por
essa razdo, permite a andlise bastante detalhada e
abrangente da légica de funcionamento do programa
ou atividade auditada, o que pode contribuir para a
realizacio de auditorias operacionais de qualidade.

Além disso, a técnica oferece uma oportuni-
dade para a avaliacdo dos efeitos das possiveis reco-
mendagoes e determinacdes do Tribunal no conjunto
de fatores presentes no ambiente do objeto auditado,
o que ndo é possivel por meio das demais técnicas
que vém sendo empregadas.

Nao obstante o potencial evidenciado, o qua-
dro atual das auditorias operacionais em desen-
volvimento no TCU indica que a demanda para a
utilizacdo dessa nova ferramenta metodoldgica é
limitada, uma vez que muitos trabalhos de nature-
za operacional ndo tém utilizado técnicas de diag-
nostico durante o processo de andlise dos objetos
de auditoria.

Em decorréncia disso, rememoro o argumento
inicial do presente artigo, que, apoiado nas normas
internacionais de auditoria, enfatiza a importancia
do adequado conhecimento dos objetos auditados
para o desenvolvimento de auditorias de elevado pa-
drdo técnico. Nesse sentido, considero fundamental
maior énfase no estudo dos programas e atividades
nas auditorias operacionais desenvolvidas pelo Tri-
bunal. Para tanto, entendo que seria desejavel que
as capacitagdes dos auditores passassem a enfati-
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zar a necessidade das técnicas de diagndstico para
o melhor conhecimento dos temas e das entidades
auditadas. Creio que, a partir desse novo quadro, a
teoria da mudanga possa se constituir em uma fer-
ramenta ainda mais importante para a realizagdo de
trabalhos de auditoria operacional de qualidade e de
alto padréo técnico pelo TCU.

NOTAS

1 Principios Fundamentais de Auditoria do Setor Publico.
International Standards of Supreme Audit Institutions (ISSAI
100/45).

2 A primeira utilizacdo deste método ocorreu em 2008, na
auditoria que procurou avaliar a concessdo e a manutencao
dos beneficios de auxilio-doenca por parte do INSS, em
que se procurava entender as razoes pelas quais os
dispéndios com esse tipo de beneficio haviam aumentado
acentuadamente (TC 012.034/2008-7). Atualmente, a forma
de utilizacdo da técnica estd explicada no documento
técnico do TCU “Técnicas de analise de problemas para
auditorias”(2013).

3 O IPDET é um programa de treinamento executivo que
tem por objetivo dotar os estudantes com as ferramentas
requeridas para avaliar politicas, programas e projetos de
desenvolvimento, executados em ambito local, nacional,
regional ou global.

4 A maior parte das informacoes sobre a teoria da mudanca
disponibilizadas no presente artigo estdo referenciadas nas
aulas expositivas e nas notas de aula correspondentes dos
professores Linda G. Morra Imas e Ray C. Rist.
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