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RESUMO

A partir do entendimento de que a governanca deve servir o interesse coletivo,
a auditoria interna se consolida enquanto instancia que serve de apoio a governanca,
sendo aquela que monitora e avalia os riscos, comunicando tempestivamente a alta
administracéo os fatos ocorridos. Diante da necessidade de tornar eficiente as praticas
de auditorias, esse trabalho, tem como objetivo principal analisar o nivel de
maturidade das Unidades de Auditoria Interna Governamentais das entidades federais
com sede no estado do Para. Nesse aspecto, tem-se a seguinte questdo: a partir do
Modelo IA-CM, qual a maturidade das Unidades de Auditoria Interna das entidades
federais localizadas no Estado do Para? Esta pesquisa € de natureza qualitativa,
exploratdria e descritiva, e adota em seu plano metodolégico um estudo de caso
multiplo. Dentre as 56 entidades publicas federais no Estado, selecionou-se como
amostra 8 entidades da administracdo indireta, que possuem éareas de auditoria
interna autbnomas. Para o procedimento de pesquisa, adotou-se a pesquisa
bibliografica e documental, e a realizacdo de entrevistas ndo estruturadas com o0s
gestores das referidas unidades. Assim, comparou-se os dados levantados com as
melhores praticas definidas pelo modelo, a fim de verificar a institucionalizagdo das
atividades essenciais de cada processo chave aferindo, assim, o nivel de maturidade
atingida pela unidade pesquisada. Destaca-se como resultado que 25% das entidades
apresentaram os melhores resultados, atingindo 90,9% do nivel 2 de maturidade. Por
outro lado, 25% apresentaram 0s menores niveis de maturidade, 33,3% e 37,9%,
respectivamente. Nenhuma das entidades pesquisadas seriam capazes de atingir o
nivel 2 do IA-CM, até a realizacao desta pesquisa, sendo estes resultados uma base

para a evolucdo no modelo e supervisao técnica da Controladoria-Geral da Uniéo.

Palavras-chave: Governanca Publica; Auditoria Interna; Método IA-CM. Teoria da

Agéncia



ABSTRACT

Based on the understanding that governance must serve the collective interest,
internal audit is consolidated as an instance that supports governance, being the one
that monitors and evaluates risks, communicating events that have occurred in a timely
manner to senior management. Given the need to make auditing practices efficient,
this work's main objective is to analyze the level of maturity of the Government Internal
Audit Units of federal entities headquartered in the state of Para. In this aspect, the
following question arises: Based on the IA-CM Model, what is the maturity of the
Internal Audit Units of federal entities located in the State of Para? This research is
qualitative, exploratory and descriptive in nature, and adopts a multiple case study in
its methodological plan. Among the 56 federal public entities in the State, 8 indirect
administration entities were selected as a sample, which have autonomous internal
audit areas. For the research procedure, bibliographic and documentary research was
adopted, and unstructured interviews were carried out with the managers of the units.
Thus, the data collected was compared with the best practices defined by the model,
to verify the institutionalization of the essential activities of each key process, thus
assessing the level of maturity reached by the researched unit. It stands out as a result
that 25% of the entities presented the best results, reaching 90.9% of maturity level 2.
On the other hand, 25% had the lowest levels of maturity, 33.3% and 37.9%,
respectively. None of the entities researched would be able to reach level 2 of the IA-
CM, until this research was carried out, with these results being a basis for evolution
in the model and technical supervision of CGU.

Keywords: public governance; internal audit; IA- CM Model. Agency Teory.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagéo

As praticas de governanca estdo cada vez mais comuns no cotidiano das
organizacgdes publicas e privadas. Muito embora no Brasil ja estivesse instituida desde
muito tempo no texto constitucional, através do direito fundamental a boa
administracdo e principio da eficiéncia, precisou de muitos outros instintivos legais e
reformas para que de fato fosse possivel vislumbrar a pratica para além do conceito.
Atualmente, interpretada a partir de um viés mais dinamico, a busca pelo
conhecimento sobre o significado de governanca é estendida e aprimorada, e cada
vez mais a sua insercdo nos espacos administrativos torna-se imprescindivel
(Marinho, 2017).

E no ambito privado que surgem as primeiras discussées a respeito do conceito
de governanca, a partir do momento em gque as empresas sentem a necessidade de
compartilhar informacgdes devido a pressdes de seus acionistas, além disso, na seara
publica, sua origem remonta a um importante movimento internacional conhecido
como New Public Managment, movimento que buscou a reforma do Estado e a
reforma da administracdo publica, sendo fundamentado na ideia de transformar a
administracdo burocratica do Estado em uma administracdo a qual promovesse
equidade, transparéncia, accoutability, compliance e responsabilidade (Scolforo,
2013).

Bhatta (2003), por exemplo, diferencia as definicdes entre governanga publica
e governanca corporativa postulando que o primeiro tipo acontece através de uma
distribuicdo de poder entre governo e sociedade, sendo firmado o compromisso da
administrac@o publica, de maneira irrestrita, com o cidaddo e com a sociedade. O
segundo, por sua vez, remete ao modo como o Estado estd sendo governado e
gerenciado.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) caracteriza a governancga no setor publico
como sendo um conjunto de mecanismos, estratégias e controles que é pensado para,
posteriormente, colocar em pratica a avaliacao, o direcionamento e 0 monitoramento
da gestdo, sempre priorizando o interesse do coletivo. O TCU reconhece que uma
governanca eficaz € essencial para promover a transparéncia, a eficiéncia e a

prestacdo de contas por parte dos 6rgaos governamentais. Desta forma, insere-se
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outro conceito muito importante para o desenvolvimento desse trabalho, o conceito de
auditoria interna e o que ela representa dentre este ambiente administrativo e publico
(Brasil, 2014).

Diante dessa modernizacdo, pensada a partir dessa nova maneira de fazer a
administracdo publica, as discussdes sobre governanca avancaram e reafirmaram a
necessidade de auditar e avaliar o sistema de gestdo em questdes relativas aos
recursos publicos. Sendo assim, surgem com esse teor as discussfes acerca da
existéncia e da importancia da auditoria interna no setor publico a fim de aumentar a
confianca do cidaddo nas instituicdes e consequentemente melhor gerir e executar
politicas, programas e acfes publicas (Montenegro; Celente, 2016).

Cabe também apontar que, em relacdo as diretrizes basicas da governanca no
setor publico, o TCU atua como érgao responsavel por fiscalizar a gestdo publica no
Brasil, estabelecendo diretrizes fundamentais no que diz respeito a governanca no
setor publico, publicando em 2020 a mais recente edicdo de seu Referencial Basico
de Governanca Organizacional. Em suma, o TCU define como principios da
governanca para o setor publico, em consonancia com o Banco Mundial: a
Legitimidade; Equidade; Responsabilidade; Eficiéncia; Probidade; Transparéncia e€;
Accountability e destaca o Tripé da Governancga, composto pelos pilares Estratégia,
Lideranca e Controle. Esses pilares sdo 0s mecanismos necessarios para o efetivo
funcionamento da governanca e sdo fundamentais para promover uma gestao
eficiente, transparente e responsavel no ambito do setor publico, garantindo a
adequada utilizacdo dos recursos e o cumprimento dos principios da legalidade e da
moralidade administrativa.

Além disso o TCU ainda destaca as diretrizes a respeito da auditoria interna.
Segundo o tribunal, esta é definida enquanto instancia que serve de apoio a
governanca, monitorando e avaliando os riscos e comunicando tempestivamente a
alta administrac&o qualquer disfunc&o ou inconsisténcia identificada. E valido citar que
nesse mesmo rol de atribui¢cdes, funcionam de maneira muito parecida as ouvidorias,
os conselhos fiscais, as comissdes e 0os comités, todas essas instancias existem e
contribuem para uma boa governanca. Sendo assim, essas estruturas devem ser
entendidas como sendo instrumentos de governancga capaz de prever eventuais riscos
(Brasil, 2014).

Considerando esse novo modelo de administracéo do setor publico, fomentado

pelo New Public Managment, que prima pela observacdo dos principios da boa
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governanca, as organizacdes publicas devem se estruturar para a sua constante
melhoria, crescimento e aumento da produtividade, visando se tornarem mais ageis
nas respostas as demandas da sociedade. Além disso, 0 modelo gerencial também
possibilita que para além do atendimento das demandas da sociedade, deve-se
fomentar o estimulo a participacdo do cidaddo nos processos de prestacdo de contas
(Abrucio, 1997; Brasil, 1995; Hood, 1991).

Desta forma, ao observar os aspectos atualmente discutidos, que € o motivador
da pesquisa, entende-se que ha necessidade de aperfeicoamento dos 6rgéos de
controle e das praticas de auditoria.

Visando assim essa melhoria continua e de aprimoramento das atividades
estatais, a Controladoria-Geral da Unido (CGU), agindo como 6rgdo central do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal (SCI), aprovou, a partir da
Instrucdo Normativa n.° 3/2017, o referencial técnico da atividade de Auditoria Interna
Governamental, prevendo a instituicdo de um Programa de Gestdo e Melhoria da
Qualidade (PGMQ) da atividade de auditoria. Para tal, o 6rgdo utiliza-se da
metodologia consolidada do Instituto dos Auditores Internos (IIA) denominada
"Internal Audit Capability Model for the Public Sector" (IA-CM) para avaliaces internas
e externas com foco na melhoria da qualidade (CGU, 2017).

O Institute of Internal Auditors - llA, fundado em 1941, que possui afiliados em
123 paises, inclusive o Brasil, € uma das instituicdes de referéncias de normas e
modelos internacionais a serem adotados na auditoria interna. No Brasil €
representado pelo Instituto dos Auditores Internos do Brasil — IIA Brasil. Considerando
a sua relevancia técnica, o Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI) adotou,
desde 2014, em parceria com o0 Banco Mundial, o Modelo de Capacidade de Auditoria
Interna (IA-CM) para o setor publico (Internal Audit Capability Model for the Public
Sector) (CONACI, 2022).

O IA-CM é um modelo universal baseado em praticas lideres que podem ser
aplicadas globalmente, trata-se de uma ferramenta estratégica, uma estrutura para
autoavaliacdo e avaliacOes externas e um roteiro para melhoria e desenvolvimento
ordenado (CONACI, 2022).

Assim, considerando a alta discrepancia entre as estruturas da auditoria interna
tanto em ambito federal quanto nos niveis estadual e municipal, assim como
observando a aplicacéo desta metodologia pelo Sistema de Controle Interno do Poder

Executivo Federal, realizou-se uma andlise da aplicacdo do modelo IA-CM nas éareas
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de Auditoria Interna das entidades federais da administracdo indireta instaladas no
Estado do Para, para consolidar a possibilidade de sua aplicacdo ao nivel nacional,

auxiliando a sua padronizagdo e melhoria continua da atividade.

1.2 Relevancia e Justificativa do Estudo

A eficiéncia e a transparéncia sao aspectos cruciais para o bom funcionamento
das entidades governamentais. No contexto do setor publico, a gestao eficaz dos
recursos e a prestacdo de contas adequada sdo fundamentais para garantir a
legitimidade e a confianca dos cidaddos nas instituicdes. Nesse sentido, a auditoria
interna governamental desempenha um papel critico, monitorando as atividades,
avaliando riscos e promovendo a melhoria continua dos processos e controles
(Nobrega, 2021).

No Brasil, a auditoria interna publica federal € feita pelo conjunto de Unidades
de Auditoria Interna Governamentais (UAIGs), divididas entre: o Ministério da
Transparéncia e Controladoria Geral da Unido (CGU), através da sua Secretaria
Federal de Controle Interno (SFC), como érgéo central; pelas Secretarias de Controle
Interno (CISETs) da Presidéncia da Republica, Ministério das RelacBes Exteriores,
Ministério da Defesa, Advocacia-Geral da Unido e Casa Civil, como érgaos setoriais;
e pelas Auditorias Internas Singulares (AUDIN), localizadas nos 6rgdos e entidades
da administracdo direta e indireta, como 6rgaos auxiliares. Essas unidades tém a
responsabilidade de avaliar a conformidade com as normas e regulamentos, identificar
riscos e recomendar acdes corretivas. No entanto, é importante aprimorar o nivel de
maturidade dessas unidades para garantir que elas possuam 0S recursos e as
capacidades necesséarias para cumprir suas responsabilidades de forma eficaz
(Figueiredo, 2022).

Nesse contexto, 0 Modelo de Capacidade de Auditoria Interna para o Setor
Publico (IA-CM) surge como uma ferramenta que permite avaliar e promover o
desenvolvimento da maturidade das unidades de auditoria interna. Desenvolvido pelo
Institute of Internal Auditors (ll1A), esse modelo fornece um conjunto de préticas e
critérios para avaliar o desempenho e a capacidade das unidades de auditoria interna
no setor publico (Sousa, 2021).

No entanto, é fundamental compreender como a auditoria interna tem sido

aplicada no cenario publico brasileiro. Essa analise permitira identificar os pontos
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fortes e as areas que necessitam de melhorias, proporcionando insights valiosos para
0 seu aprimoramento e, consequentemente, para a gestdo publica como um todo
(Figueiredo, 2022).

Além disso, € importante considerar que a auditoria interna governamental
enfrenta desafios especificos no regramento brasileiro. As diferentes entidades setor
publico possuem particularidades e demandas que devem ser levadas em conta na
avaliacdo da maturidade das UAIGs. Portanto, € necesséario um estudo aprofundado
para entender essas peculiaridades e como elas impactam na aplicacdo do IA-CM
(Sousa, 2021).

Assim, dentro deste contexto, a relevancia desse estudo reside na importancia
estratégica da auditoria interna governamental para a efetividade e a transparéncia da
gestdo publica.

Conforme a CGU avanca no aprimoramento de sua estrutura e processos de
auditoria interna, a partir da aplicacdo do modelo em seus processos e estrutura,
importa também a evolucao gradual do SCI como um todo, ou seja, o desenvolvimento
continuo também das CISETs e AUDINSs, levando em considera¢@o sua competéncia
como oOrgao central de prover orientacdo normativa e supervisdo técnica, com o
objetivo de harmonizar a atividade da auditoria interna governamental, promover a
qualidade dos trabalhos e integrar o Sistema (CGU, 2017).

Até 2023, haviam sido qualificadas dentro do IA-CM, trés organizacdes federais
do poder executivo sendo: a propria CGU, o Servico Federal de Processamento de
Dados (SERPRO) e o Banco Central do Brasil. A analise de diferentes UAIGs, além
de avaliar sua situacéo atual, subsidia a supervisao técnica da unidade, ndo apenas
no aspecto técnico de seu planejamento de auditoria, mas também da melhoria da
propria unidade, tendo o potencial de gerar impactos positivos na qualidade do
controle interno e na governanca das entidades federais assim como pode ser
replicado para os demais poderes e entes federativos.

O tema também tem relevancia profissional para esta pesquisadora, que atua
como Auditora Federal de Financas e Controle, lotada na superintendéncia regional
da CGU no Estado do Para, uma vez que cabe a esta unidade a supervisao técnica
das AUDINs pesquisadas e, conseguentemente, importa o continuo aprimoramento
da atividade de auditoria interna na regiéo.

Ademais, a pesquisa também se alinha aos objetivos da Organizacdo para a

bY

Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) em relacdo a governanca
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publica. A OCDE tem defendido a importancia do fortalecimento dos érgéos de
controle interno e da auditoria interna governamental para promover a transparéncia

e a prestacao de contas no setor publico.

1.3 Problema de pesquisa

A partir do Modelo de Capacidade de Auditoria Interna para o Setor Publico (1A-
CM), pergunta-se: Qual a maturidade das Unidades de Auditoria Interna das

entidades federais localizadas no Estado do Para?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

e Analisar o nivel de maturidade das Unidades de Auditoria Interna
Governamentais (UAIGS), das entidades federais com sede no estado do Para,
conforme o Internal Audit Capability Model for the Public Sector-IA CM MODEL.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Relacionar os principios da governanca publica com a aplicacdo do modelo IA-
CM, seus principais pontos, objetivos e 0s requisitos para a evolu¢do de uma
organizacao;

b) Verificar quais sé@o os desafios das UAIGs participantes da pesquisa na sua evolucao
dentro do Modelo IA-CM;

c) Realizar um diagnéstico da maturidade das unidades de auditoria interna das
entidades federais do Para, a partir da aplicacdo de uma autoavaliagéao,

conforme a matriz do modelo, junto aos gestores destas areas.

Para alcancar estes objetivos foi feito um estudo bibliografico e documental
para um maior detalhamento sobre a governanca, o modelo IA-CM e seu
funcionamento, assim como sobre o funcionamento das entidades pesquisadas, a fim
de relacionar teoricamente os aspectos exigidos pelo modelo com a realidade de cada

entidade.
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Apos este levantamento foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com os
gestores das unidades de auditoria interna destas entidades, para verificar sua
percepgao sobre o modelo, possibilidade de evoluir dentro de suas exigéncias e
principais dificuldades e desafios percebidos por eles.

Por fim, os resultados foram interpretados e discutidos a luz dos objetivos da
pesquisa, da revisdo bibliografica e das teorias estudadas, oferecendo subsidios para
a proposicao de diretrizes e recomendagodes relevantes para o fortalecimento dessa
funcédo nas entidades estudadas.

1.5 Delimitag&o do estudo

A regido norte do Brasil enfrenta uma série de desafios e diferencas em relagcédo
a outras regides. Essas disparidades se manifestam em diversos aspectos, como
acesso a servicos basicos, infraestrutura precaria, dificuldades logisticas e limitacfes
econdmicas. Diante disso, politicas especificas sdo implementadas para impulsionar
o desenvolvimento regional e reduzir as desigualdades existentes (IPEA, 2020).

A escolha do Estado do Para como cenario de pesquisa € justificada visto que
este contém 56 entidades federais, sendo 8 destas da administracdo indireta
possuindo unidades de Auditoria - Audins autbnomas, caracterizando-se como 0
estado com maior concentracdo deste tipo de unidade da regido norte, as quais
desempenham func¢des essenciais em areas como educacao, economia, logistica e
desenvolvimento regional. Esta concentracdo de 6rgaos e autarquias federais pode
ser atribuida a necessidade de politicas voltadas para o desenvolvimento, visando
diminuir as disparidades existentes entre a regido norte e o restante do pais.

Compreender o nivel de maturidade das Audins dessas entidades permite
identificar as praticas de sucesso e os desafios especificos enfrentados nessa regiao,
contribuindo para o desenvolvimento de estratégias de aprimoramento efetivas.

Portanto, ao realizar a pesquisa no Estado do Para, € possivel obter insights
especificos sobre as Audins nas instituicoes federais presentes naregiao e, a0 mesmo
tempo, considerar as particularidades de organizagdes inseridas em contextos menos
favoraveis, tanto econdmico quanto geograficamente, para uma avaliacdo mais
completa e abrangente das praticas de auditoria interna. Dessa forma, os resultados
e as estratégias desenvolvidas podem ser replicados e adaptados para outras esferas

governamentais, colaborando com a melhoria no controle e governanca.
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A escolha de entidades federais como foco deste estudo se deve a importancia
estratégica dessas instituicbes no contexto da administracdo publica brasileira. As
entidades federais possuem abrangéncia nacional e desempenham um papel
fundamental na implementacdo de politicas publicas, na execucdo de projetos e na
prestacao de servicos a populacao.

A governanca e o controle publicos, em nivel federal sdo, também, mais bem
estruturados e normatizados em comparacao com as esferas estaduais e municipais.
Isso se deve a necessidade de coordenacao e gestdo centralizada em um pais de
dimensdes continentais como o Brasil, assim como a atuacdo direta de 6rgaos
federais pioneiros no assunto, a Controladoria Geral da Unido (CGU), que atua como
orgaos central do Sistema de Controle Interno (SCI) do poder executivo federal, e 0
Tribunal de Contas da Uniéao (TCU), atuando como entidade fiscalizadora superior do
pais. A estruturacdo mais robusta das entidades federais permite uma maior
padronizacdo de processos, diretrizes e normas, facilitando a avaliacdo e promovendo
uma maior abrangéncia no aprimoramento das praticas de auditoria interna.

Por outro lado, a organizacdo das entidades em ambito estadual e municipal
podem apresentar particularidades e diferencas significativas em relacdo ao nivel
federal. Essas diferencas podem estar relacionadas a distribuicdo de competéncias,
legislacbes especificas, autonomia administrativa e orcamentaria, o0 que pode
impactar a governanga e a estrutura de suas UAIGs nessas esferas, de forma a
dificultar ou até mesmo impossibilitar a replicacdo da analise em outros entes.

Por fim, a escolha da governanca como tema central desta pesquisa se deve a
sua importancia no contexto da administracao publica. A governanca no setor publico
busca garantir a ado¢do de boas praticas de gestdo, promovendo a transparéncia, a
prestacdo de contas, a eficiéncia e a efetividade das ac¢bes governamentais. O
aprimoramento do nivel de maturidade das UAIGs, a partir do Modelo IA-CM, contribui
para uma compreensdo mais ampla da governanca no setor publico, identificando os
desafios e as oportunidades para o fortalecimento das praticas de auditoria interna.

A governanca é essencial para promover a confianca dos cidaddos nas
instituicbes publicas, além de auxiliar na identificacdo e na mitigacdo de riscos. Ao
analisar a governanca no panorama das entidades federais no estado do Para, é
possivel identificar as melhores praticas, as limitacdes e 0s aspectos que necessitam
de aprimoramento, visando uma gestdo publica mais transparente, eficiente e

responsavel.
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Dessa forma, a delimitacdo deste estudo abrange a analise da maturidade das
UAIGs em entidades federais no estado do Para, com enfoque na governanca,
considerando sua importancia estratégica, a relevancia do contexto regional e a busca
por uma gestao publica eficiente e transparente.

Nesta perspectiva, destaca-se a estrutura do estudo em cinco capitulos, com a
composicao inicialmente do referencial tedrico a partir de questdes esclarecidas
acerca dos topicos relacionados no sumario, na sequéncia aborda-se a questao
metodoldgica do estudo, bem como os resultados e conclusdes encontrados na

pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € apresentado um levantamento tedrico sobre os temas da
governanca, controle e auditoria interna, com o objetivo de apresentar seus conceitos
e evolucdo, assim como o relacionamento entre eles. Também sdo apontados os
principais pontos do modelo IA-CM e como se da seu funcionamento.

Desta forma, o capitulo se organiza num encadeamento tedrico entre os temas,
conforme a interpretagdo do Tribunal de Contas da Uni&o, 6rgdo que conduz o avango
do governo federal neste tema.

2.1 A Evolucéo da governanca e a Teoria da Agéncia

No século passado e atualmente acontece um movimento de
internacionalizacdo da estrutura das organizacfes, assim como um crescimento no
namero de acionistas e atomizacdo da propriedade (Andrade; Rosseti, 2007).
Naturalmente tal fen6meno despertou, e ainda desperta, o interesse de muitos
estudiosos pelo assunto na busca em compreender e entender as novas realidades
das grandes organizacfes, pois sabe-se que agora had também novas formas de
relacionamentos entre proprietarios e administradores (Kitsou, 2013).

Com a abertura do capital e o crescimento e expansao de empresas norte-
americanas, percebeu-se uma certa complexidade inerente a gestdo de empresas
mais modernas, pois com 0 aumento significativo de investimentos e acdes era
necessaria a informacédo de qualidade e sua divulgacdo. Mediante o crash na bolsa
de valores de Nova York, estopim da Grande Depressao de 1929, havia a urgente
demanda em restaurar a credibilidade da informacéo (Oliveira et al., 2004).

A Teoria de Agéncia aparece pela primeira vez na literatura da economia da
informacdo, mas depois difundiu-se por véarios outros campos de conhecimento e
ainda hoje é utilizada a fim de analisar o comportamento de liderancas, tanto em
empresas publicas como em empresas privadas (Ecco et al., 2010).

As bases da Teoria da Agéncia tém origem nos estudos de Berle e Means
(1932), os quais constataram que a gestdo de empresas norte-americanas de grande
porte estava limitada pelo patrimoénio pessoal de seus proprietarios. Diante disso, em
1930, nuances de uma nova classe — classe dos Agentes — passa a se tornar real. A

partir de uma continua diferenciagéo entre proprietarios (acionistas) e administradores



22

(agentes), caracterizado por um distanciamento e separacdo entre propriedade e
gestdo, comeca a se definir como fundamental para uma boa governanca a
competéncia, em oposi¢do a hereditariedade, era o declinio das empresas familiares
(Berle; Means, 1932; Kitsou 2013).

A questao central dos trabalhos de Berle e Means (1932) foi a identificacdo dos
problemas que nasceram juntamente com a separagao entre propriedade e controle,
para isso, era necessario analisar como as grandes corporacdes dos EUA na época
seriam afetadas. Os autores sinalizaram que 0s acionistas norte-americanos,
enguanto verdadeiros donos de empresas, apresentavam uma difusa influéncia sobre
a gestdo de sua propria propriedade, pois havia sido identificado um conflito de
interesses entre proprietario e gerente. E neste conflito que surge a base do problema
de agéncia: as motivacdes que influenciam as decisdes dos gerentes séo diferentes
das motivacdes que influenciam as dos proprietarios.

O problema de agéncia € um conceito fundamental na Teoria da Agéncia, que
se refere as relagdes de poder e alinhamento de interesses entre agentes e principais
em uma organizacdo. O problema de agéncia ocorre quando existe uma separagao
entre 0s proprietarios ou principais (no setor publico, a sociedade) e os agentes (no
publico, os gestores e servidores publicos), resultando em possiveis conflitos de
interesses. Nas relacbes de agéncia, os principais delegam autoridade aos agentes
para tomar decisdes em seu nome e agir em beneficio da organizacdo ou da
sociedade como um todo. No entanto, os agentes podem agir de forma oportunista,
buscando maximizar seus préprios interesses em detrimento dos interesses dos
principais. Essa divergéncia de interesses é 0 que caracteriza o problema de agéncia
(Lacruz, 2020).

Por isso, a obra The Modern Corporation and Private de Berle e Means, em
1932, é considerada como precursor da discussdo sobre governanca corporativa,
tendo em vista que eles foram os primeiros a colocar em discussdo 0s custos e
beneficios dessa continua separacao entre propriedade e controle, indicando que o0s
agentes, tendo o seu poder fortalecido, poderiam nado agir em conformidade ao
interesse do acionista, resultando em um conflito de agéncia ou conflito agente-
principal.

Estudos como de Adam Smith, ainda em 1776, ja traziam a constatacao de que
era ineficaz uma sociedade cuja gestdo era confiada a um agente n&do proprietario,

pois, segundo o autor, 0 agente nao zelaria pelo dinheiro do seu contratante tal como
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zelaria pelo seu proprio dinheiro, indo além ao afirmar que a “negligéncia e profusao,
portanto, sempre devem sempre prevalecer, mais ou menos, na gestdo dos negocios
de tal empresa” (Smith, 1776).

Jensen (1983) postula que o desenvolvimento da teoria da agéncia ocorre em
duas linhas de pensamento que sdo a Otica positiva e a perspectiva do agente-
principal.

Na teoria positiva da agéncia, os pesquisadores estdo mais preocupados com
aspectos tais como a tecnologia de monitoramento e comprometimento
(bonding) na forma dos contratos, o ambiente de contratacdo e a
sobrevivéncia das organizacdes, ou seja, aspectos que enfatizam a
modelagem de mecanismos de controle minimizadores dos problemas de
agéncia. Elementos como a intensidade de capital, o grau de especificidade
dos ativos, custos de informacéo, mercados de capitais eficientes e mercados
de trabalho de dirigentes sdo exemplos de fatores no ambiente de
contratacdo que interagem com o0s custos das diversas praticas de
monitoramento e bonding para determinar a estrutura contratual.
Diferentemente, na literatura do agente-principal a preocupacdo concentra-
se na modelagem dos efeitos de fatores tais como a estrutura das
preferéncias das partes nos contratos, a natureza da incerteza e a estrutura
de informacg&o no ambiente.

Em 1976, Jensen e Meckling também trouxeram a tematica para o centro de
seus estudos, tentando responder de que forma as empresas poderiam sobreviver a
partir desse conflito de agéncia. Para eles ha um contrato entre o principal e o agente,
em que o principal contrata os servicos desse agente, transferindo responsabilidades
e poder de decisdo. Entretanto, acontece muitas vezes que séo diferentes os desejos
e metas entre o principal e o agente, ou é financeiramente caro para o principal
monitorar quais atividades de fato estdo sendo desenvolvidas pelo agente (Jensen;
Meckling, 1976).

E necessario salientar que o problema de agéncia é delineado a partir de um
pressuposto organizacional, diante disso ha dois enfoques que sédo considerados: o
primeiro € de que 0s agentes estdo constantemente buscando serem uteis, portanto,
tendem a maximizar sua utilidade/beneficio dentro da empresa; e o segundo é o fato
de ser conveniente para os agentes 0 beneficio da incompletude dos contratos.
Portanto, para Jensen e Mecking é razoavel acreditar que o agente nem sempre agira
em conformidade ao interesse do comitente, tendo em vista a maximizacao de suas

utilidades pessoais (Jensen; Meckling, 1976).
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2.1.1 A conceituacao do problema de agéncia e sua mitigacao

Eisenhardt (1989) esclarece que o problema de agéncia ocorre sobretudo onde
ha diferentes metas e divisbes de trabalho, mais do que isso, 0 oportunismo néao é
unilateral, uma vez que os dois lados — principal e agente — podem interferir
negativamente ao alcance dos resultados organizacionais mesmo que ambos estejam
engajados no sucesso corporativo, pois seus beneficios pessoais sobrepdem-se.
Portanto, problemas como fraudes, informacdes difusas e incertas, racionalidade
limitada carregam um relacionamento problematico dentro de uma agéncia. A Figura

1, a sequir, ilustra o problema da agéncia.

Figura 1 - Representacdo do problema de agéncia

O problema da agéncia (agente)

(publico e privado)

Delega

Interesse Interesse
préprio proprio
Agente
Principal Executa

§simeﬁia de informagg:)—_L
gl

- Conflito de interesse = —

Fonte: Elaboracéo prépria, baseado em Jensen e Meckling (1976).

Além disso, os riscos que cada um esta disposto a enfrentar sdo diferentes em
mensuracao e tal fato configura também uma outra problemética que é importante
levar em consideracdo, uma vez que influencia nas atitudes cooperativas entre as
partes (Eisenhardt, 1989). No que diz respeito ao enfrentamento de riscos, uma
importante constatagdo é a de que 0 gerente esta mais avesso ao risco do que o
acionista, uma vez que o acionista pode vender suas acfes, mudar de empresa e
continuar diversificando o destino de seus investimentos enquanto o gerente esta
limitado ao resultado do seu trabalho (Fama, 1980).

Arrow (1985), sobre o conflito de agéncia, leva em consideracao dois pontos: o

risco moral, que diz respeito as acbes do agente que sdo desconhecidas pelo
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principal, ou seja, acfes acobertadas; e a selecdo adversa, em que 0s agentes
possuem informacgdes desconhecidas por parte do principal, ou seja, informacdes que
sdo importantes, entretanto sdo acobertadas. Em ambos os casos é possivel perceber
uma assimetria de informacéo entre o agente e o principal, pois hd uma diferenca
entre os niveis de informacao.

A Teoria da agéncia define como principais mecanismos de controle e
alinhamento de interesses dos principais e agentes 0s incentivos e os contratos. Os
incentivos podem ser financeiros, como salarios e bénus, ou ndo financeiros, como
promocdes e reconhecimento. Os contratos estabelecem as responsabilidades, as
metas e as recompensas dos agentes, criando uma estrutura que busca alinhar seus
interesses com o0s dos principais. A correta utilizacdo desses meios € fundamental
para garantir a eficiéncia e a eficacia da gestédo (Martins et al., 2016).

Dado o pressuposto de que os gestores/agentes possuem interesses proprios
e o fato de que esses ficam insatisfeitos diante de determinadas interferéncias em seu
poder de decisdo, o principal pode, através de mecanismos de incentivo e controle,
positivos ou negativos, estimular ou limitar determinadas situagbes de riscos.
Mecanismos positivos, por exemplo, sdo os prémios de compensacao, planos de
incentivos ou planos de desempenho, ja 0s negativos podem ser as demissdes ou
penalidades contratuais (Marécco, 2009).

J& os contratos estabelecem as responsabilidades, as metas e as recompensas
dos agentes, criando uma estrutura que busca alinhar seus interesses com os dos
principais. Os contratos podem incluir clausulas de desempenho, remuneracao
variavel e penalidades por comportamentos oportunistas. E importante ressaltar que
o problema de agéncia ndo é exclusivo do setor privado, mas também ocorre em
organizacgdes publicas (Lacruz, 2020).

N&do muito diferente dessa perspectiva, Zimmerman (1977) chama atencéo
para um importante mecanismo a ser utilizado pelo executivo para tentar apaziguar o
conflito de relacionamento, que consiste em uma adequada recompensa dos
executivos, implementacédo de processos de auditoria, maximizacdo do valor das
acoes e politica de dividendos. Para Fama e Jensen (1983), outro mecanismo que se
mostra positivo para 0s acionistas é levar em consideragéo a relevancia do papel do
conselho de administragéo, sob a incumbéncia de verificar e monitorar as decisdes
importantes dentro da empresa, podendo recompensar ou demitir os agentes que nao

estiverem alinhados aos interesses da corporacao.
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No entanto, ndo é possivel para o principal garantir maxima eficiéncia sem
nenhum custo. Para isso Jensen e Meckling (1976) agrupam esses custos de agéncia
em trés categorias e afirmam ser responsabilidade do principal a sua garantia: i) custo
de monitoramento para limitar um possivel comportamento oportunista do agente; ii)
custo de motivacdo, que se caracteriza por ser um tipo de compromisso assumido
pelo principal para ganhar a confianca do agente; iii) custo de oportunidade,
caracterizado como uma perda residual, uma vez que diante de um conflito de

interesses entre agente e principal, ha uma perda de utilidade também.

2.1.2 Aplicacéo da teoria da agéncia no setor publico

A Teoria da Agéncia, que analisa as relacbes de poder e alinhamento de
interesses entre agentes e principais, oferece uma perspectiva teorica valiosa para
compreender os desafios e as estratégias de governanca no setor publico. Nesse
contexto, a aplicacao da Teoria da Agéncia permite entender as dindmicas da relacao
de agéncia no setor publico e identificar mecanismos de controle e incentivos que
visam alinhar os interesses dos agentes publicos com os dos principais, promovendo
uma gestao mais eficiente e responsavel (Martins, 2020).

Na premissa da Teoria de Agéncia no setor publico, os papéis que 0s
administradores publicos assumem séo de gestores, e a sociedade, o de principal.
Mas para que haja o alinhamento dos interesses entre agente e principal € necessario
gue ocorra o aumento da quantidade das informacdes, assim como haja transparéncia
sobre os objetivos, indicadores de desempenho, assuntos financeiros, entre outros.
Outros aspectos devem ser considerados, como a contratacdo dos agentes, a forma
como os contratos sdo firmados podem viabilizar que aconteca um maior controle
sobre os agentes (Matias-Pereira, 2004, 2005). A representacdo do problema de

agéncia no setor publico encontra-se apresentada na figura 2 a seguir:
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Figura 2 — Problema da agéncia no setor publico

Principal = Agente
4—

Cidadaos Representantes
eleitos

Conselhos
Autoridades

Fonte: Elaboragao prépria, baseado em Matias-Pereira (2004)

No setor publico entdo, os principais sao representados pela sociedade, que
delega autoridade aos agentes para gerir os recursos e tomar decisbes em seu home.
Os agentes, por sua vez, sdo 0s gestores e servidores publicos responsaveis pela
execucao das atividades e politicas governamentais. Essa relacdo de agéncia ocorre
em diversas esferas, desde o nivel federal at¢é o municipal, envolvendo 6rgaos,
autarquias e empresas estatais.

Borsani (2004) demonstra como exemplo dessa relag&o conflituosa a existéncia
da burocracia estatal. Para o autor, a burocracia estatal existe devido a satisfacdo dos
interesses dos acionistas/gerentes, uma vez que essa estrutura assegura muitas
vezes a permanéncia no cargo e funcéo e ainda legitima o poder de deciséo e o status
atrelado a esse poder. Ou seja, o conflito de interesse no setor publico acontece entre
a Sociedade Civil de Direito (principal/acionista) e o Poder executivo, Poder Legislativo
e a burocracia estatal.

No setor publico, a assimetria de informacdo é um aspecto critico abordado
pela Teoria da Agéncia. Essa assimetria ocorre quando 0s agentes possuem acesso
a informacdes privilegiadas que os principais ndo tém e cria oportunidades para
comportamentos oportunistas, nos quais 0s agentes podem buscar maximizar seus
proprios interesses em detrimento dos interesses dos principais (Martins, 2016).

Desta forma, uma das principais preocupacdes do problema de agéncia é a
garantia de que os agentes atuem em beneficio dos principais e cumpram seus
deveres fiduciarios. Os principais tém interesse em maximizar o valor da organizagcéo
ou da sociedade como um todo, enquanto 0os agentes podem buscar maximizar seu
préoprio beneficio pessoal. Esse conflito de interesses requer mecanismos de controle

e incentivos para alinhar os interesses dos agentes com o0s dos principais.
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Os meios de controle tém o objetivo de monitorar as acfes dos agentes e
reduzir a assimetria de informacgéo. Esses mecanismos podem incluir a prestacéo de
contas, auditorias internas, avaliagbes de desempenho e formas de transparéncia.
Além disso, os incentivos também desempenham um papel importante na mitigacédo
do problema de agéncia. Os incentivos podem ser financeiros, como salarios, bénus
e participacdo nos lucros, ou nao financeiros, como promoc¢des, reconhecimento e
oportunidades de desenvolvimento profissional (Martins, 2020).

A avaliacéo de desempenho é outra ferramenta importante de controle no setor
publico. Ela envolve a definicdo de indicadores e metas para medir o desempenho
dos agentes, possibilitando a identificacdo de desvios e acdes corretivas. Essa
avaliacdo incentiva o alinhamento de interesses entre agentes e principais, pois 0s
agentes sédo recompensados com base no seu desempenho.

A prestacdo de contas ou accountability é outro principio fundamental no setor
publico, pois visa garantir que 0os agentes sejam responsabilizados por suas acoes. A
prestacdo de contas envolve a transparéncia e a responsabilidade na tomada de
decisbes, bem como a obrigacdo de prestar esclarecimentos sobre as acdes
realizadas (Nobrega, 2021).

A accountability envolve a transparéncia na gestdo dos recursos publicos, a
responsabilizacdo pelos resultados e a comunicacdo adequada com 0s principais.
Mecanismos de accountability, como auditorias, relatérios de desempenho e
mecanismos de participacao social, ajudam a mitigar os riscos de comportamentos
oportunistas e a promover uma gestdao mais responsavel (Oliveira et al., 2017).

A divulgacao de informacfes claras e acessiveis ao publico, ou seja, uma
efetiva transparéncia, permite que os principais tenham conhecimento das acdes dos
agentes, reduzindo assimetrias de informacdo e fortalecendo a accountability. A
aplicacdo da Teoria da Agéncia no setor publico requer a implementacédo efetiva
desses mecanismos de controle e incentivos, visando minimizar os possiveis conflitos
de interesse entre agentes e principais. Ao alinhar os interesses dos agentes publicos
com os dos principais, é possivel promover uma gestdo mais eficiente, transparente e

responsavel no setor publico (Ledo et al., 2020).
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2.1.3 O papel da Governanca sobre o problema de agéncia

O problema de agéncia € uma questédo central na governanca e na gestao de
organizacdes, incluindo as entidades publicas, oferecendo uma perspectiva analitica
para compreender as relacdes de agéncia que ocorrem quando ha a delegacéo de
autoridade e a necessidade de alinhamento de interesses entre agentes e principais.

Os agentes, ao atuarem em nome dos principais, podem agir de forma
oportunista, buscando maximizar seus préprios interesses em detrimento dos
interesses dos proprietarios, gerando uma assimetria de informacédo e a necessidade
de mecanismo de controle e incentivos para alinhamento dos (Fontes Filho, 2003).

Em 1980, apos escandalos contabeis que ocorreram nos Estados Unidos, fez
necessario criar um conjunto de politicas, leis e regulamentos que direcionassem a
geréncia das organizagles, tanto publicas como privadas, no atingimento dos
objetivos que as orientam, a partir de principios de transparéncia, prestacdo de contas
e equidade. Sendo assim, a governancga corporativa € uma resposta ao conflito entre
agente-principal, pois tenta acompanhar e alinhar o relacionamento entre o corpo
principal e o administrativo (Martins et al., 2016).

Jensen e Meckling (1976) retomam o conceito de governanga corporativa ao
afirmarem que, para o melhor desempenho econémico e o abrandamento dos
conflitos, se faz necesséario melhorar a competéncia técnica dos gerentes, alinhar os
interesses dos executivos aos dos corporativos e adequar a estrutura da governanca
a fim de melhor conduzir os interesses do principal aos do agente. As mudancgas na
estrutura das empresas e 0s varios estudos que surgiram afloram o interesse pela
governanca corporativa, que tem como proposta central disciplinar os papeis e
responsabilidades entre esses individuos que fazem parte de determinada
corporacéao.

O mesmo acontece no contexto estatal, uma vez que as pressdes politicas e
interferéncia de interesses particulares podem comprometer a objetividade dos
agentes. E necesséario entdo estabelecer uma estrutura adequada e salvaguardas,
para assegurar a objetividade e capacidade de atuacéo das instancias de governanca,
assim como promover uma cultura, transparéncia e ética no setor publico, fortalecer a
independéncia e a imparcialidade das instancias de apoio a governanga e garantir a
prestacdo de contas, além de utilizar adequadamente a tecnologia e 0os avancos
digitais (Santos, 2021).
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Os desafios e as soluc¢des variam de acordo com as caracteristicas do contexto
institucional e politico de cada pais. Por isso, a compreensao da Teoria da Agéncia e
sua aplicacdo no setor publico sdo fundamentais para o desenvolvimento de
estratégias efetivas de governanca e gestao publica (Ecco, 2010).

Para Fernandes e Elias (2022) a governanca surge como um conjunto de
mecanismos com a finalidade de mitigar o conflito de agéncia e aprimorar as relacdes
entre os gestores e stakeholders de uma organizagéo.

Fernandes e Elias (2022), entendem o conceito de governangca como sendo um
sistema que faz prevalecer o interesse da coletividade, em detrimento dos interesses
de pessoas ou grupos. Ou seja, diante a diversidade de interesses dos cidadaos, dos
governantes, da alta administragéo e dos colaboradores tem-se necessidade de um
sistema que equilibre e reparta poderes entre eles, evocando, com isso, 0 bem comum
(Matias-Pereira, 2010). O sistema de governanca publico brasileiro esta representado

na figura 3, a seguir:

Figura 3 - Sistema de governanca do setor publico brasileiro
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Neste sentido, a auditoria interna, como um instrumento de governanca,

desempenha um papel fundamental no monitoramento e controle das atividades dos
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agentes publicos, contribuindo para a reducéo da assimetria de informacéo e para o
fortalecimento da accountability. Compreender as nuances do problema de agéncia e
utilizar os principios da Teoria da Agéncia na pratica da auditoria interna pode
melhorar significativamente a qualidade e a eficacia dos processos de governanga no

setor publico (Oliveira et al., 2017).

2.1.4 A auditoria interna na mitigacéo do problema de agéncia

A auditoria interna desempenha um papel fundamental como mecanismo de
controle na perspectiva do problema de agéncia, uma vez que é responsavel por
monitorar e avaliar as atividades e operagdes dos agentes de maneira independente
e imparcial. Desta forma ela tem o papel, em conjunto com outras estratégias como a
transparéncia, integridade e controle social, de mitigar a assimetria de informacéao,
através de procedimentos de avaliacéo e verificacdo da conformidade e eficiéncia das
atividades (Leéo et al., 2020).

Também nesta linha, Fonseca (2022) aponta o0 papel fundamental
desempenhado pela auditoria interna na identificacdo de irregularidades, fraudes,
desperdicios e ineficiéncias nas operacdes de forma a estas se alinharem melhor aos
interesses dos principais, contribuindo para melhorar a eficiéncia dos processos, a
economia de recursos e a qualidade dos servi¢cos publicos.

A transparéncia e a prestacdo de contas também séo elementos-chave neste
assunto A divulgacdo adequada dos relatérios de auditoria, com a respectiva
avaliacdo da gestdo, e das recomendacbes, contribuem para aumentar a
transparéncia e a responsabilidade dos gestores, a sua confianca e legitimidade de
suas ac¢les. A comunicacao eficaz, clara e acessivel, tanto para os agentes quanto
para os principais, € essencial para o entendimento da atuacdo da gestao e a adogao
de medidas corretivas necessarias (Fonseca, 2022).

Além disso, no setor publico, a existéncia de mecanismos efetivos de prestacao
de contas, como a realizacdo de audiéncias publicas, controle social e o
acompanhamento da implementagéo das recomendag0des, fortalece a governanca e
a confianga na gestéao, trazidos pela auditoria interna (Leéo et al., 2020).

A auditoria interna também desempenha um papel de retroalimentacao,

identificando pontos de melhoria e propondo solugbes para aprimorar a gestao,
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aumentando o alinhamento com os interesses do principal, contribuindo para a
evolucao e o aperfeicoamento da governanca no setor publico (Dutra, 2022).

O mesmo ocorre sobre sua prépria atuacdo e resultados, uma vez que seu
principal objetivo € agregar valor as entidades, visto que provoca um custo de controle,
permitindo identificar lacunas e oportunidades de melhoria, trazendo uma maior
eficacia e relevancia (Sousa, 2020).

J& no assunto de prevencdo e combate a corrup¢do no setor publico, Sousa
(2020) ressalta a contribuicdo da auditoria interna governamental para o
fortalecimento da integridade e transparéncia das entidades, uma vez que esta &
capaz de identificar e reportar possiveis praticas corruptas, ao atuar de forma
independente e objetiva, além de agir como ponto de integracdo das instancias de
controle de uma entidade, como ouvidorias e corregedorias e o controle externo.

Para Tomé (2022), a articulacdo entre a auditoria interna, o Tribunal de Contas
e outros 6rgaos de controle permite uma abordagem integrada e mais abrangente,
fortalecendo a capacidade de identificagéo de irregularidades e de implementacgéo de
acOes corretivas.

Portanto, a auditoria interna €, em suma, uma instancia que deve trabalhar de
forma independente e objetiva, avaliando a atuacdo da gestdo em termos de
conformidade, eficiéncia e alinhamento com os interesses do principal, reduzindo a
assimetria de informacéo e reportando possiveis conflitos de interesses, seja no setor
publico ou privado, cumprindo seu papel de promover a eficiéncia, a integridade e a

accountability na organizacéo (Dutra, 2022).

2.2 A governanca e sua aplicacdo no setor publico brasileiro

A governanca é um conceito amplo que engloba os principios, as préticas e os
processos que visam garantir uma gestéao eficaz e responsavel em diversas esferas,
sejam elas corporativas, publicas ou sociais. Trata-se de um conjunto de mecanismos
e estruturas que busca estabelecer diretrizes, promover a transparéncia, a prestacao
de contas, a ética e a integridade, além de garantir a busca pelos melhores resultados
(Andrade, 2023).

No contexto corporativo, a governanca esta relacionada a forma como as
organizagbes sdo geridas, visando garantir o equilibrio entre os interesses dos

acionistas, dos stakeholders e da sociedade como um todo. Ela busca assegurar a



33

transparéncia nas relacfes, a prestacao de contas pelos gestores, a gestao de riscos
e a tomada de decisdes estratégicas.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), a
governancga € um sistema em que as empresas e as demais organiza¢gfdes sao geridas,
monitoradas e incentivadas, compreendidas a partir da coexisténcia de relacdes entre
sécios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle das
demais partes interessadas (IBGC, 2015).

A governanca também esté presente em organizacfes sociais, como ONGs e
entidades sem fins lucrativos. Nesse contexto, busca-se garantir a eficiéncia na
utilizacao dos recursos, a prestacao de contas aos doadores e a sociedade, bem como
a transparéncia nas agdes e nos resultados alcangcados (Minadeo, 2019).

No ambito do setor publico, a governanca envolve as praticas e 0s mecanismos
utilizados para promover a eficiéncia, a eficacia e a responsabilidade na administracao
publica. Isso inclui a definicdo de politicas publicas, a gestdo dos recursos, a prestacao
de servicos de qualidade a sociedade, a promocao da participacdo cidada e a
transparéncia na gestédo dos recursos publicos.

A governanca € fundamentada em principios como transparéncia,
accountability (prestacdo de contas), responsabilidade, equidade e ética. Esses
principios sao aplicados por meio de mecanismos como a defini¢cao clara de papéis e
responsabilidades, a adocédo de controles internos eficientes, a realizacdo de
auditorias e avaliacdes periddicas, a divulgacdo de informacdes relevantes e a
participacdo dos stakeholders no processo de tomada de decisdes (Andrade, 2023).

No Brasil, o tema tem ganhado destaque nos ultimos anos, impulsionado pela
necessidade de aprimorar a gestao publica, aumentar a transparéncia e combater a
corrupcédo. O Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem desempenhado um papel
importante na disseminacdo das boas praticas de governanca no setor publico, por
meio de orientagdes, recomendacdes e fiscalizagao (Santos, 2023).

Além disso, o pais tem buscado alinhar suas praticas de governanca com as
diretrizes internacionais, como as estabelecidas pela Organizacao para a Cooperacao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE). A adeséao a essas diretrizes visa promover a
integridade, a transparéncia e a eficiéncia no setor publico brasileiro, fortalecendo a

confianca da sociedade nas instituicbes governamentais.
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2.2.1 O conceito de governanca no setor publico e a sua evolucao no Brasil

A evolucao da governanca no Brasil ao longo das ultimas décadas reflete um
movimento de amadurecimento institucional e a busca por uma gestao mais eficiente
e transparente. Diversos fatores contribuiram para essa evolu¢ao, incluindo mudancas
legais, pressdes sociais e o0 alinhamento com padrdes internacionais de boas préticas.
Nos anos 1990, o pais passou por importantes reformas econémicas e institucionais,
gue tiveram impacto significativo na governanca. A estabilizacdo da moeda, a abertura
comercial e financeira e a reforma do Estado foram elementos-chave nesse processo.
Essas reformas trouxeram a necessidade de uma gestao mais profissional e orientada
para resultados (Couto, 2020).

A criacdo da Controladoria-Geral da Unido (CGU), em 2003, foi um marco
importante na evolucdo da governanca no Brasil. A CGU é responsavel por coordenar
as acoes de controle interno, auditoria interna, prevengcdo e combate a corrupcéo no
ambito do governo federal. A instituicao fortaleceu a transparéncia, a accountability e
o combate a corrupcéo no pais (Kniess et al., 2021).

Outro marco relevante foi a promulgacédo da Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF), em 2000. Essa lei estabeleceu normas para o controle dos gastos publicos, a
transparéncia na gestdo fiscal e a responsabilidade dos gestores. A LRF contribuiu
para o fortalecimento da disciplina fiscal e o equilibrio das contas publicas,
melhorando a governanca no ambito fiscal (Oliveira et al., 2020).

A autora Mathias (2020), relata que a adeséo do Brasil a Organizacdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), em 1994, também teve impacto
na evolugdo da governanga no pais. A OCDE é uma referéncia internacional em boas
praticas de governanca e o Brasil tem buscado se alinhar aos seus padrbes e
recomendacgdes. Isso inclui o fortalecimento da transparéncia, a promoc¢do da
integridade e o aprimoramento da gestao publica.

O Brasil também aprimorou seus mecanismos de participacao e controle social.
A Constituicdo de 1988 consagrou diversos instrumentos de participagdo, como as
audiéncias publicas, os conselhos gestores e 0os mecanismos de consulta popular.
Esses instrumentos tém contribuido para a ampliacdo do controle social e a maior
accountability das politicas publicas. A implantacdo de modelos de gestdo baseados

em resultados, como o Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) e o Plano
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Plurianual, busca promover uma gestdo mais orientada para resultados e com maior
foco nas necessidades da sociedade (Couto et al., 2020).

A transparéncia também ganha destaque nesta seara. A Lei de Acesso a
Informagéo, aprovada em 2011, garante o direito dos cidaddos de acesso as
informacdes publicas. Aléem disso, foram criados portais de transparéncia, nos quais
0s 6rgdos publicos devem disponibilizar informacfes sobre suas acdes, gastos e
contratos. Essas medidas visam aumentar a transparéncia e o controle social sobre a
gestdo publica (Santos, 2023).

No caso das empresas estatais, Nunes (2021) relata que a implementacéo de
mecanismos de governanca corporativa também tem sido uma preocupacao
crescente. A partir dos escandalos de corrupgdo envolvendo essas empresas, CoOmo
a Petrobras, foram adotadas medidas para fortalecer sua transparéncia, prestacéo de
contas e gestdo. A Lei das Estatais, aprovada em 2016, estabeleceu critérios mais
rigorosos para a nomeacao de dirigentes e para a governanca dessas empresas.

Porém governanca no Brasil também tem enfrentado alguns entraves, como a
necessidade de fortalecer os mecanismos de integridade e o combate & corrupgéo.
Apesar dos avancos, o pais ainda enfrenta desafios significativos nessa area,
demandando a implementacéo de politicas e acdes efetivas de prevencdo e combate
a corrupcao.

O fortalecimento da democracia, da transparéncia, da accountability e da
eficiéncia no setor publico, a ado¢do de boas praticas e o aprimoramento dos
instrumentos de participacéo social sdo elementos essenciais para a consolidacao de
uma governanca mais sélida e eficaz (Kniess et al., 2021).

Para isso a atuacdo dos 6rgaos de controle, como o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), tem sido fundamental. O TCU exerce um papel importante na
fiscalizagcéo e no controle dos recursos publicos, contribuindo para o fortalecimento da
transparéncia, da prestacdo de contas e da eficiéncia na gestdo publica (Ferreira,
2022).

Apesar de tudo, a implementacdo e melhoria da governanca no Brasil € um
processo continuo e em constante aprimoramento. A busca por uma gestéo publica
mais eficiente, transparente e responsavel é fundamental para promover o
desenvolvimento sustentavel do pais e atender as demandas da sociedade. A
implementagédo de politicas de governanca no Brasil deve considerar as

particularidades e desafios enfrentados pelo pais, levando em conta a diversidade
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regional, os diferentes niveis de governo e as caracteristicas do setor publico
brasileiro.

Portanto a evolucao da governancga no Brasil deve ser vista como um processo
dindmico e adaptativo, que exige o engajamento de todos os atores envolvidos,
incluindo o governo, a sociedade civil, o setor privado e as instituicbes de controle. A
busca por uma governanca eficaz é fundamental para garantir a eficiéncia, a
transparéncia, a prestacdo de contas, 0 alcance dos objetivos publicos, a promocéao
do desenvolvimento sustentavel, a redu¢do da desigualdade, a melhoria dos servicos
publicos e o fortalecimento da democracia (Oliveira et al., 2020).

O modelo de gestdo publica brasileira evoluiu a partir de varias reformas. O
modelo estatal que previa um papel intervencionista do Estado sobre a economia
sofreu um esgotamento, dando espaco para novas discussdes sobre o gerencialismo
na Administracdo Publica a partir do New Public Management, movimento que
influenciou a adoc&do de uma administracdo com caracteristicas gerenciais (Harvey,
2005).

Para Abrucio (1997), o modelo gerencial ganhou mais aceitagdo em detrimento
do modelo burocratico estatal, que vigorou nas décadas anteriores, mas que naquele
cenario ganhou certa repulsa. O pensamento comum naquele momento era o de que
o modelo de gestéo ideal estava no setor privado, devendo o Estado fazer uso deste.
Inevitavelmente. A partir da década de 1980, o modelo de administracdo gerencial é
implantado em diversos paises e o Brasil ndo foi excecdo, adotando-o mais tarde, na
década de 1990.

Mas implantar o modelo gerencial no Brasil ndo significou que praticas
administrativas estivessem reiteradamente consoantes as premissas que buscavam
corrigir as distor¢cdes do modelo burocréatico. Segundo Jund (2006), a Administracédo
Pulblica Brasileira passou, assim como outros paises, por varios outros movimentos
transformadores e sempre com o0 objetivo emergente de atender o aumento da
demanda social por servigos publicos e de qualidade, partindo do pressuposto de que
qualidade esta intrinsecamente ligada a um bom gerenciamento publico dos recursos
materiais e financeiros.

Portanto, a desburocratizacéo, descentralizagédo e aumento de produtividade
devem, a partir desse novo paradigma, focar no interesse publico. Nessa nova
maneira de fazer administracéo, o cidaddao € um cliente e como tal, deve patrticipar

das tomadas de decisbes enquanto agente social (Souza; Araujo, 2014). No Brasil, a
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partir do Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado da década de 1990, a
Administracdo Gerencial surge apresentando como principal caracteristica uma
gestdo focada menos no processamento burocratico e mais na gestao de pessoas,
qualidade de servicos e resultados (Costa, 2008).

Sem duvida, o New Public Management teve uma forte influéncia na forma
como a Administracdo Publica passa a ser gerida, pois é a partir desse momento que
comeca a se pensar nas vias de implementacgéo dos sistemas de gestao e das formas
de avaliar sua performance a partir de uma busca concreta de eficiéncia e eficacia
(Sevi¢, 2004).

Em vista a este aperfeicoamento e evolucdo da Administracdo Publica,
encontra-se o0 entendimento da importdncia da governanca publica que,
paulatinamente, foi sendo inserida no ambiente do setor publico. Compreender o seu
significado ira depender do ponto de partida em vista da complexidade em caracterizar
e padronizar uma definicdo devido a multiplicidade de conceitos e a vasta literatura
(Silva; Senna; Lima Junior, 2014).

Logo, a governanga nasce no mundo corporativo a partir da abertura de capitais
de grandes empresas, se tornando parte de um movimento internacional que buscou
a reforma do Estado e a reforma da administracéo publica, fundamentada na ideia de
transformar a administracdo burocratica estatal em administracdo gerencial. Esse
advento do gerencialismo no cenario das entidades publicas brasileiras remonta ainda
0 governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC) (Freitas et al., 2020).

Considerando as exigéncias de mudancas para a Administracdo Publica,
Matias-Pereira (2010) explica que a baixa eficiéncia na prestacao de servigcos publicos
fomentou a mudanca na governanca publica, com fins a melhoria da qualidade. O
autor ainda aponta a relacéo indissociavel entre a ética e a boa governanca, uma vez
gue os servicos publicos devem ser prestados com qualidade, transparéncia e ética
publica.

Matias-Pereira (2010) pontua a dificuldade que o Estado tem de efetivar as
suas praticas e o quanto isso influenciou na qualidade dos servicos oferecidos a
populacdo e é nesse ambiente que surge, na primeira metade do século XXI, a
concepgao de um Estado inteligente-mediador-redutor, sendo este um ente que serve
de garantia a producdo do bem publico e passa a adotar em sua conjuntura

administrativa as caracteristicas de governanca.
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Conforme o International Federation of Accountants (IFAC, 2001), a
governanca publica € compreendida como sendo todo o mecanismo colocado em
pratica para assegurar o alcance dos resultados definidos pelas partes interessadas.
Essa governancga envolve as mais variadas estruturas da sociedade, estruturas legais,
administrativas e politicas.

Na visdo de Branco e Cruz (2013), o desafio da governanca publica deve estar
pautado no interesse do cidadao e que a alta administracao deve estar focada, com
apoio das instancias de controle, em garantir que os planos e estratégias dos
processos de negocio, destinados a atingir os objetivos da sociedade, sejam
concebidos, executados e atualizados de modo otimizado.

De acordo com Marinho (2017) as praticas de governanca sédo cada vez mais
comuns no Brasil, se popularizaram e, crescentemente, sdo alvos de preocupacao
das entidades no cenario nacional e mundial. Embora as bases que alicercam o
sistema de governanca existam desde 1988, com a promulgacdo da Constituicdo
Federal, no cenério atual, além de compreendidas e estudadas em um meio mais
amplo, sdo também interligadas a outras areas do conhecimento, assumindo dessa
forma, um protagonismo mais dinamico.

Ha varias interpretacbes do que seja governanca de acordo com areas
especificas que tratam o mesmo tema. Na Administracdo Publica, a governanca € o
resultado de politicas publicas advindas através da atuacdo simultanea tanto dos
setores publicos quanto dos setores privados, o objetivo desse trabalho conjunto nada
mais é do que a ampliacdo das tomadas de decisédo na gestéo publica (Secchi, 2009).

De acordo com Fleury (2004), a governanca publica aplica principios da
governancga corporativa e, nesse processo, o Estado perde a sua exclusividade no
estabelecimento de politicas publicas enquanto os cidaddos ganham um lugar de
destaque como corresponsaveis e coparticipantes, tanto no cumprimento das politicas
como na racionalizacdo dos recursos publicos, ou seja, acontece agora uma
distribuicao de atribuices e responsabilidades.

Para o TCU (2014), o significado do termo governanca depende da perspectiva
sob a qual este é analisado. Para o 6rgdo, a governanga publica no Brasil possui
quatro perspectivas de observacéo: i) sociedade e Estado, que definem as regras e
principios que orientam a acao publica; ii) entes federativos, esferas de poder e
politicas publicas, que se refere as relagdes entre 0os entes e esferas envolvidas nas

politicas publicas; iii) 6érgdos e entidades e o cumprimento de seus papéis; e iv)
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atividades intraorganizacionais, que visam a reducdo de riscos e otimizacdo dos
resultados.

Segundo Bevir (2011), como reflexo das novas teorias modernistas e das varias
reformas inspiradas por essas teorias que acontecem no setor publico, a governanca
surge e se espalha no Brasil. Desde entédo é possivel ver, ao longo da historia, varias
tentativas de implementacédo de um sistema de governanca adequado as instituicdes
publicas brasileiras, sendo possivel destacar diversos instrumentos que nascem no
intuito de auxiliar, sobretudo, fortalecer a governanca publica.

Fernandes e Elias (2022), relacionam os principais parametros da governanca

publica no Brasil no Quadro 1, abaixo:

Quadro 1 - Brasil: principais pardmetros da governanca publica

(continua)

Periodo

Caracteristicas

Parametros legais

1988-
1994

Desenho da
estrutura de
governanca
publica no Brasil

Constituicdo Federal, 1988. ]
Decreto n° 1.171/1994: Cadigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil
do Poder Executivo Federal.

1995-
2004

Implantacdo  da
Reforma
Gerencial na
estrutura
governamental
brasileira

1995: Plano Diretor de Reforma do Estado.

Emendas Constitucionais n°® 8/1995 e n°® 9/1995: agéncias reguladoras.’

Lei n®9.491/1997: Plano Nacional de Desestatizacao.

Medida provisoria n°® 813/1995; Lei n°® 9.649/1998: Ministério da Administra¢éo
Federal e Reforma do Estado (Mare) — incorporado ao Ministério do
Planejamento, em 1998, e extinto pela Medida Proviséria n°® 1.795/1999.

Lei n® 9.637/1998: Lei das Organiza¢Bes Sociais — publicizagdo de servigos
publicos.

Emenda Constitucional n°® 19/1998: principio da eficiéncia, flexibilizagdo da
estabilidade do servidor publico, teto para remuneracéo, limites para receita/
despesa com pessoal e remuneracao por subsidio.

Decretos n° 2.487/1998 e n° 2.488/1998: contratos de gestao.

Lei Complementar n° 101/2000: Lei de Responsabilidade Fiscal -
fortalecimento do equilibrio fiscal das contas publicas (planejamento;
transparéncia e controle dos gastos publicos; metas fiscais, limites a gastos
de pessoal e divida publica e san¢gBes ao descumprimento; dentre outros).

2005-
2015

Transicdo para a
nova governanca
publica: iniciativas
relevantes, mas
segmentadas

Decreto n° 5.378/05: Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (Gespublica) — fusdo dos programas Qualidade e
Participacdo na Administragdo Publica (QPAP) e Nacional de
Desburocratizagédo (PND); finalizado por meio do Decreto n°® 9.094/2017.

Lei n°® 11.107/2005: Lei Geral dos Consorcios Publicos — cooperacao
federativa.

Decreto n° 6.062/2007 (alterado pelo Decreto n° 8.760/2016): Programa de
Fortalecimento da Capacidade Institucional para Gestdo em Regulacdo (PRO-
REG) — melhorar o sistema regulatério.

Decreto n® 6.029/2007: Sistema de Gestdo da ética do Poder Executivo
Federal.

Lei n® 12.527/2011: Lei de Acesso a Informagdo (LAI) — incentivou a adesao
do Brasil a iniciativa internacional do Governo Aberto (Open Government
Parnership).

Decreto n° 7.478/2011: Cémara de Politicas de Gestao, Desempenho e
Competitividade (CGDC).

Lei n° 12.846/2013 (LAC): Lei Anticorrup¢éo — responsabilizacéo objetiva de
empresas (administrativa e civil); acordo de leniéncia; programas de
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(continuagéo)

integridade corporativa (compliance) Lei n° 12.813/2013: Conflito de
Interesses — regras para ocupantes de cargos com informacdes privilegiadas;
sancdes a servidores.

Lei n® 13.019/2014, alterada pela Lei n° 13.204/2015: Marco Regulatério das
organizac¢Bes da Sociedade Civil (MROSC) — novo regime juridico para as
parcerias

Lei n°® 13.303/2016: Lei das estatais.

Decreto n° 9.203/2017: Governanca Publica — institui a politica de governanca
publica para as agéncias do Poder Executivo Federal.

Lei n°® 13.655/2018: Lei de Introdugdo as normas do Direto Brasileiro
(alteracao) — denominada de Lei das leis.

Fonte: Fernandes e Elias (2022).

2016 - Nova Governanga
Atual publica

A Lei de Acesso a Informacédo (Lei 12.527/2011), a Lei de Conflitos de
Interesses (12.813/2013), e a Lei de Anticorrupcdo Empresarial (Lei 12.846/2013),
assim como o Referencial Basico de Governanca Aplicado a Orgdos e Entidades da
Administracdo Publica em 2014 e a Instrucdo Normativa n°® 1/2016 denotam a
constante modernizagcdo que acontece no sistema de governanca publica, fortalecem
a governanca tanto do Estado como também do Executivo Federal. A preocupacao
dos 6rgdos governamentais de sempre manterem atualizados os padrdes de
governanca, através de mecanismos de responsabilizacdo e transparéncia publica,
de maneira direta ou indireta, cumprem importantes papéis no fortalecimento da
Governancga Estadual e do Executivo Federal (Marinho, 2017).

O conceito de governanca publica ressaltado pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU) estabelece a adocdo de trés mecanismos, conforme ja destacado em seus
referenciais basicos, que sdo a lideranca, estratégia e controle. Os trés mecanismos,
que se desdobram em 10 componentes, sdo considerados pelo TCU como o tripé da
governancga, assim sendo os elementos de apoio para que a governanga consiga
colocar na pratica de maneira efetiva nas organizagdes publicas (Brasil, 2014). O tripé

da governanca e seu desdobramento encontra-se na figura 4, a seguir:
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Figura 4 - O Tripé da Governanca Publica e seus componentes

Lideranca Estratégia Controle

Relacionamento

Pessoas e Gestdo de riscos e

Anci com partes .
competéncias . P controle interno
interessadas

Principios e Estratégia
oo Auditoria interna
comportamentos organizacional
Lideranga Alinhamento Accountability e
organizacional transorganizacional transparéncia

Estruturas de
governanca

Fonte: Elaboracéo propria, baseado em Referencial basico de governanca (Brasil, 2014).

A descricao dos trés mecanismos do tripé da governanca publica estabelecidos

pelo TCU é apresentada no Quadro 2, abaixo:

Quadro 2 - Descri¢cdo dos mecanismos que compdem o tripé da governanga

TIPOS DE .
MECANISMOS DESCRICAO

E considerado o conjunto de préaticas, de natureza humana ou comportamental,
LIDERANCA gue assegura a existéncia das condicdes minimas para o0 exercicio da boa
governanca.

Envolve o relacionamento com partes interessadas, a definicdo e monitoramento
ESTRATEGIA | de objetivos, indicadores e metas, bem como o alinhamento entre planos e
operacdes de unidades e organizacdes envolvidas na sua execucéo.

CONTROLE E reIaC|on§1do ~aos aspectos como transparéncia, prestacdo de contas e
responsabilizacéo.

Fonte: Elaboracao propria, baseado em Referencial basico de governanca (Brasil, 2014).

Os mecanismos de lideranga, de estratégia e de controle, o tripé da governanca
no setor publico, podem ser adotados e aplicados em qualquer érgdo e entidade, ou
nivel organizacional, esferas de poder e desenvolvidos nas praticas das politicas
publicas (Brasil, 2014).
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2.2.2 Governanca no setor publico sob a visao sistémica

De maneira geral, Bertalanffy (2010) define sistema como “conjunto de
elementos em interagao”, sendo como um dos objetivos, a formulagao de principios
para sistemas. Para o autor, tais elementos de um sistema, quando observados de
maneira conjunta, sdo um todo unitario com determinado objetivo.

De acordo com Vidal (2017), as organizagdes sao sistemas complexos e “sao
sistemas cuja configuracdo se produz na medida em que sdo tomadas decisfes.
Sustentam-se mediante decisfes, por meio das quais se formulam as regras de
inclusdo ou de exclusao que determinam seus limites”.

Para Fernandes e Elias (2022), o sistema de governanca publica no Brasil

emerge como um sistema complexo:

O sistema de governanca publica no Brasil est4d posto em uma sociedade
formada por diferentes sistemas sociais funcionais (politica, economia,
ciéncia, arte, etc.), autopoiéticos, independentes, ndo hierarquicos,
orientados por cddigos comunicativos singulares que geram diferentes vistes
sobre esse sistema, a quem compete conectar 0s varios cédigos
comunicativos dos sistemas parciais cabiveis no discurso da governanga, que
emerge como um sistema complexo, incerto e contingente (Luhmann, 2010,
2016).

A citagdo acima traz uma visao interessante sobre o sistema de governanga
publica no Brasil, relacionando-o com a ideia de um sistema complexo. De acordo
com Luhmann (2010, 2016), a governanca publica esté inserida em uma sociedade
composta por diversos sistemas sociais funcionais, como politica, economia, ciéncia
e arte. Esses sistemas sdo considerados autopoiéticos, ou seja, sao
autossustentaveis e operam de forma independente, sem uma hierarquia clara entre
Si.

Cada sistema social funcional possui seus proprios co6digos comunicativos
singulares, que geram diferentes perspectivas e visbes sobre a governanca publica.
Esses codigos comunicativos sdo formas especificas de interpretacdo e comunicacéo
dentro de cada sistema, influenciando a maneira como 0s atores sociais se relacionam
com a governancga (Teixeira et al., 2019). As relagdes sistémicas da sociedade foram
retratadas por Vidal (2017) na figura 5, a seguir:
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Figura 5 - Representacao das relagdes sistémicas da sociedade
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Fonte: Pont Vidal (2017).

Dessa forma, a governanca publica emerge como um sistema complexo,
incerto e contingente. Complexo porque envolve a interacdo dinamica e
interdependente de mdltiplos sistemas e aqueles envolvidos na tomada de decisdes
e na implementacdo de politicas publicas. Incerto porque esta sujeita a mudancas,
surpresas e imprevisibilidades decorrentes das interacdes e das influéncias dos
diversos meios sociais. Contingente porque sua configuracdo e funcionamento
dependem das condi¢cdes contextuais e das interacdes entre 0s sistemas sociais
(Scherer, 2020).

Nesse sentido, a governanca publica é um sistema em constante
transformacao, que busca lidar com as complexidades e os desafios trazidos pela
interacao entre os sistemas sociais funcionais. Para que a governanca seja efetiva, é
necessario conectar os varios codigos comunicativos dos sistemas parciais envolvidos
no discurso da governanga, permitindo uma comunicagdo e uma compreensao mutua
entre eles (Godoi, 2020). A relagdo sistémica existente entre a governanca e a gestao

foi retratada na firuga 6, a seguir:
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Figura 6 - Relacdo Sistémica da Governanca e a Gestao

GOVERNANCA GESTAO
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Fonte: Fernandes e Elias (2022)

Essa perspectiva sistémica ressalta a importancia de considerar a interrelagao
e a interdependéncia dos sistemas sociais na governanca publica, reconhecendo que
as acoes e decisGes tomadas em um sistema podem ter repercussdes e efeitos em
outros sistemas. Portanto, é fundamental adotar uma abordagem integrada e holistica
na analise e no desenvolvimento da governanca, buscando compreender as conexdes
e as interacdes entre os diferentes sistemas (Tavares et al., 2021).

No contexto da governanga como um sistema complexo, € essencial considerar
a dinamica da interac&o entre os sistemas sociais funcionais, reconhecendo que cada
um possui suas proprias logicas, codigos comunicativos e visdes sobre a governanca
publica. Isso implica em promover a colaboracéo, o didlogo e a busca por consensos
entre os diversos atores sociais envolvidos, visando a construgcdo de solucdes
compartilhadas e efetivas para os desafios da governanca. A compreensdo da
governanca como um sistema complexo e sua relacéo sistémica permite uma visao
mais ampla e abrangente desse fendmeno, favorecendo a busca por abordagens mais
integradoras e eficazes para promover uma governanca publica sustentavel e

responsavel (Teixeira et al., 2019).

2.3 O Controle no setor publico

A partir do estudo sobre a governanca publica, alinhado com os objetivos deste
trabalho, e de um maior aprofundamento do Tripé da Governancga, temos como um de
seus pilares o controle, composto, conforme o TCU, pela gestao de riscos, controle

interno, auditoria interna, accountabity e transparéncia.
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O 6rgao reforca a importancia do controle interno e externo na garantia da
legalidade, da eficiéncia e da eficacia das atividades governamentais. O controle
abrange desde a auditoria e a fiscalizacdo até a implementacdo de mecanismos de
controle preventivo, visando mitigar riscos e garantir a conformidade das ac¢des dos
gestores.

Os termos controle, auditoria, gestdo de riscos e accountability costumam ser
interpretados como um s6, e até mesmo confundidos em alguns aspectos. I1sso se d&
pela proximidade de suas atividades e objetivos, assim como a interrelagdo que as
areas possuem entre si, funcionando de modo harménico e sistémico para promover
a boa gestao.

No Brasil, conforme disposto no decreto n° 9.203/17, é de responsabilidade de
cada entidade governamental promover tais aspectos do pilar de controle, relativos as
suas atividades, de forma a aprimorar e estimular a governancga da organizacao.

Além disso o pais conta com a Controladoria Geral da Unido, 6rgao central do
Sistema de Controle Interno da Unido, a qual realiza, através de suas secretarias, as
atividades de auditoria interna, ouvidoria geral, corregedoria geral, promocdo da
integridade publica e privada e promocédo da transparéncia e acesso a informacao. A
atuacdo da CGU se pauta no aprimoramento da gestéo publica federal, seja atraves
da realizacdo de auditorias, com respectivas recomendacdes de melhorias e
implementagéo de controles aos auditados, agindo como terceira linha de controle,
seja por acles preventivas, repressivas ou de supervisdo das areas de controle

interno das demais organizacoes.

2.3.1 Definig&o e importancia do controle interno publico

O controle interno publico é um conjunto de medidas, politicas e procedimentos
implementados no ambito do setor publico, com o objetivo de promover a eficiéncia, a
eficacia, a transparéncia e a legalidade das operacdes e atividades governamentais.
Trata-se de um mecanismo fundamental para o bom funcionamento da administracéo
publica, auxiliando na utilizacdo dos recursos de maneira adequada, no atingimento
dos objetivos e na identificagdo e gerenciamento dos riscos de forma apropriada
(Fernandes et al., 2017).

A definicdo do controle interno publico envolve a concepcao e a aplicacao de

politicas e praticas que buscam prevenir e detectar irregularidades, fraudes, erros e o
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mau uso dos recursos publicos, abrangendo desde a adequada gestéo financeira e
contabil até a conformidade com as leis, regulamentos e politicas estabelecidos. A
importancia do controle interno publico é notavel em diferentes aspectos. Em primeiro
lugar, ele contribui para a eficiéncia do setor publico, contribuindo para que o0s
recursos sejam utilizados da melhor forma possivel, reduzindo desperdicios e mau
uso dos recursos. Isso é essencial para promover a qualidade dos servigos publicos
e a maximizacgao dos beneficios para a sociedade (Montezano, 2019).

Além disso, o controle interno publico desempenha um papel crucial na
promocdo da transparéncia e da accountability. Ao estabelecer mecanismos de
monitoramento e avaliacdo das atividades governamentais, ele proporciona
informacdes relevantes e confiaveis para os gestores, os 6rgdos de controle e a
sociedade em geral, permitindo uma maior prestacao de contas e um maior controle
social sobre as ac6es do governo (Klein Junior, 2020).

Através de procedimentos de controle adequados, como a segregacdo de
funcdes, a reconciliacdo de contas e a auditoria interna, é possivel identificar e corrigir
desvios, minimizando os riscos de mé& gestao e corrup¢do. Ademais, o controle interno
publico desempenha um papel importante na promocéo da confianga dos cidadaos no
governo. Quando os cidadaos percebem que existem mecanismos efetivos de
controle e supervisdo das atividades governamentais, eles tendem a ter uma maior
confianca nas instituices publicas e na capacidade do governo em atuar de forma
responsavel e ética (Mendes, 2019).

Para Garcia et al. (2020), o controle contribui para o fortalecimento da gestéao e
o aumento da efetividade das acdes governamentais, através da identificacdo das
falhas e deficiéncias, permitindo a implementacdo de acbes corretivas e
aprimoramento nas politicas e procedimentos adotados pelos gestores.

Cabe ressaltar que o controle interno ndo se restringe apenas a esfera
financeira e contabil. Ele abrange aspectos como a legalidade, o desempenho, a
conformidade, qualidade e riscos. Essa abrangéncia ampla reflete a complexidade e
a diversidade das atividades governamentais, que requerem mecanismos especificos
e adequados a cada area (Kerche et al., 2020).

O controle interno também possui um viés preventivo, identificando e avaliando
0S riscos inerentes as atividades do setor publico, adotando medidas preventivas e
mitigadoras para evitar ou reduzir impactos negativos. Também estabelece normas e

diretrizes que orientam a conduta dos servidores e gestores publicos, buscando
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prevenir conflitos de interesse, a corrupcao e outras praticas ilicitas isso contribui para
a sustentabilidade das operacdes governamentais e a protecdo dos interesses do
Estado e da sociedade (Silva, 2018).

No tema da transparéncia e controle social, o controle interno busca assegurar
a correta elaboracao, registro e divulgacao das informacfes contabeis, financeiras e
operacionais, visando a confiabilidade e a precisdo dos dados disponibilizados,
subsidiando a tomada de decisdes estratégicas e a prestacdo de contas (Garcia et al.,
2020).

A importancia do tema também se reflete na sua relacdo com a confianca dos
investidores e parceiros externos. Quando o setor publico demonstra um sistema
eficiente de controle interno, ha uma maior seguranca para a realizacdo de
investimentos e parcerias, o que contribui para o desenvolvimento econdémico e social
do pais (Mendes, 2019).

Portanto € importante destacar que o controle interno publico ndo deve ser visto
apenas como um conjunto de normas e procedimentos burocraticos. O assunto deve
ser encarado como uma cultura organizacional, que valoriza a ética, a transparéncia,
a prestacdo de contas e a busca pela exceléncia nas atividades governamentais. E
um instrumento de melhoria continua, que estimula a aprendizagem organizacional e

aprimora a gestéo publica (Silva, 2018).

2.3.2 A organizacao do controle interno no setor publico brasileiro

A administracdo publica, segundo o artigo 70 da Constituicdo Federal, € alvo,
de forma integrada, de dois tipos de controle: o externo, exercido pelo Congresso
Nacional com o auxilio do Tribunal de Contas da Uniédo, e o interno, pelo Sistema de
Controle Interno dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario (Brasil, 1988).

O controle interno, na Administragdo Publica, é aquele exercido por um
determinado Orgao sobre o0s seus préprios atos e fatos administrativos, uma vez que
ao exercer esse controle dentro de sua prépria estrutura, sustenta de forma segura a
projecdo das atividades desenvolvidas bem como as finalidades intrinsecas a elas
(CGU, 2017). Esse entendimento das formas de como o controle interno sera exercido
parte do pressuposto da importancia e da necessidade desse processo ha

administrac@o publica para que esta, ao gerir 0s recursos publicos, preste contas a



48

sociedade sobre como essa gestdo publica acontece, sendo, deste modo, a
Administracéo Publica a principal protetora do patrimonio coletivo (Mota, 2018).

Segundo Treter (2013), a introdugdo da expressao “controle interno” na
Administracdo Pdublica Federal no Brasil aconteceu através da Lei 4.320/64,
dispositivo legal que define quais competéncias sdo necessarias para a execucao da
atividade de controle interno, ficando esse sob a responsabilidade do Sistema de
Controle Interno (SCI) de cada um dos poderes: legislativo, executivo e judiciario. Os
artigos 70 a 74 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB) e os artigos
75 a 82 da Lei 4.320/64 sdo os que regulamentam o Sistema de Controle Interno
(Farias et al. 2012; Montenegro; Celente, 2016).

Atualmente, a Lei n® 10.180/01 é a que organiza e disciplina os Sistemas de
Planejamento e de Orcamento Federal, de Administracdo Financeira Federal, de
Contabilidade Federal e de Controle Interno do Poder Executivo Federal. Através do
artigo 21 desta Lei, fica determinado que a avaliacdo do cumprimento das metas
estabelecidas no plano plurianual, a execucdo dos programas de governo e dos
orcamentos da Unido e a avaliacdo da gestdo dos administradores publicos federais,
sdo atividades que compreendem a atuacdo do Sistema de Controle Interno,
utilizando como instrumentos a auditoria e a fiscalizacao.

E preconizado pela Carta Magna no artigo 74, como sendo objetivo do controle
interno, a avaliacdo dos controles administrativos a fim de torna-los mais eficientes e
antever possiveis desvios. Para que isso aconteca surge entao a necessidade de uma
unidade especializada, possuindo atribuicbes de auditoria, fiscalizacdo e
acompanhamento da gestdo administrativa, financeira, contabil, orcamentéaria e
operacional (CGU, 2017).

A Controladoria Geral da Unido (CGU) é o 6rgédo central de controle interno do
Governo Federal que realiza atividades que visam a defesa do patriménio publico e a
promocgdo da transparéncia publica através de varias atividades como: auditoria
publica, correicdo, prevencdo, combate a corrupcdo e ouvidoria. A criacdo desse
orgao representou uma inovacao institucional a qual sempre buscou a centralizacao
do controle interno e o alargamento de suas competéncias (Oliveira; Sousa, 2017).

A CGU, em seu processo de evolugéo, constitui-se em dois momentos bem
delineados: um momento de grande centralizagcdo das competéncias de Controle
Interno, que aconteceu entre 1994 e 2002; e um momento de ampliacdo e

fortalecimento institucional, iniciado em 2003. Muito embora, marcos importantes
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desse processo de evolucdo remontem a primeira metade do século XX, com a
publicacdo da Carta de 1937 (Oliveira; Sousa, 2017).

O intersticio 1994-2002 foi marcado por um momento de grande centralizacdo
das competéncias de Controle Interno, que se mostra a partir da necessidade de
centralizacdo de um modelo fragmentado, uma vez que cada ministério, até 1994,
possuia uma unidade setorial de controle, denominada CISET. Para isso, marcos
legais como a Medida Provisoéria n°2.143/01 que cria a Corregedoria Geral da Unido
e 0 Decreto n°4.177/02 o qual incorpora em seu escopo atividades como as de
controle interno e de ouvidoria, marcam atividades que nascem com o intuito de
integralizar o controle interno na Administracdo Publica (Oliveira; Sousa, 2017).

A partir de 2003, inicia-se um momento de ampliacdo e movimento de
fortalecimento institucional do controle interno. A MP n° 103/03 substitui 0 nome de
Corregedoria-Geral para Controladoria-Geral da Unido — CGU, além de considerar a
CGU, pela primeira vez, um Ministério. Ja os Decretos n° 5.683/06 e n° 8.109/13
incluem nas responsabilidades do referido 6rgdo o papel ndo somente de detectar,
mas também de prevenir possiveis corrup¢des e desvios. Como prova disso, a Lei
Anticorrupgdo n° 12.846/13 e o seu decreto regulamentador n® 8.420/13 marcam esse
papel fundamental da CGU (Oliveira; Sousa, 2017).

Atualmente, mediante as varias mudancas e considerando 0 processo de
evolugdo do controle interno na Administragdo Publica, a estrutura do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal compreende, como sendo o 6rgao
central do controle interno, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e, como 6rgaos
setoriais, os do controle interno a Casa Civil, o Ministério das Relacdes Exteriores, o
Ministério da Defesa e a Advocacia-Geral da Unido - AGU (Silva, 2009).

2.3.3 Pilares do controle interno publico no Brasil

No Brasil, o controle interno publico é baseado em trés pilares fundamentais
gue sustentam o seu funcionamento efetivo e a busca pela transparéncia e eficiéncia
na gestdo governamental. Esses pilares sdo: a legalidade, a economicidade e a
efetividade. Eles representam os principios norteadores do controle interno e orientam
as acdes dos orgaos e entidades responsaveis por essa atividade (Silva, 2018).

O primeiro pilar, a legalidade, refere-se a observancia das leis, regulamentos e

normas aplicaveis na execucdo das atividades governamentais. Isso significa que
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todas as acOes e decisdes devem estar em conformidade com a legislacéo vigente,
garantindo a legitimidade dos atos do poder publico. O controle interno tem como
objetivo principal verificar se as atividades estdo sendo realizadas de acordo com as
normas estabelecidas, prevenindo desvios e irregularidades (Klein Junior, 2020).

O segundo pilar € a economicidade, que se relaciona com a busca pelo uso
eficiente e racional dos recursos publicos. O controle interno deve avaliar se 0os gastos
estdo sendo realizados de forma econdmica, ou seja, se estdo sendo utilizados os
meios mais adequados para atingir os resultados pretendidos. Isso envolve a
avaliacao de custos, beneficios, alocacdo de recursos e a busca por alternativas mais
eficientes e sustentaveis (Kerche et al., 2020).

Por fim, o terceiro pilar é a efetividade, que diz respeito a capacidade do
controle interno de contribuir para o alcance dos objetivos e resultados esperados pela
administracdo publica. O controle interno ndo se limita apenas a verificar a legalidade
e a economicidade, mas também busca avaliar se as ac¢des estdo sendo efetivas na
promocdo do bem-estar da sociedade. Isso implica analisar se os programas e
politicas estdo sendo implementados de forma eficaz e se estdo gerando os impactos
positivos esperados (Montezano, 2019).

Dentro desses pilares, o controle interno publico adota uma abordagem
abrangente, abarcando diferentes areas e aspectos da gestdo governamental. Entre
as principais areas de atuacdo estao as financas publicas, a gestdo de pessoal, a
contratacao de servicos, as licitagdes e contratos, a gestao de estoques e patrimoénio,
entre outros. O objetivo é garantir que todas as atividades sejam executadas de forma
adequada, visando a transparéncia, a legalidade e a busca pela eficiéncia (Fernandes
et al., 2017).

Para que estes pilares sejam efetivamente aplicados, é necessario um conjunto
de praticas e procedimentos. Entre eles estéo a elaboracdo de normas e regulamentos
claros, a definicdo de responsabilidades e atribui¢cdes, a capacitacdo dos servidores,
a implementacao de sistemas de informagéo e controle, a realizacdo de auditorias e
avaliagOes periodicas, entre outros. Essas praticas sdo essenciais para fortalecer o
controle interno e garantir a sua efetividade (Figueiredo, 2022).

Cabe ressaltar que os pilares do controle interno publico no Brasil estédo
alinhados com as diretrizes e boas praticas internacionais. Organismos como a
Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), a Organizacdo para a Cooperacdo e

Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU) tém
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destacado a importancia da legalidade, da economicidade e da efetividade como
principios essenciais para a boa governanca e a gestdo responsavel dos recursos
publicos (Neves, 2021).

Em conclusé@o, esses principios orientam a atuacdo dos 6rgdos e entidades
responsaveis por esta atividade, buscando garantir a transparéncia, a eficiéncia e a
eficacia na gestdo governamental. A adoc¢éo de praticas e procedimentos adequados,
aliados ao fortalecimento institucional e a cultura de integridade, sdo fundamentais
para o0 sucesso do controle interno e para a promog¢do da boa governanca no pais
(Klein Junior, 2020).

2.3.4 Relacao entre controle e auditoria interna no setor publico brasileiro

No setor publico brasileiro, o controle interno e a auditoria interna
desempenham papéis complementares e interdependentes na busca pela eficiéncia,
transparéncia e integridade na gestdo governamental. Embora sejam conceitos
distintos, essas duas atividades estéo intrinsecamente relacionadas e trabalham em
conjunto para promover a adequada fiscalizacdo e o aprimoramento dos processos
internos (Figueiredo, 2022).

O controle interno € uma funcéo inerente & administracao publica, responsavel
por verificar se suas atividades estdo sendo realizadas de acordo com as normas e
regulamentos estabelecidos. Ele é exercido pelos proprios 6rgdos e entidades
publicas, por meio de suas estruturas internas, e tem como objetivo principal garantir
a legalidade, a economicidade e a efetividade das a¢bes governamentais (Sousa,
2021).

Por sua vez, a auditoria interna é uma atividade independente e imparcial, que
visa avaliar a conformidade dos processos, a eficiéncia operacional, a gestao de riscos
e a adequagdo dos controles internos. Ela é conduzida por profissionais
especializados, denominados auditores internos, que possuem conhecimentos
técnicos e metodologias especificas para a realizacdo de suas analises e
recomendacdes (Nobrega, 2021).

A relagdo entre controle interno e auditoria interna se da por meio da
complementaridade de suas atuacdes. A unidade de controle interno estabelece as
bases para a implementacao de controles internos efetivos, definindo as diretrizes, os

procedimentos e as responsabilidades. Ela verifica se esses controles estdo sendo
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aplicados de maneira adequada e se estdo atingindo os resultados esperados
(Borges, 2021).

A auditoria interna, por sua vez, avalia a eficacia dos controles internos e
verifica se estdo sendo seguidos corretamente. Ela realiza testes, analises e
avaliacdes independentes, identificando falhas, vulnerabilidades e oportunidades de
melhoria nos processos e controles existentes. A auditoria interna tem a capacidade
de aprofundar a andlise e identificar questdes mais complexas, trazendo
recomendacdes e contribuindo para o aprimoramento dos controles internos (Sousa,
2021).

A integracdo entre controle interno e auditoria interna no setor publico é
fundamental para fortalecer a governanca e a gestdo dos recursos publicos. Essa
integracdo pode ser realizada por meio da troca de informacdes, da definicdo de
planos de trabalho conjuntos, da participacdo em comités de controle e da atuacéo
coordenada em casos especificos. E importante destacar que a auditoria interna n&o
substitui o controle interno, mas sim complementa suas ac¢des, trazendo uma visado
independente e imparcial sobre os processos e controles (Borges, 2021).

A sinergia entre controle interno e auditoria interna no setor publico brasileiro €
incentivada por normas e diretrizes estabelecidas por 6rgdos de controle, como o
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e a Controladoria-Geral da Unido (CGU). Esses
orgaos tém buscado fortalecer a importancia da auditoria interna como instrumento de
aprimoramento da gestdo publica e como forma de garantir a efetividade do controle
interno (Silva, 2018).

E valido ressaltar que tanto o controle interno quanto a auditoria interna no setor
publico brasileiro enfrentam desafios, como a falta de recursos humanos qualificados,
a resisténcia a mudancgas, a complexidade dos processos e a cultura organizacional.
No entanto, a integracdo e a colaboracdo entre essas duas atividades podem
contribuir para superar esses desafios e promover uma gestdo mais eficiente,

transparente e responsavel (Nobrega, 2021).

2.3.5 O modelo de trés linhas do IIA

O modelo de trés linhas do The Institute of Internal Auditors (lIA) é uma
estrutura conceitual que descreve a distribuicdo de responsabilidades e funcbes

relacionadas a governanca, gestao de riscos e controle em uma organizagéo. Esse
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modelo foi desenvolvido para fornecer orientacdes sobre a estrutura de governanca
corporativa e a colaboracdo entre as diferentes partes envolvidas (IIA, 2020). O
modelo divide as responsabilidades em trés linhas distintas, cada uma com seu papel
especifico.

A primeira linha é composta pela gestéo da organizacdo, que é responsavel por
executar as atividades operacionais, tomar decisfes estratégicas e gerenciar oS riscos
inerentes as operacdes didrias. Essa linha € responsavel pela implementacdo de
controles internos e pela gestao eficaz dos recursos da organizacao (Queiroz, 2022).

A segunda linha é representada pelas funcdes de gerenciamento de riscos,
conformidade e controle. Nessa linha, estdo incluidos os departamentos de riscos,
compliance e outras areas responsaveis por monitorar e avaliar o cumprimento das
politicas, regulamentacbes e normas internas e externas. Essas funcdes
desempenham um papel crucial na identificacdo, avaliacdo e mitigacdo dos riscos,
bem como na garantia da conformidade com as diretrizes estabelecidas (Souza;
Louzada, 2017).

A terceira linha € formada pelos auditores independentes, que sé&o
responsaveis por realizar auditorias e fornece uma avaliacéo objetiva e imparcial dos
processos internos da organizacdo. Esses auditores podem ser contratados
externamente ou pertencer a uma unidade de auditoria interna. Eles atuam de forma
independente, revisando e avaliando os controles internos, a eficiéncia operacional e
a conformidade com as normas e regulamentacfes aplicaveis (Souza; Louzada,
2017). O diagrama do modelo das trés linhas, desenvolvido pelo IlIA, encontra-se a

seguir, na figura 7:
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Figura 7 - O Modelo das Trés Linhas do IIA

ORGAO DE GOVERNANCA

Prestacio de contas aos stakeholders pela supervisio organizacional

Papéis do 6rgdo de governanga: integridade, lideranga e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA
Agbes (incluindo gerenciar riscos) para Avaliagso independente
alingir objefivos organizacionais
Papéis da 1° linha: Papéis da 2% linha: Papéis da 3° linha:
Provisao de Expertise, apoio, Avaliagio e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questoes objetivas sobre
relacionadas a questoes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA ! Prestacdo de contas, Delegar, orientar, : Alinhamento,
: reporte FEBCUMs0s, supernisao | comunicagio,
i coordenacao,

colaboragdo

Fonte: The IIA (2020).

Em suma, o modelo enfatiza a importéancia da colaboracéo entre as diferentes
partes envolvidas assim como seu carater sistémico e integrado, permitindo uma visao
abrangente da gestdo de riscos e controle. Ao separar as funcbes de operacéao,
monitoramento e auditoria, 0 modelo busca evitar conflitos de interesse e garantir a
objetividade na avaliacdo dos controles internos e na gestdo dos riscos (Queiroz,
2022).

Além disso, o0 modelo de trés linhas também destaca a importancia da
comunicacdo e da troca de informacdes entre as linhas de responsabilidade. Isso
permite uma visao holistica dos processos e riscos, facilitando a identificacédo de areas
de melhoria e a tomada de decisdes informadas. A colaboragcdo efetiva entre as
diferentes partes contribui para fortalecer a governanca corporativa, melhorar o
desempenho organizacional e aumentar a confianca dos stakeholders na organizacao
(Maciel; Bacci; Assi, 2022).
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No contexto da auditoria interna no setor publico brasileiro, o0 modelo de trés
linhas do IIA é uma referéncia importante. Ele fornece uma estrutura conceitual que
pode ser adaptada e aplicada para melhorar a governanga, a gestao de riscos e o
controle nas entidades governamentais. Ao adotar esse modelo, as organizacdes
podem estabelecer uma estrutura clara de responsabilidades e promover uma
atuacao integrada entre gestdo, controle interno e auditoria interna, visando a
eficiéncia e a eficacia na administracdo publica (Souza; Louzada, 2017).

A atuacdo integrada entre as trés linhas fortalece a governanca no setor publico
federal, promovendo a transparéncia, a accountability e o uso responsavel dos
recursos publicos. Além disso, essa abordagem contribui para a identificacdo de areas
de melhoria, a mitigacdo de riscos e a promoc¢ado de uma cultura de controle e
compliance nas entidades governamentais (Camara, 2021).

No entanto, € importante destacar que a implementacdo do modelo das trés
linhas na administracéo publica federal requer um processo continuo de capacitacao
e atualizacdo dos profissionais envolvidos, bem como o estabelecimento de uma
cultura organizacional que valorize a governanga, o controle e a auditoria interna. A
colaboracdo e a comunicacdo efetiva entre as diferentes partes envolvidas séo
essenciais para 0 sucesso da aplicacdo do modelo. A troca de informacdes e
conhecimentos permite uma visdo mais completa e precisa das atividades
governamentais, facilitando a identificacdo de oportunidades de melhoria e o
compartilhamento de boas praticas (Clem, 2022).

Cabe também destacar que, a aplicacao das trés linhas promove uma cultura
de accountability e responsabilizacdo. Ao estabelecer claramente as
responsabilidades de cada envolvido, 0 modelo incentiva a transparéncia e a
prestacao de contas por parte dos gestores e servidores publicos. Isso contribui para
a promocdao de uma gestao publica mais responsavel e comprometida com a eficiéncia
e a eficacia (Camara, 2021).

Outro aspecto relevante € a padronizacdo dos processos e metodologias de
trabalho. Com uma abordagem estruturada e consistente, € possivel aprimorar a
gualidade e a confiabilidade dos resultados da auditoria interna. Isso facilita a
comparagdo e a avaliacdo de desempenho entre diferentes entidades
governamentais, bem como a identificacdo de boas praticas e oportunidades de
melhoria (Marcelino; Rocha, 2022).
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2.4 Auditoria: conceitos, definicdes e aplicagdes no cenério brasileiro

2.4.1 Auditoria: conceito e historico

A palavra “audit” tem origem latina. Ao longo do tempo, essa palavra conheceu
muitas definicbes e classificacbes. Em geral, € sinbnimo de controlar, verificar,
inspecionar e revisar (Gomes, 2010).

O processo existia inicialmente para a contabilidade e preocupava-se mais com
a manutencao de registros do que com os procedimentos contabeis. A auditoria existia
como um meétodo para manter a contabilidade organizacional, e a manutencéo de
registros era seu esteio. Desde o tempo dos antigos egipcios, gregos e romanos,
existia a pratica de auditar as contas de instituicbes publicas. Naquela época, eram
designados escriturarios para verificar as contas publicas (Alves; Tiossi; Milan, 2016).

Apenas na Revolucdo Industrial, aproximadamente de 1750 a 1850, que a
auditoria comecou a evoluir para um campo de deteccéo de fraude e responsabilidade
financeira. Conforme as empresas cresceram para tamanhos sem precedentes
durante este periodo, os proprietarios das empresas ndo podiam supervisionar
diretamente todas as suas operac¢des e tiveram que contratar gerentes para fazer isso,
reconhecendo entdo uma necessidade crescente de monitorar as atividades
financeiras dos gerentes, tanto para precisdo quanto para prevencao de fraude.
(Mendes; Silva, 2018).

Dai surge a necessidade de uma pessoa independente que verificasse e
informasse o0s acionistas sobre a veracidade das contas e a seguranca do seu
investimento. Neste cenario, a auditoria € tdo antiga quanto a contabilidade, e o seu
principal objetivo era obter informagdes sobre o sistema financeiro e os registros da
empresa (Lélis; Pinheiro, 2012).

No entanto, recentemente a atividade comecou a incluir areas nao financeiras,
como protecdo, seguranca, desempenho do sistema de informacdo, questbes
ambientais, assim como passou a atender outras entidades, como organizacdes sem
fins lucrativos e agéncias governamentais, desdobrando-se de uma necessidade
crescente de examinar o sucesso em satisfazer os objetivos do negdcio (Alves; Tiossi;
Milan, 2016).



57

O inicio do século 20 viu a padronizacdo dos métodos de teste e praticas de
relatorios dos auditores. Os auditores desenvolveram um sistema para examinar uma
amostra representativa das transacdes de uma empresa, em vez de examinar cada
transacdo em detalhes, permitindo que as auditorias sejam concluidas em menos
tempo e com menor custo. Os resultados do processo também foram apresentados
em um "Relatério do Auditor Independente” padrdo que acompanha as
demonstracdes financeiras da empresa até a atualidade (Mendes; Silva, 2018).

Apesar desses primeiros desenvolvimentos, somente no final do século 19,
com a inovacao da sociedade por acdes (cujos gerentes ndo eram necessariamente
os donos da empresa) e o crescimento das ferrovias (com o desafio de transportar e
contabilizar volumes significativos de bens), que a auditoria se tornou uma parte
necessaria dos negocios modernos. Como ndo eram os donos das empresas quem
tomava as decisdes do dia-a-dia, eles exigiam garantias de que 0s gerentes estavam
fornecendo informacdes confidveis e precisas (Lélis; Pinheiro, 2012).

A profissédo de auditoria desenvolveu-se para atender a essa necessidade
crescente e, em 1892, Lawrence R. Dicksee publicou um manual pratico para
auditores, o primeiro livro-texto sobre auditoria. No entanto, as falhas de auditoria
ocorrem de tempos em tempos, como os escandalos ligados a faléncias inesperadas
e desvios de capital, chamando a atencéo do publico para a préatica, ao mesmo tempo
qgue conduz a um refinamento das normas que orientam o processo (Batista et al.,
2014).

A auditoria hoje é vista ndo apenas como um processo de verificacdo das
demonstracdes financeiras de uma empresa, mas também como uma forma de a
empresa obter uma visdo sobre suas proprias atividades. E um trabalho que exige
muita méo-de-obra e tem grande procura. As auditorias passaram a ser realizadas de
forma mais agil e eficiente e ttm como objetivo oferecer as empresas correcao nas
suas atividades e aconselha-las sobre como evitar os relatorios financeiros incorretos
no futuro (Mendes; Silva, 2018).

A auditoria financeira tem progredido e se aperfeicoado passo a passo com o
desenvolvimento econd6mico, como uma resposta aos desafios da sociedade.
Também progrediu do ponto de vista histérico, estando presente de diferentes formas
em todos os periodos, do ponto de vista conceitual e principalmente do ponto de vista
objetivo (Lélis; Pinheiro, 2012).
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O surgimento da auditoria no Brasil, esta diretamente ligada a empresas do
setor que se instalaram no pais no decorrer dos anos, Attie (2010) cita a instalacéo de
filiais e subsidiarias estrangeiras, a concessdo de financiamentos internacionais,
crescimento empresarial no pais e o desenvolvimento do mercado de capitais como
as principais influéncias que desenvolveram o setor.

Sua evolucdo no pais foi marcada por diversas mudancas notadas na
legislagdo como a Lei das Sociedades Andnimas, descrevendo como obrigatorio a
auditoria nos relatorios e demonstrac6es dessas empresas e, também, pelas normas

e diretrizes estabelecidas pela Comissdo dos Valores Mobiliarios.

2.4.2 Auditoria interna e externa

E possivel distinguir dois tipos de auditorias instituidas pela préatica e pelo
legislador: auditoria interna e auditoria externa. No caso das grandes empresas,
constituem um sistema permanente e complexo de protecao e avaliacao (Leite; Costa,
2018).

A auditoria externa é realizada por agentes externos a empresa. Assim, a lei
prescreve a nomeacao, pela assembleia geral, de um ou mais revisores oficiais de
contas responsaveis pela verificacdo das contas e pelo reporte a assembleia geral. A
escala e o custo das interven¢fGes dos auditores externos estimularam as grandes
empresas americanas a se prepararem melhor para as auditorias necessarias a fim
de limitar os inconvenientes (Marques; Bezerra Filho; Caldas, 2020).

A auditoria interna €, dentro de uma empresa, uma funcdo de avaliacdo
independente criada para examinar e avaliar suas atividades como servi¢cos para a
empresa. O objetivo da auditoria interna é ajudar os membros da organizacdo a
exercerem suas responsabilidades com eficacia. Esta atividade deve, portanto, ser
independente dos demais departamentos da empresa e reportar-se diretamente a
direcédo geral (Gomes, 2010).

O principal objetivo dos auditores internos €, no ambito das auditorias
periddicas, dar uma opinido sobre a eficacia dos diversos meios de controle a
disposicdo dos quadros superiores. Desde entdo, o escopo da auditoria interna foi
gradualmente ampliado (Crepaldi; Crepaldi, 2010).

O auditor interno € um membro da equipe da organizagédo, ao contrario do

auditor externo, que € um prestador de servigos juridicamente independente. A
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auditoria interna é dirigida aos gestores de empresas, ao contrario da auditoria
externa, que se reporta a pessoas que precisam da certificacdo de contas. Nota-se
grande diferenca entre essas duas formas de auditoria (Fernandes; Borges; Leite
Junior, 2017).

Para o auditor interno, é uma questdo de valorizar o bom controle das
atividades da empresa enquanto o auditor externo terd por objetivo atestar a
regularidade, a sinceridade e a imagem fiel das contas, resultados e demonstracdes
financeiras. No entanto, este objetivo ndo é exclusivo da auditoria externa, uma vez
gue todas as funcBes da empresa se enquadram no ambito da auditoria interna (De
Loreto et al., 2019).

Por fim, se o auditor interno trabalha permanentemente em missdes
planejadas, o auditor externo so trabalha de forma intermitente na organizacdo em
guestdo. Essas diferencas também dédo a sensacdo de que a auditoria interna e a
externa sdo complementares na medida em que a auditoria externa fornece, em uma
base regular, uma visdo externa sobre o funcionamento da organizagdo. As
semelhancas entre as duas formas de auditoria sdo importantes, pois ambas usam os
mesmos métodos de investigacdo. Além disso, ambos respeitam a proibicdo de
qualquer interferéncia na gestdo da organizacao (Fernandes; Borges; Leite Junior,
2017).

O papel do auditor evoluiu, acompanhando o desenvolvimento da auditoria
interna. De um “céo de guarda” que verifica se as tarefas dentro da organizagao sao
realizadas de acordo com as instrucdes da alta direcdo, o auditor passou a ser um
“cao-guia” (Crepaldi; Crepaldi, 2010).

Na verdade, agora estd preocupado com a analise das capacidades da
organizacdo para reagir as mudancas em seu ambiente e fornecer recomendacdes
imparciais sobre todos os aspectos da implementacdo de politicas (Leite; Costa,
2018). Um estatuto adequado dentro da organizacéo deve permitir-lhe, com o apoio
da gestao e do conselho de administracéo, contar com a colaboracéo dos auditados,
sendo livre no exercicio da sua misséo. A auditoria interna € um servico a gestao e
faz parte do processo de monitoramento de desempenho para promover o0s objetivos

operacionais e planos da organizagéo (Marques; Bezerra Filho; Caldas, 2020).
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2.4.3 Auditoria no setor publico e sua importancia

O principal objetivo da auditoria do setor publico € garantir que o0s
departamentos, ministérios e agéncias do governo estao operando e prestando contas
de seu desempenho de acordo com a Lei, 0s regulamentos relevantes e o interesse
publico. Para alcancar esses objetivos principais, os trés sub-objetivos a seguir
precisam ser alcancados (Fernandes; Borges; Leite Junior, 2017):

i. Conformidade legal e regulatéria: assegurar que as transacoes realizadas pela
organizacdo do governo estavam de acordo com a lei e, especificamente, em
linha com os regulamentos definidos para o interesse da organizagao;

ii. Confiabilidade: assegurar quanto ao fato de que as contas publicadas
resultantes da transagdo organizacional no uso do fundo apropriado sao
confiaveis;

iii.  Custo-beneficio: determinar o grau de economia, eficiéncia e eficacia que

resultou na utilizacdo dos recursos que foram atribuidos a organizacao.

Para atingir esses objetivos, séo utilizados diferentes tipos de auditoria, que

podem ser visualizados no Quadro 3, abaixo:

Quadro 3 - Tipos de auditoria no setor publico. (continua)

Tipo Descri¢do

Auditoria Operacional | - Monitora o desempenho da gestao em todas as esferas de atividades da organizacéo,
ou de Sistema visando garantir o funcionamento ideal de acordo com critérios pré-determinados.

- Envolve definicao de padrdes de eficiéncia e metas orcamentarias, com avaliacdo do

desempenho em termos desses padroes.

- Considera diversas atividades, como procedimentos de planejamento, controle de

recursos, conformidade legal, e uso de técnicas analiticas.

Auditoria Financeira | - Examina e avalia os sistemas de contabilidade, transac¢des e contas das organiza¢des
para fornecer uma opinido sobre as demonstragdes financeiras.

- Avalia os sistemas de controle financeiro e contabil para garantir sua adequacéo e
eficiéncia.

- Verifica a conformidade com procedimentos contabeis, identifica imprecisées,
irregularidades e atividades fraudulentas, e assegura a correta apresentacdo das

contas.

Auditoria de - Verifica se os gastos realizados pela organizagdo estdo em conformidade com a
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(continuacao)

Regularidade regulamentacéo legal e se foram devidamente autorizados.

- Certifica-se de que as despesas foram realizadas conforme descrito e aprovado no
orgamento ou exercicio financeiro. - Garante que os gastos foram regularmente
aprovados pela autoridade competente, fornecendo garantia limitada sobre o

cumprimento das leis e regulamentos.

Fonte: Elaboracao propria, adaptado de De Loreto et al. (2019); Marques, Bezerra Filho e Caldas (2020); Leite e
Costa (2018); Fernandes, Borges e Leite Junior (2017).

A auditoria € uma parte importante da boa gestdo do setor publico e da
prestacdo de contas as partes interessadas. E (til, portanto, avaliar de vez em quando
se a funcéo estd agregando valor as partes interessadas pois, embora a auditoria e o
fornecimento de garantias sejam func¢des importantes, os beneficios dessa atividade
podem também ser indiretos. Isso torna o estudo do valor da auditoria uma tarefa
complexa (Leite; Costa, 2018).

No setor publico, um ambiente particularmente complexo, alguns dos
beneficios da auditoria e da garantia recaem sobre o usuario das informacdes
auditadas, mas o provedor de informacfes também se beneficia com o aumento da
credibilidade. A auditoria preenche a lacuna entre a administragéo e o conselho, avalia
o clima ético, a eficacia e eficiéncia das operacdes, e serve como uma rede de
seguranca da organizacao para conformidade com regras, regulamentos e melhores
praticas de negocios gerais (Crepaldi; Crepaldi, 2010).

Uma atividade de auditoria dedicada, independente e eficaz auxilia tanto a
administracdo quanto o 6rgdo de supervisdo no cumprimento de suas
responsabilidades, trazendo uma abordagem disciplinada sistematica para avaliar a
eficacia do projeto e execuc¢do do sistema de controles internos e processos de gestao
de riscos (Fernandes; Borges; Leite Junior, 2017).

A avaliacao objetiva dos controles internos e dos processos de gerenciamento
de risco pela atividade de auditoria interna fornece a administracdo, ao 6rgao de
supervisao e as partes interessadas externas uma garantia independente de que 0s
riscos da organizacdo foram adequadamente mitigados (Marques; Bezerra Filho;
Caldas, 2020).

Como os auditores sao especialistas em compreender 0s riscos
organizacionais e 0s controles internos disponiveis para mitigar esses riscos, eles
auxiliam a administracéo na compreensao desses topicos e fornecem recomendacdes

para melhorias. Organiza¢cdes que nao tém uma funcdo de auditoria interna estéo,
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portanto, perdendo os beneficios valiosos que os profissionais oferecem. Além disso,
também correm o risco de depender de uma administracdo que pode nao estar na
melhor posicao para fornecer opinides qualificadas, independentes e objetivas sobre
os controles internos (Leite; Costa, 2018).

A principal licdo do fracasso e colapso financeiro de varias organizacfes € que
a boa governanca, o gerenciamento de riscos e 0s controles internos sdo essenciais
para o sucesso e a longevidade da empresa. Por causa de sua perspectiva Unica e
objetiva, conhecimento organizacional aprofundado e aplicacéo de principios sélidos,
uma atividade de auditoria independente e totalmente funcional esta bem-posicionada
para fornecer suporte e garantia valiosos para uma organizacéo e suas entidades de

supervisao (De Loreto et al., 2019).

2.4.3.1 Auditoria externa no setor publico

E razoavel afirmar que, também neste setor, as atividades de auditoria foram
realizadas primeiro a nivel externo e depois, apenas, a nivel interno. A especificidade
da auditoria no setor publico ndo advém tanto das técnicas utilizadas, mas do contexto
ou das particularidades proprias das organizacdes publicas (Crepaldi; Crepaldi, 2010).

O desenvolvimento da auditoria externa esta relacionado com a missédo de
controle do poder legislativo sobre as financas publicas. No cumprimento desta
missao, o parlamento é auxiliado por um 6rgédo externo especializado: o Tribunal de
Contas. Tradicionalmente, este 6rgdo exerce dois tipos principais de controles: o
primeiro sobre a legalidade e regularidade das despesas, que corresponde a auditoria
de conformidade, e o segundo das contas e demonstracdes financeiras, que faz parte
da auditoria financeira (De Loreto et al., 2019).

Mais recentemente, e no quadro da modernizagédo da administracdo, surge um
terceiro tipo de controle, a par dos dois primeiros, o controle da gestédo publica com
vista a assegurar a melhor utilizagcdo dos recursos publicos (auditoria operacional)
(Fernandes; Borges; Leite Junior, 2017).

Este controle inclui o exame dos meios implementados e dos resultados
obtidos, respeitando trés critérios: a economicidade, ou seja, a aquisi¢cao de recursos
financeiros, humanos e materiais adequados, tanto em termos de qualidade como de
guantidade, nos guantitativos certos e com o menor custo; eficiéncia, visando como

critério a utilizacao de recursos financeiros, humanos e materiais de forma a atingir a
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maximizacdo dos insumos para um determinado nivel de recursos ou a minimizagao
dos insumos para uma dada quantidade e resultados de qualidade; eficacia, que mede
em que medida os objetivos séo alcancados (De Loreto et al., 2019)

Nessa perspectiva, as instituicdes de auditoria contribuem, em tese, para um
melhor funcionamento dos servicos publicos. Observa-se também que, como parte
desse desenvolvimento, a auditoria externa deve ser capaz de contar com os dados

fornecidos pela auditoria interna (Crepaldi; Crepaldi, 2010).

2.4.3.2 Auditoria interna no setor publico

As sucessivas mudancas que surgiram nos ultimos anos em termos de gestao
das instituicdes publicas (ou seja, uma evolucado da gestao administrativa puramente
estatica para a gestao dindmica) deram origem a necessidade de um 6rgdo que possa
aconselhar a gestdo no desempenho das suas tarefas. Um servigo de auditoria interna
é perfeitamente adequado para assumir esta “funcéo consultiva” (Gomes, 2010).

A tarefa fundamental era a andlise critica permanente do funcionamento das
entidades do setor publico. Esperava-se que os auditores fossem capazes de adaptar
0s requisitos de um servico publico eficaz e eficiente a cultura especifica do
departamento (Crepaldi; Crepaldi, 2010).

A sobrevivéncia de uma organizacdo depende de sua capacidade de cumprir
efetivamente seus objetivos, o que € valido tanto para uma empresa comercial quanto
para uma organizacao publica. Esta presséo € provavelmente menos radical em seus
efeitos no setor publico, mas continua sendo muito importante ha medida em que o
cidadao exige cada vez mais que o Estado Ihe preste contas de suas atividades (Leite;
Costa, 2018).

Além disso, essa pressado ndo vem apenas do cliente-cidaddo, mas também de
outros atores que, muito mais do que no caso da empresa, buscam orientar ou
modificar o comportamento das organizac¢des publicas (Gomes, 2010).

Portanto, as organizac¢des publicas devem se tornar dinamicas para atender as
demandas de um ambiente diversificado e em constante mudanca. Essa realidade
explica as reformas pelas quais as administracdes publicas vém sofrendo ha varios
anos. Em virtude de sua posi¢cdo impar na organizagdo, a auditoria interna deve
desempenhar um papel fundamental nesse processo de evolugéo, a fim de orientar e

garantir seu acompanhamento (Marques; Bezerra Filho; Caldas, 2020).
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2.4.5 Organizagéo das unidades de auditoria interna governamentais

A organizacao das Unidades de Auditoria Interna Governamentais (UAIGS) no
Brasil € de extrema importancia para o fortalecimento do controle interno e para o
alcance dos objetivos da auditoria no setor publico. A estrutura das UAIGs pode variar
de acordo com as caracteristicas e necessidades de cada 6rgdo ou entidade
governamental, mas é fundamental que haja um alinhamento com as melhores
praticas e padrdes internacionais (Figueiredo, 2022).

No Brasil, a organizagdo das unidades de auditoria interna segue diretrizes
estabelecidas pela Controladoria-Geral da Unido (CGU) e pelo Instituto dos Auditores
Internos do Brasil (IIA Brasil). A CGU é responsavel por fiscalizar e controlar a
administracdo publica federal, e tem papel fundamental na definicdo de normas e
diretrizes para a atuacdo das UAIGs. O IIA Brasil, por sua vez, é a entidade que
representa os auditores internos no pais e, também, contribui para a definicdo de boas
praticas e padroes de atuacdo (Sousa, 2021).

No Brasil, em relacdo a estrutura organizacional, o Sistema de Controle Interno
€ composto pela CGU, como érgao central, as unidades de auditoria interna setoriais
(CISETS) e pelas Audins das entidades da administragéo indireta, supervisionadas
pela propria CGU. Essa estrutura permite um controle mais efetivo e uma melhor
coordenacao das atividades de auditoria no ambito governamental (Figueiredo, 2022).

No entanto, é importante destacar que a organizacao das UAIGs no Brasil ainda
enfrenta desafios. Um dos principais desafios diz respeito a autonomia e
independéncia das auditorias internas em relacdo aos 6rgdos e entidades que
auditam. E fundamental que as UAIGs possuam um grau adequado de autonomia
para realizar seu trabalho de forma imparcial e objetiva, sem interferéncias politicas
ou pressdes indevidas (Nobrega, 2021).

Além disso, é fundamental que as UAIGs adotem uma abordagem de risco na
realizacéo das auditorias. Isso significa que as auditorias devem ser direcionadas para
as areas de maior risco, com base em uma andlise criteriosa e sistematica. Essa
abordagem contribui para a efetividade da auditoria, permitindo que 0s recursos sejam
direcionados de forma estratégica e que os resultados sejam mais relevantes para a

gestdo e para o controle das entidades governamentais (Nobrega, 2021).
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Outro desafio € garantir a capacitacdo e o desenvolvimento dos auditores
internos. A auditoria interna € uma atividade complexa que exige conhecimentos
técnicos especializados, atualizagdo constante e habilidades interpessoais. E
essencial que haja uma equipe multidisciplinar, com conhecimentos em areas como
administracdo, contabilidade, direito, tecnologia da informacédo, entre outros. Além
disso, é fundamental que os auditores internos possuam habilidades como analise
critica, comunicacao efetiva, capacidade de trabalho em equipe e habilidades de
lideranca (Figueiredo, 2022).

As UAIGs precisam, entdo, investir na formacdo e capacitacdo de seus
profissionais, buscando garantir que eles possuam as competéncias necessarias para
realizar o trabalho de forma eficiente e eficaz (Borges, 2021).

Os auditores internos devem agir de forma integra, imparcial e transparente,
seguindo os principios e normas estabelecidos pelo Cédigo de Etica Profissional do
Auditor Interno. A promocdo de uma cultura de ética e integridade contribui para a
confianga nas atividades de auditoria e para o fortalecimento do controle interno no
setor publico (Sousa; Medeiros, 2020).

Além disso, as UAIGs devem estar em conformidade com as normas e padrdes
estabelecidos pela CGU e pelo IIA Brasil. Essas normas e padrdes orientam a atuacao
dos auditores internos, estabelecendo critérios de qualidade e boas préaticas a serem
seguidas. O cumprimento dessas normas contribui para a credibilidade e a
confiabilidade das auditorias internas no setor publico brasileiro (Borges, 2021).

Por fim, é importante ressaltar que a organizacdo das UAIGs no Brasil deve
estar alinhada com as diretrizes internacionais. As recomendacfes da INTOSAI e do
IIA Internacional séo referéncias importantes na definicAo de melhores praticas e
padroes de atuacdo. O alinhamento com essas diretrizes contribui para a
harmonizacdo das atividades de auditoria interna no ambito global e para o

fortalecimento do controle interno no setor publico brasileiro (Nobrega, 2021).

2.5 O modelo de avaliacdo de maturidade da auditoria interna no setor publico
(IA-CM)
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O modelo de avaliacao de maturidade da auditoria interna do IIA (IA-CM) é uma
estrutura desenvolvida pelo Institute of Internal Auditors (lIA) para avaliar o nivel de
maturidade da fung&o de auditoria interna de uma organizacgéo. O IA-CM é composto
por sete dimensdes de maturidade, que sé&o utilizadas para avaliar o desempenho e a
eficacia da auditoria interna. Essas dimensdes sdo: governanca, independéncia,
abrangéncia, competéncias, desenvolvimento, gestdo de riscos e melhoria continua
(Farias; Van Bellen, 2023).

A primeira dimensdo do IA-CM é a governanca, que se refere a estrutura de
governanca da auditoria interna, incluindo a posicdo da auditoria interna dentro da
organizacdo, a independéncia dos auditores internos e o nivel de apoio e
comprometimento da alta administracdo. Uma auditoria interna madura possui uma
estrutura de governancga bem definida, com uma posi¢cao de destague na organizacao
e apoio integral da alta administracao (Pereira Junior; Dias, 2021).

A segunda dimensdo € a independéncia, que diz respeito a autonomia e
imparcialidade do departamento. O ideal é que a area seja independente e possua
acesso atodas as areas da organizacao, bem como possa comunicar liviemente suas
conclusdes e recomendacgdes sem interferéncia indevida.

A terceira dimenséo € a abrangéncia, que se refere a extenséo e profundidade
do trabalho de auditoria interna. Uma abrangéncia ampla, cobrindo todos os principais
processos, sistemas e atividades da organizacdo, além de se envolver em auditorias
especiais e investigacbes quando necessario é o exemplo de um departamento eficaz
(Almeida, 2020).

A quarta dimensdo € a competéncia, que diz respeito as habilidades e
conhecimentos dos auditores internos. Uma auditoria interna madura possui uma
equipe de auditores com as habilidades e competéncias necessarias para realizar seu
trabalho de forma efetiva. Isso inclui conhecimentos técnicos, habilidades analiticas,
capacidade de comunicacdo e compreensdo dos negoécios da organizacdo (Farias;
Van Bellen, 2023).

A quinta dimensdo é o desenvolvimento, que se refere aos programas de
desenvolvimento profissional oferecidos aos auditores internos. E imprescindivel o
investimento no desenvolvimento continuo de sua equipe, fornecendo treinamento,
oportunidades de aprendizado e suporte para a obtencdo de certificacbes
profissionais relevantes (Pereira Junior; Dias, 2021).
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A sexta dimensdo é a gestdo de riscos, que diz respeito a forma como a
auditoria interna identifica, avalia e responde aos riscos da organizacéo. O foco € a
criacao de um sistema robusto de gestéo de riscos, com processos estabelecidos para
identificar e avaliar os riscos, além de implementar medidas adequadas de mitigacédo
(Almeida, 2020).

A sétima e ultima dimenséo € a melhoria continua, que se refere a capacidade
da auditoria interna de se autoavaliar e buscar constantemente aprimoramento. Uma
auditoria interna madura estd comprometida com a melhoria continua de suas
praticas, processos e resultados, buscando feedback, realizando avaliacbes regulares
e implementando acdes corretivas quando necessario (Marinho, 2017).

O IA-CM utiliza uma abordagem de avaliagdo em estagios, com cinco niveis de
maturidade: inicial, em desenvolvimento, definido, gerenciado e otimizado. Cada nivel
representa um grau crescente de maturidade e eficacia da auditoria interna. O objetivo
final é que a auditoria interna alcance o nivel de maturidade otimizado, caracterizado
por uma fungéo de auditoria interna de classe mundial, que agrega valor significativo
a organizacéo (Pereira Juanior; Dias, 2021).

A utilizacdo do IA-CM permite as organizacfes identificar suas lacunas
estruturais e definir um plano de acdo para melhorar a funcdo de auditoria interna. A
avaliacdo da maturidade da auditoria interna pode ser realizada internamente pela
prOpria organizacdo ou por meio de uma avaliacdo externa conduzida por
especialistas no assunto. Ao adotar o IA-CM, as organiza¢des podem obter diversos
beneficios, tais como: aumentar a eficacia e eficiéncia da auditoria interna, fortalecer
a governanca corporativa, melhorar a gestdo de riscos, elevar a confianca dos
stakeholders e contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo
(Farias; Van Bellen, 2023).

E importante ressaltar que o IA-CM é uma ferramenta flexivel e adaptavel, que
pode ser customizada para atender as necessidades especificas de cada
organizacédo. A avaliacao da auditoria interna deve ser realizada periodicamente, para
acompanhar o progresso e garantir que a funcdo de auditoria interna esteja em
constante evolugcao (Almeida, 2020).

Em suma, o modelo de avaliagdo de maturidade da auditoria interna do IlA (IA-
CM) fornece uma estrutura abrangente e sistematica para avaliar a efetividade da
funcdo de auditoria interna. Ao analisar as sete dimensdes de maturidade, as

organizagfes podem identificar areas de melhoria e implementar a¢des para elevar o
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desempenho da atividade, garantindo assim uma contribuicdo efetiva para a

governanca corporativa e o sucesso organizacional (Domingues, 2020).

2.5.1 Aplicacédo do modelo, seus beneficios e limitacbes

O modelo de avaliagcdo de maturidade da auditoria interna do IlA (IA-CM) tem
sido amplamente aplicado no Brasil e em todo o mundo como uma ferramenta valiosa
para avaliar e aprimorar a funcao de auditoria interna das organizacdes. Sua aplicacao
oferece uma estrutura consistente e objetiva para a avaliacdo da maturidade da
auditoria interna, independentemente do setor ou porte da organizagdo (Marinho,
2017).

No Brasil, o método foi adotado como uma referéncia para avaliar o
desempenho e a eficacia de suas funcbes de auditoria interna nas organizacdes
publicas pelo Conaci. Essa organizagdo, assim como as controladorias estatais,
reconhecem o0s beneficios de adotar um modelo padronizado e reconhecido
internacionalmente, que permite a comparagdo com outras organizacdes e promove
a melhoria continua. Além disso, o IIA Brasil tem desempenhado um papel
fundamental na disseminacéo e promoc¢ao do IA-CM no pais. Por meio de eventos,
treinamentos e publicacdes, o IIA Brasil tem auxiliado as organizacbes a
compreenderem e aplicarem o modelo, contribuindo para a evolu¢cdo da auditoria
interna no pais (Domingues, 2020).

O modelo é reconhecido como uma referéncia global para avaliar a maturidade
da auditoria interna e é adotado por organizacdes de diferentes setores e tamanhos.
O lIA, como entidade internacional, promove a aplicacdo do IA-CM nos paises em que
atua. Esses institutos oferecem suporte, orientacdes e treinamentos para auxiliar as
organizacdes na implementacao e utilizacéo eficaz do modelo (Azevedo, 2021).

Além disso, o IIA possui uma presenca internacional significativa, com sedes e
membros em diversos paises. Essa rede global de profissionais de auditoria interna
contribui para a disseminacéao do IA-CM e promove a troca de experiéncias e melhores
praticas entre as organizacfes. A aplicacdo do IA-CM no Brasil e no mundo tem
proporcionado beneficios tangiveis para as organizacdes. Através da avaliacdo da
maturidade da auditoria interna, as organizacdes sao capazes de identificar areas de
melhoria, implementar acdes corretivas e aprimorar suas praticas de auditoria interna
(Santos, 2020).
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O modelo também permite uma avaliacdo comparativa entre as organizacoes,
permitindo que elas identifiquem benchmarks e referéncias para melhorar seu
desempenho. Isso é particularmente valioso em setores altamente regulamentados,
onde a auditoria interna desempenha um papel fundamental na conformidade e na
mitigacéo de riscos (Pereira Junior; Dias, 2021).

E importante ressaltar que a aplicacdo do IA-CM n&o se limita apenas a
avaliacdo da maturidade da auditoria interna. O modelo também pode ser utilizado
como um guia para o desenvolvimento e aprimoramento continuo da funcéo,
fornecendo uma estrutura para estabelecer metas, prioridades e a¢des de curto,
meédio e longo prazo. A aplicacdo do IA-CM também tem contribuido para elevar o
perfil e a importancia da auditoria interna como uma funcdo estratégica nas
organizagdes. Ao adotar o modelo, as empresas demonstram seu compromisso com
a transparéncia, a integridade e a boa governanca (Azevedo, 2021).

A medida que as empresas buscam melhorar sua maturidade em auditoria
interna, elas também aprimoram seu controle interno e sua capacidade de atender as
exigéncias regulatorias. E importante destacar que a aplicagdo do IA-CM requer um
compromisso continuo por parte das organizacdes. A auditoria interna deve estar
disposta a se adaptar e evoluir de acordo com as mudancas no ambiente de negdcios,
as demandas regulatorias e as necessidades da organizacdo (Sousa, 2021).

No entanto, visto ser um modelo generalizado, o IA-CM possui também
limitagGes. Primeiro lugar, o modelo pode ser interpretado de maneiras diferentes por
diferentes organizacdes. Isso pode levar a variagdes na aplicacdo e ha compreensao
dos critérios de maturidade, dificultando a comparacao direta entre os resultados de
diferentes avaliacdes (Farias; Van Bellen, 2023).

Outra limitacdo € que o IA-CM pode ndo abordar todas as especificidades e
desafios de cada organizacéo individualmente. Embora o modelo seja abrangente,
cada organizacdo possui caracteristicas e necessidades Unicas, que podem exigir
adaptacdes ou complementacdes ao IA-CM para uma avaliacdo mais precisa. Além
disso, o IA-CM, apesar de flexivel, pode ndo acompanhar completamente a evolucao
da auditoria interna e as mudancas no ambiente de negécios. A medida que as
organizagbes buscam inovacdo e adotam novas tecnologias e praticas, pode ser
necessario complementar o IA-CM com outros modelos ou abordagens (Marinho,
2017).
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Outra limitacdo é a dependéncia da autoavaliagdo. O IA-CM é projetado para
ser aplicado por meio de uma avaliacdo interna realizada pela equipe de auditoria
interna ou por profissionais designados dentro da organizag&o. Isso pode introduzir
viés ou falta de objetividade na avaliacdo. Por fim, o IA-CM pode ser um modelo
desafiador de ser implementado e aplicado corretamente. Requer um entendimento
aprofundado do modelo, treinamento adequado e uma abordagem sistematica para
garantir a precisdo e a eficacia da avaliacdo de maturidade da auditoria interna
(Almeida, 2020).

Apesar das limitacbes, os beneficios do IA-CM superam as dificuldades. O
modelo fornece uma estrutura valiosa para avaliar e aprimorar a funcédo de auditoria
interna, promovendo a transparéncia, a eficiéncia e a qualidade dos processos de
auditoria. Ao utilizar o IA-CM de forma consciente e adaptada as necessidades
especificas da organizacdo, € possivel obter uma avaliacdo mais precisa e
direcionada da maturidade da auditoria interna (Domingues, 2020).

Em suma, o IA-CM tem sido amplamente aplicado como um modelo de
referéncia para avaliar e aprimorar a maturidade da auditoria interna. Sua utilizagéo
tem proporcionado beneficios significativos, incluindo maior eficacia da auditoria
interna, fortalecimento da governanca e conformidade com as normas e
regulamentacdes aplicaveis. Através do IA-CM, as organizacfes tém a oportunidade
de elevar o perfil da auditoria interna e agregar valor a gestéo de riscos e ao sucesso
organizacional (Pereira Junior; Dias, 2021).

2.5.2 O Modelo IA-CM na pratica

O surgimento dos modelos de maturidade ou modelo de capacidade ocorreu
no final de 1980, quando o Instituto de Engenharia de Software (SEI) da Carnegie
Mellon University desenvolveu o modelo de maturidade denominado Software
Capability Maturity Model (CMM). Segundo este autor, um modelo de maturidade é
uma representacado do mundo real, de maneira simplificada, composto por elementos
essenciais para a implementacdo de processos organizacionais, sendo que 0 objeto
deste modelo, no caso do IA-CM, é a melhoria dos processos da atividade de auditoria
interna do setor publico.

Segundo o Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF) (2009), o
Internal Audit Capability Model for the Public Sector (IA-CM) foi publicado em 2009,
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atualizado em 2017 e foi desenvolvido pelo The Institute of The Internal Auditor
Foundation Research, sendo um modelo de maturidade voltado para a atividade de
auditoria interna do setor publico. O modelo entdo passou a ser vastamente utilizado
e se tornou uma base para a maioria dos modelos, sendo reconhecido mundialmente.
Assim, essas ferramentas sédo usadas para fins de diagndstico e sdo constituidos por
estagios que, em conjunto, formam uma sequéncia légica a partir de um nivel inicial
de capacidade (Marinho, 2017).

A estruturacdo do modelo IA-CM originou-se em recomendacgdo emitida pelo
Comité do Setor Publico do lIA (PSC), em 2004, para a criacdo de um modelo
universal de avaliacdo de capacidade que reforcasse a importancia da auditoria
interna para a eficiéncia e efetividade da Administracéo Publica. O desenvolvimento
da ferramenta foi coordenado pelo IIARF, envolvendo profissionais de varios paises e
apoio do Banco Mundial. O histdrico citado encontra-se representado na Figura 8,

abaixo:

Fﬁura 8 - Breve Histérico de desenvolvimento, publicacdo e atualizacdo do Modelo IA-CM.

Recomendagéo de desenvolvimento de Publicagdo
um modelo universal de capacidade de Al da Metodologia
do Setor Publico

2006 a 2008 2017
2004 2009
Desenvolvimento Atualizagéo
(+ 50 profissionais de + 20 paises) da Metodologia
Validagao

(+ 300 profissionais de + 30 paises
e instituigdes internacionais

Fonte: Apresentacgdo "IA-CM: Modelo de Capacidade de Auditoria Interna" da CGU.

De acordo com o IIARF (2009), o IA-CM destina-se a identificar as
necessidades fundamentais de uma auditoria interna com fins de implementar essa
atividade, no setor publico, de forma efetiva, estabelecendo assim 0s passos para que
uma funcéo de auditoria interna possa progredir de um estagio inicial para um mais
avancado e eficaz. Este modelo destina-se a autoavaliagdo, construcdo de
capacidades e promocao da profissdo. Sua premissa fundamental é que um processo
ou pratica nao pode ser melhorado, se nao puder ser repetido.

Segundo Macrae (2010), o IA-CM compreende 5 niveis de capacidade

progressivos, nos quais sado descritas as atividades de auditoria referentes aquele
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nivel. A partir da implementacdo de processos sustentaveis e repetiveis
(institucionalizados) em um determinado nivel, constréi-se a fundacdo para que a
atividade avance para o proximo nivel. Assim, o IA-CM é uma ferramenta, que
identifica os fundamentos necessarios para uma auditoria interna, consistindo em 5
niveis de capacidade progressivos, amarrados a praticas de lideres.

O IA-CM se constitui em: um veiculo de comunicacgao, pois demonstra o que é
uma auditoria interna efetiva e sua importancia aos tomadores de decisfes; uma
estrutura de avaliacdo, uma vez que avalia a maturidade da auditoria interna em
relacdo aos padrdes e praticas profissionais, e; um roteiro para a melhoria ordenada
dessa atividade, visto que define os passos a serem seguidos para estabelecer e
reforcar a atividade (IIARF, 2009).

Ainda segundo IIARF (2009), o IA-CM é uma estrutura destinada a identificar
as necessidades fundamentais de uma funcéo de auditoria interna. Ele foi desenhado
para implementar e institucionalizar uma efetiva funcdo de auditoria interna no setor
publico. O modelo também estabelece 0s passos para que uma unidade de auditoria
interna possa progredir de um estagio inicial para um estagio mais forte e maduro,
geralmente associado a organizacdes mais consolidadas e complexas. Tais utilidades

estdo retratadas na figura 9, abaixo:
Figura 9 - Vieses do modelo IA-CM

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Apresentagao “IA-CM: Modelo de Capacidade de Auditoria Interna” da
CGU.

Segundo o IIARF (2009), o principal objetivo do modelo IA-CM é aumentar a

eficacia e efetividade da atividade de auditoria interna no setor publico, em nivel
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mundial, e identificar os aspectos essenciais para o0 alcance desse objetivo. Assim a

estrutura deste modelo é composta por 3 componentes principais: 5 (cinco) niveis de

maturidade e progresso (1 - Inicial; 2 - Infraestrutura; 3 - Integrado; 4- Gerenciado; 5-

Otimizado); 6 elementos de auditoria interna (Servigos e Papéis da Auditoria interna;

Gerenciamento de Pessoas; Praticas Profissionais; Gerenciamento do Desempenho

e Accountability; Cultura e Relacionamento Institucional; Estruturas de Governanca)

e; 41 &reas de processos-chave (Key Process Areas — KPAs), conforme pode ser

visualizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Matriz do Modelo de Capacidade de Auditoria Interna (IA-CM).

Figura L5
Matriz de Modelo de Capacidade de Auditoria Interna

Gerenciamento de

Gerenciamento do

Cultura e

Estruturas de

Nivel 5 - Otimizado

Servigos e Papel da Al Praticas profissi D penho ¢ Relacionamento
pessoas Governanga
Accountability Organizacional
Envolvimento da lideranca |Melhoria Continua de
3 com organizagdes Préticas Profissionais - Resultado e valor o
Al reconhecido como Ind: di a, poder e

|profissionais - KPA 5.3

KPA 5.5

agente-chave de mudanga
KPAS.1

Projegdo da forga de
trabalho - KPA 5.2

Planejamento estratégico
da Al - KPA 5.4

alcangados para a
organizagdo -
KPA 5.6

Relagdes efetivas e
permanentes - KPA 5.7

autoridade da Atividade de
Al - KPA 5.8

Nivel 4 -G iad

Avaliagdo geral sobre
governanga, gestdo de

riscos e ¢ les - KPA

4.1

Al contribui para o
desenvolvimento da

gestdo - KPA 4.4

A Atividade de Al apoia
classes profissionais - KPA
4.3

Planejamento da forga de
trabalho - KPA 4.2

Estratégia de auditoria

alavanca a gestdo de risco |d

da organizagdo - KPA 4.5

Integracdo de medidas de

penhos qualitativas
e quantitativas - KPA 4.6

CAl aconselha e influencia
a mais Alta Geréncia - KPA
4.7

Supervisdo independente
das Atividades de Al - KPA
4.8

Nivel 3 - Integrado

Servigos de consultoria -
KPA 3.2

Criagdo de equipe e
éncia - KPA 3.5

Estrutura de gestdo da
lidade - KPA 3.7

Medidas de desempenho -
KPA 3.10

Coordenagdo com outros
grupos de revisdo - KPA
3.12

CAl Informa & Autoridade
de Mais Alto Nivel - KPA
3.15

Auditorias de desempenho

Profissionais qualificados -
KPA 3.4

Planos de auditoria

/ value-for-money - KPA

b dos em riscos - KPA

Informagdes de custos -
KPA 3.9

Componente essencial da

equipe de gestdo - KPA

Supervisdo e apoio
gerencial para a Atividade
de Al - KPA 3.14

Nivel 2=
Infraestrutura

3.1 Coordenagdo de forca de (3.6 Relatérios de gestio de Al {3.11 Mecanismos de
trabalho - KPA 3.3 KPA 3.8 financiamento - KPA 3.13
5 £ de préti : f\cesso pleno as ’
s SR Renatsa da Orgamento operacional de informagdes, aos ativos e
k7 I Al - KPA 2.7 as pessoas da organizagdo
KPA 2.3 processos - KPA 2.5

Auditoria de conformidade

- KPA 2.1

Pessoas qualificadas
Identificadas e recrutadas
KPA 2.2

Plano de auditoria
baseado nas prioridades
da gestdo e das partes
interessadas- KPA 2.4

Plano de negdcio de Al -
KPA 2.6

Gerenciamento dentro da
Atividade de Al - KPA 2.8

- KPA 2,10

Fluxo de reporte de
auditoria estabelecido -
KPA 2.9

Ad hoc ndo estruturada; auditorias isoladas ou revis3o de documentos e transagdes com finalidade de aferir correg3o e conformidade; produtos dependem de
habilidades especificas de individuos que estio acupando as posi¢des; auséncia de priticas profissionais estabelecidas, além das fomecidas por associagdes

Nivel 1 - Inicial SRS 3 5 NEE o . G « L AT
pre financ pi por geréncia, quando necessario; falta de infraestrutura; auditores provavelmente sdo parte de uma unidade organizacional

maior; nenhuma capacidade estabelecida; portanto, inexisténcia de macroprocessos-chave.

Fonte: IIARF (2009).

No eixo vertical do quadro acima sédo apresentados os niveis de capacidade,
com a maturidade da auditoria aumentando de baixo para cima. Os elementos séao
apresentados no eixo horizontal e os KPAs sao identificados pelos blocos de

construgdo para cada nivel de cada elemento. A cor da matriz demonstra a influéncia
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gue a area auditoria interna tem sobre os elementos e identifica os KPAs em que a
auditoria tem mais oportunidade de institucionalizar de forma independente (IIARF,
2009).

Segundo o IIARF (2009), os macroprocessos-chave (KPA) referem-se a
processos de auditoria interna, constituidos por atividades que devem ser
desempenhadas e sustentadas para que a unidade de auditoria alcance os objetivos
pretendidos. Cada KPA é composto por um objetivo, que € o resultado pretendido com
a implementagcéo daquele processo, as atividades essenciais consideradas para o
atingimento deste beneficio, as evidéncias da pratica institucionalizada dessas
atividades e o0s respectivos resultados esperados na sua implementacdo. As
atividades essenciais dos respectivos KPA devem ser dominadas institucionalmente,
ou seja, estarem presentes e internalizadas na cultura da organizacdo, para que a
UAIG atinja um determinado nivel de capacidade. Em resumo, a estrutura do KPA

esta representada na figura abaixo:

Resume o resultado pretendido.

Fiiura 10 - Estrutura do KPA.

Quando implementadas, atingem o objetivo.

Entregas imediatas

Entregas de longo prazo

Exemplos para confirmacao da institucionalizagcéo

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado da Apresentagao “IA-CM: Modelo de Capacidade de Auditoria Interna” da
CGU.

Em resumo temos:

i. Objetivo do KPA: Identificar e atrair pessoas com competéncias necessarias
e habilidades relevantes para executar o trabalho da atividade de Auditoria
Interna (Al). Auditores internos adequadamente qualificados e recrutados sé&o
mais propensos a fornecer credibilidade aos resultados da auditoria interna.

ii. Atividades Essenciais: Identificar e definir as tarefas especificas de auditoria
a serem realizadas; Identificar os conhecimentos, as habilidades (técnicas e

comportamentais) e as outras competéncias requeridas para realizar tarefas de
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auditoria; Desenvolver descricbes de trabalho para os cargos/posicoes;
Determinar classificacdo de remuneracdo apropriada para as posicoes;
Realizar um processo de recrutamento valido e credivel (isto é, justo e aberto,
e sob o controle do Chefe Executivo de Auditoria Interna (CAl), para selecionar
candidatos adequados.

iii.  Produtos: Posicbes de auditoria interna preenchidas com pessoas
apropriadamente qualificadas.

iv. Resultados: O trabalho de auditoria é realizado com o devido zelo profissional;
Existem observacdes, conclusdes e recomendacdes de auditoria crediveis.

v. Praticas Institucionalizadas: Compromisso e apoio visiveis através de acdes
da alta gestao para garantir que um CAI competente e qualificado exista, e que
0S recursos necessarios sejam fornecidos para auxiliar apropriadamente a
atividade de Auditoria Interna; Politica de pessoal e de recrutamento;
Descri¢cdes das tarefas; Sistema de classificacéo, incluindo niveis especificos

para Al.

Segundo o modelo, para que a UAIG alcance um determinado nivel, & preciso
gue todos os (KPA) — area de processo principal — presentes nos 6 elementos estejam
institucionalizados. Além de apresentar um resumo do modelo, a “matriz de uma
pagina” demonstra, por meio de tonalidades, a relacéo dos processos com 0 ambiente
externo a unidade de auditoria interna.

Conforme descrito por Marinho (2017):

[...] o modelo indica que 4 dos 6 elementos de uma tipica Atividade de
Auditoria Interna no servigo publico — Servicos e Funcao da Auditoria Interna,
Gestdo de Pessoas, Praticas Profissionais e Gestdo de Desempenho e
Responsabilidade — estéo relacionados ao ambiente interno da Atividade de
Auditoria Interna e suas praticas. Os outros dois — Relag&o Organizacional e
Cultural e Estruturas de governanca — envolvem a relagdo da Atividade de
Auditoria Interna com a organizacdo a que serve —no caso estudado, o Poder

Executivo Federal — e com o ambiente externo — equivalente a sociedade,
aos demais poderes da Republica, aos demais entes federados etc.

Assim, a area escurecida na matriz de uma pagina do IA-CM esta relacionada
a extensao ou a influéncia que a atividade de Auditoria interna (Al) tem sobre os
elementos, movendo-se da esquerda para a direita, a capacidade da atividade de Al
de independentemente desenvolver e institucionalizar os KPAs diminui. Geralmente,

a atividade de Al vai ter um maior controle sobre a sua funcao e servigos do que sua
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estrutura de governanca. Da mesma forma, a atividade de Al tem potencialmente
menos capacidade de institucionalizar de forma independente os KPAs a medida que
0s niveis de capacidade de deslocam para cima na matriz, de Niveis 2 para 5. Esta
mudancga ocorre porque a organizacao e o ambiente tendem a aumentar a influéncia
sobre a capacidade da atividade de Al de institucionalizar as KPAs nos niveis mais
elevados (IIARF, 2009).

Um KPA implementado significa que as atividades previstas em relacdo a um
macroprocesso foram realizadas por completo, ou seja, todas as atividades
consideradas essenciais sao regulamentadas e existem na organizacao; todavia, para
considera-lo institucionalizado, € preciso, além de dominar o macroprocesso, a Al
deve incorporar as atividades essenciais a cultura organizacional do 6rgéo, tornando-
as repetiveis de maneira natural pelos colaboradores (IIARF, 2009). Assim, para que
a UAIG alcance um determinado nivel, é preciso que todos os KPAs presentes nos 6
elementos daquele nivel estejam institucionalizados.

Assim, Marinho (2017) descreve:

[...] para considerar que uma Atividade de Auditoria Interna alcangou o nivel
de capacidade 2, é preciso que os 10 KPAs presentes nos 6 elementos
estejam incorporados a cultura da auditoria interna. Basta que um deles néo
esteja implementado para que a Atividade de Auditoria Interna seja
classificada no nivel 1. Ja para alcancar o nivel de capacidade 3, seria

necessaria a implementacéo dos 10 KPAs referentes ao nivel 2 e dos 14 KPA
referentes ao nivel 3.

Assim, cada estadgio de capacidade corresponde a um conjunto de
necessidades fundamentais e imprescindiveis para a evolucdo da organizacdo a um
patamar mais completo e profissional. Sendo assim, cada nivel de capacidade
constituiu a base para o desenvolvimento eficaz da atividade de auditoria interna e
permite a implementacao do proximo nivel (IIARF, 2009). Os niveis de maturidade séo

apresentados no Quadro 4.
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Quadro 5 - Os niveis de capacidade do modelo IA-CM e suas caracteristicas. (continua)
NIVEL CAPACIDADE OBJETIVO
> N&o desejado pelo risco de a organizacdo néo poder se

beneficiar rotineiramente da contribuicdo do valor agregado da
auditoria interna; Auditoria Interna ndo estruturada;

1 Inicial > Auditorias Isoladas;
> Praticas profissionais ndo estabelecidas; e
> Produtos dependem de esforcos e habilidades
individuais.
> O objetivo é o de instituir uma rotina de procedimentos
de auditoria que permita uma execuc¢do dos trabalhos de forma
regular e consistente;
> Desenvolvimento inicial das estruturas de gestdo e
administrativa da Auditoria Interna
> Estrutura de praticas e processos profissionais
estabelecidas;
2 Infraestrutura > Préticas e processos basicos sdo executados de forma
regular e repetivel;
> Regimento estabelece propésito, autoridade e
responsabilidades da Auditoria Interna;
> Canais de reporte funcional e administrativo
estabelecidos; e
> Profissionalizac&o da carreira de auditor interno.
> O objetivo deste é a uniformizagdo da aplicacdo das
praticas profissionais e do gerenciamento das atividades de
auditoria;
> Politicas, processos e praticas de Auditoria Interna
definidas, documentadas e aplicadas de forma uniforme;
> Alinhamento com negdcios e riscos da organizagdo
3 Integrado auditada;
> Evolui de trabalhos de auditoria tradicionais para o
fornecimento de consultorias;
> Independéncia da Auditoria Interna e objetividade dos
auditores estabelecida e respeitada; e
> Gestao e melhoria continua da qualidade dos trabalhos
de Auditoria Interna.
> Com este nivel espera-se que a unidade de auditoria
integre informac6es de toda a organizagdo para melhorar a
governanca e 0 gerenciamento de riscos;
> As atividades da auditoria e as expectativas de seus
4 Gerenciado colaboradores estéo alinhadas;
> Metas de desempenho e qualidade da Auditoria
Interna;
> Plano de auditoria alinhado com objetivos e gestéo de

riscos da organizacéo;
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> Uso intensivo de Tl para alavancar operagoes;

> Auditoria Interna estabelecida como parte essencial da
estrutura de governanca;

> Auditoria Interna presta asseguracdao da governancga,
riscos e controles da organizacéo;

> Planejamento coordenado da forca de trabalho da

Auditoria Interna.

5 Otimizado

> Com este nivel espera-se que a unidade de auditoria
tenha a capacidade de aprendizado pela melhoria continua e
inovagéo nos processos;

> Foco em melhoria continua, inovagdo e aumento da
capacidade institucional,

> Independéncia, poder e autoridade da Auditoria Interna
plenamente estabelecida;

> Auditoria Interna reconhecida como agente-chave de
mudanca e peca fundamental da estrutura de governanca da
organizacao;

> Profissionais qualificados, especializados e referéncia
para toda a organizagéo; e
> Prestacdo de contas dos resultados.

Fonte: IARF (2009).

Cada nivel de capacidade identifica macroprocessos-chave (KPAs) e préticas

essenciais, que deverdo ser institucionalizados dentro dos seis elementos de uma

atividade de auditoria interna identificados no Modelo. A estrutura do IA-CM possui

também seis elementos essenciais para uma atividade de auditoria interna, estéo

descritos no Quadro 5.

Quadro 6 - Os elementos do modelo IA-CM.

Elemento do IA-CM

Descricao

1 - Servicos e papel da auditoria
interna.

Refere-se a natureza e ao escopo dos servicos que a auditoria
interna fornece, assim como a responsabilidade de ajudar na
obtengdo dos objetivos organizacionais; inclui a auditoria de
conformidade, trabalhos de consultoria, revisdo de controle
interno, processos e sistemas, dentre outros.
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2 - Gestado de pessoas

Refere-se ao recrutamento de recursos humanos e ao seu
desenvolvimento, inclui a identificacdo de candidatos adequados
e o0s padrées de desempenho, bem como remuneracéo,
treinamento e oportunidades de promocao e desenvolvimento.

3 - As préticas profissionais

Refletem os processos, estruturas e politicas necessarias para se
executar uma auditoria de forma eficaz, com proficiéncia e com o
devido zelo profissional, inclui a capacidade da auditoria alinhar
suas prioridades as da organizacédo, bem como a manutencao de
um programa de garantia de qualidade.

4 - A Gestdo de Desempenho e
Accountability.

Refere-se as informacfes necessarias para administrar, conduzir
e controlar as opera¢gBes da auditoria, bem como explicar seu
desempenho e seus resultados, incluindo a identificacdo e
comunicacao entre todos 0s niveis dos membros da equipe. Além
de incluir a coleta e relatérios de informacfes de desempenho a
respeito da eficacia da atividade de auditoria interna;

Os KPAs desse elemento abrangem aspectos relacionados ao
plano de negdcios, orcamento e informag8es de desempenho da
auditoria.

5 - Cultura e Relacionamento
Organizacional.

S&o aspectos sobre o relacionamento do Chefe Executivo de
Auditoria com a alta geréncia e o relacionamento da auditoria
interna com outras unidades organizacionais.

6 - Estruturas de Governanca.

Aborda os relatérios funcionais e administrativos do Chefe
Executivo de Auditoria, bem como a posi¢cdo organizacional da
auditoria, incluindo os mandatos, autoridades, politicas e
procedimentos que s&o estabelecidos para garantir a
independéncia e objetividade de sua atividade.

Fonte: IIARF (2009).

A atividade de Al e a organizagéo incorporaram, em sua cultura, as politicas,

procedimentos e atividades necessarias para garantr que o KPA seja

institucionalizado. A institucionalizacdo permite que o KPA seja sustentavel e repetivel

e sirva como um alicerce béasico para apoiar a obtencdo de um determinado nivel de

capacidade pela UAIG. Os cinco tipos de caracteristicas comuns incluem:

compromisso de execucao, capacidade de execucéo, atividades realizadas, medicao

e verificacdo (IIARF, 2009).
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Assim, 0s meios para institucionalizar e garantir a sustentabilidade dos
macroprocessos chaves sao:

(D Compromisso com desempenho: politicas se referindo a criacéo,
manutencdo e seguimento de uma politica organizacional documentada para apoiar
as atividades essenciais de um KPA, envolve também o apoio ou patrocinio da alta
administracao;

(I Capacidade de execucdo: € a capacidade de realizar as atividades
essenciais com competéncia, o que inclui a necessidade de recursos adequados
(humanos, financeiros, tempo, conhecimento, ferramentas, entre outros);

(111 Atividades realizadas: refere-se as atividades implementadas;

(IV) Medicéo: refere-se a medicéo continua e andlise das atividades realizadas
e progresso no alcance dos objetivos do KPA; e

(V) Verificacao: inclui a certificacdo de conformidade das atividades realizadas
com as politicas e procedimentos estabelecidos (IIARF, 2009).

Portanto, em suma, o atingimento do nivel de maturidade, e consequente
progresséao dentro do modelo, é dado pelo atendimento aos seguintes pressupostos:

a) O nivel de maturidade somente € atingido quando todos os KPA do nivel objeto
de avaliacdo forem considerados institucionalizados (IIARF, 2009);

b) Uma atividade essencial de um KPA somente é considerada institucionalizada
quando presente na cultura da organizagdo, mediante processos,
sistematizados, repetiveis e com aplicacdo homogénea pelas unidades;

c) Um KPA somente é considerado institucionalizado quando todas as suas
atividades essenciais estiverem institucionalizadas;

Desta forma, percebe-se o carater complexo e sistémico do modelo, no qual é
vista uma interconexao dos varios processos e areas envolvidas, que se integram de
maneira reciproca a fim de uma melhoria integral da organizacéo, ndao sendo possivel
a evolucdo de apenas um processo, atividade ou area, sem a interrelagdo com as

demais.

3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Neste capitulo serédo abordados os procedimentos adotados para atingir os

objetivos da pesquisa.



81

3.1 Tipologia da pesquisa

A presente pesquisa tem natureza qualitativa, exploratéria e descritiva,
adotando a metodologia de estudo de caso multiplo, pois considera aplicar o Modelo
de Capacidade de Auditoria Interna para o Setor Publico (IA-CM) em diferentes tipos
de entidades publicas federais do Estado do Para.

De acordo com Charoux (2006), Richardson et al. (2014) e Minayo (2009), a
pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva tem como objetivo compreender os
fendbmenos estudados, buscando uma compreensao aprofundada deles por meio da
observacédo cuidadosa do contexto em que se desenvolvem.

No que tange a realizacdo da analise do Modelo do IA-CM, que sao os objetivos
estabelecidos por esta pesquisa, optou-se pela adocdo do estudo de caso, por se
tratar da observacdo de um fendbmeno em algumas unidades de analise. Para Yin
(2010), o estudo de caso investiga um fenébmeno em um determinado ambiente real,
assim nao tendo o pesquisador controle sobre as situagbes que possam ocorrer
durante a realizacdo da pesquisa. Resumindo, a tipologia utilizada encontra-se no

quadro abaixo:

Quadro 7 - Resumo da Tipologia utilizada.

Tipologia Natureza Objetivo Finalidade Metodologia
Pesquisa Qualitativa, exploratéria | Analitico Aplicada Revisdo da
bibliografica e descritiva Descritivo literatura
Pesquisa Qualitativa, exploratéria | Analitico Aplicada Andlise de
documental e descritiva Descritivo documentos
Entrevista ndo Qualitativa, exploratéria | Analitico Aplicada Entrevistas abertas
estruturada e descritiva Descritivo
Estudo de caso Qualitativa, exploratéria | Analitico Aplicada Analise de multiplos
multiplo e descritiva Descritivo casos

Fonte: Yin (2010).
Yin (2010) aborda a questdo da natureza qualitativa, exploratéria e descritiva

de uma pesquisa que adota a metodologia de estudo de caso multiplo. O autor € um

proeminente defensor e praticante da abordagem de estudo de caso na pesquisa
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social, e seu livro oferece orientagdes detalhadas sobre como conduzir estudos de
caso de forma eficaz.

Em relacdo a natureza qualitativa da pesquisa, Yin (2010) reconhece que 0s
estudos de caso podem ser tanto qualitativos quanto quantitativos, mas muitas vezes
sao preferidos em contextos qualitativos, nos quais o0 pesquisador busca uma
compreensao aprofundada de fendmenos complexos em seus contextos naturais.

Quanto a abordagem exploratoria, o referido autor reconhece que os estudos
de caso podem ser valiosos para explorar novos temas, especialmente quando ha
pouca pesquisa prévia disponivel sobre o assunto em questdo. Ele destaca a
flexibilidade dos estudos de caso para permitir que 0s pesquisadores explorem
diferentes aspectos de um fenbmeno e desenvolvam hip6teses para pesquisas
futuras.

Em relacdo a pesquisa descritiva, enfatiza, também, que os estudos de caso
podem ser utilizados para descrever e analisar detalhadamente um fenémeno em seu
contexto real. Ele discute a importancia de coletar uma ampla gama de dados,
incluindo observacdes, entrevistas e documentos, para obter uma compreensao
abrangente do caso em estudo.

Sobre a finalidade aplicada, Gastao (2007) cita que esta tem como objetivo a
aplicacdo pratica do conhecimento produzido, direcionados a problemas reais e
interesses locais. Tal definicdo coaduna com o objetivo deste estudo de aprimorar a
realidade local através da provocacao, junto as entidades pesquisadas, da reflexdo
sobre a atividade da auditoria interna da organizag¢do e sua respectiva maturidade,
pontos fortes e fracos.

Quanto a metodologia de estudo de caso multiplo, o escritor mencionado
argumenta que estudar mdultiplos casos pode aumentar a validade externa dos
resultados, permitindo que os pesquisadores facam comparacfes entre diferentes
contextos e identifiquem padrdes ou tendéncias comuns. Ele fornece orientagfes
detalhadas sobre como selecionar casos, coletar e analisar dados em estudos de caso
multiplos.

Em suma, Yin (2010) enfatiza a flexibilidade e a utilidade dos estudos de caso
como uma abordagem de pesquisa qualitativa, exploratéria e descritiva,
especialmente quando adotada a metodologia de estudo de caso multiplo. Seu livro
fornece insights valiosos e orientagdes praticas para pesquisadores que desejam

conduzir estudos de caso de forma eficaz.
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3.2 Caracterizacao da pesquisa

Este capitulo objetiva definir o campo de aplicacao da pesquisa, sua populacao

e expor os critérios de selecdo da amostra.

3.2.1 Campo de aplicacéo

A pesquisa ocorreu no Estado do Para, unidade federativa localizada na regido
norte do pais e um dos nove estados que compdem a Amazonia Legal. O estado é,
segundo o IBGE (2022), o segundo maior estado do Brasil, com uma extensao
geografica de 1.247.955,381 kmz?, representando 29,73% da Amazobnia brasileira e
14,65% do territério nacional.

O estado conta com uma populacéo de 8.121.025* pessoas e é dividido em 144
municipios agrupados em seis mesorregides. O or¢gamento do estado em 2023,
conforme a Lei 9.851/23 (Lei Orcamentaria Anual de 2023), foi estimado em R$
39.633.781.356,00, sendo 82,5% relativos ao orcamento fiscal e 17,5% ao orcamento
da seguridade social (LOA, 2023). O estado € organizado em 5 mesorregides

conforme figura a sequir:

Figura 11 - Mesorregides do Estado do Para

1 IBGE. Censo 2022. Disponivel em: https://cens02022.ibge.gov.br/. Acesso em: 30 nov. 2023.
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3.2.2 Populacdo e amostra da pesquisa

A populacédo da pesquisa compreende as entidades publicas federais situadas
no estado do Para, totalizando 56 organizagdes. E importante notar que a maioria
desses orgaos sao representacdes regionais de entidades federais cuja sede esta
localizada em outros estados. Isso implica que as unidades regionais no Pard podem
estar envolvidas em atividades especificas, adaptadas as necessidades e realidades
locais da regido. Essas entidades podem abranger uma variedade de setores e
departamentos, como educacgdo, saude, seguranca publica, meio ambiente, entre
outros, refletindo a diversidade das fun¢des desempenhadas pelo governo federal no
estado do Paré.

A gestao publica federal no estado do Para representa um desafio significativo
devido a vasta extensao territorial, a diversidade socioecondmica e a complexidade
das demandas regionais. Compreender a dindmica e os desafios enfrentados pelas
entidades publicas federais localizadas nesse contexto é essencial para promover
uma administracéo eficaz e alinhada com as necessidades da populacédo paraense.

Este estudo propde uma analise de uma amostra da populagéo de entidades publicas
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federais, com foco nas entidades cuja sede esta em neste estado, destacando seus
desafios e perspectivas na gestao publica.

Essas unidades desempenham um papel fundamental na implementacéo e
execucdo de politicas publicas federais, adaptando-as as peculiaridades e
necessidades da regido paraense. Setores como educacdo, saude, seguranca
publica, meio ambiente e infraestrutura estdo representados nessa populacao,
refletindo a diversidade das &reas de atuagdo do governo federal no estado.

No que se refere a amostra desta pesquisa, dentro da populagéo citada, 08
entidades possuem sede no estado do Para, abrangendo 17% da populacdo. Séo

elas:

Quadro 8 - Amostra da pesquisa

Forca
Entidade Nat}j r.eza de Orcamento* | Area de atuacdo | Sede Abrangéncia
juridica
trabalho
Souedgde Qe 2.835 1300? Economia Belém | Amazonia Legal
Basa economia mista
Sociedade de 2 - .
. 452 117 Logistica Belém Estado do PA
CcDP economia mista
IFPA Autarquia 2446 762 Educacao Belém Estado do PA
Autarquia 148 262 Desenvglwmento Belém | Amazénia Legal
Sudam regional
Ufopa Autarquia 927 293 Educacao Santarém| Oeste do PA
UFPA Autarquia 5170 1800 Educacao Belém NO e NE do PA
UFRA Autarquia 1075 360 Educacéo Belém Leste do PA
Unifesspa Autarquia 747 208 Educacao Maraba Se SE do PA

Fonte: Elaboragéo prépria, a partir dos Relatdrios de Gestédo — Exercicio 2023.
Nota: *Em R$ milhdes

a) Banco da Amazobnia (BASA) — Fundado em 1942 como Banco da Borracha e
posteriormente rebatizado como Banco da Amazobnia, o Basa assume, desde a
década de 60, o papel de agente financeiro do governo federal voltado para o
desenvolvimento regional. O Banco desempenha um papel fundamental no
financiamento de projetos voltados para o desenvolvimento econdmico e social da
Amazonia, comerciais e de

incluindo atividades agropecuarias, industriais,

infraestrutura. A entidade também é gestora do Fundo Constitucional do Norte (FNO),

2 Lucro liguido no ano.
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o qual aplicou, em 2023, R$ 11,3 bilhdes nas suas linhas de financiamento verde e

micro e pequenas empresas.

b) Companhia das Docas do Para (CDP): Fundada em 1967, a entidade é responséavel
pela administracdo dos portos localizados no estado do Para, a CDP desempenha
seu papel na gestédo e operacdo das atividades portuarias, incluindo o recebimento,
armazenamento e transporte de cargas, bem como o desenvolvimento de projetos

para modernizacdo e ampliacdo das instalacdes portuérias.

c) Instituto Federal do Para (IFPA): O instituto foi criado através da integracdo do
Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do Para (CEFET/PA), da Escola
Agrotécnica Federal de Castanhal (EAFC) e da Escola Agrotécnica Federal de Maraba
(EAFMB) e possui 18 campi no estado. E uma instituicio de ensino técnico e
tecnolégico voltada para a formacdo profissional e tecnolégica da populacdo
paraense. O IFPA oferece cursos técnicos, de graduacdo e pos-graduacdo em
diversas areas do conhecimento, contribuindo para o desenvolvimento cientifico,

tecnoldgico e socioecondmico da regiéo.

d) Superintendéncia de Desenvolvimento da Amazonia (SUDAM): Orgéo responsavel
pela coordenacdo e implementacdo de politicas de desenvolvimento regional na
Amazbnia Legal, incluindo o estado do Para. A Sudam atua no fomento de
investimentos publicos e privados em projetos de infraestrutura, agronegécio,
industria, turismo e sustentabilidade ambiental, visando reduzir as desigualdades
socioeconémicas na regido. A superintendéncia também faz a gestdo do Fundo de
Desenvolvimento da Amazénia (FDA) que apresentou em 2023 um orcamento de
R$5,5 bilhdes?®.

e) Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA): A Ufopa surgiu da incorporacao
do Campus de Santarém da UFPA e da Unidade Descentralizada Tapajos da
Universidade Federal Rural da Amazoénia (Ufra), assim como assimilou também outras
unidades destas entidades para a formacéo dos campi de Alenquer, Itaituba, Juruti,
Monte Alegre, Obidos e Oriximind. E uma instituicdo de ensino superior publica
voltada para a formagao académica, cientifica e profissional no oeste do estado do

3 Fonte: Balanco financeiro FDA 2023.
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Para. A UFOPA oferece cursos de graduacéo, pos-graduacao e extensao em diversas
areas do conhecimento, contribuindo para a qualificacdo da mao de obra e o

desenvolvimento regional.

f) Universidade Federal do Para (UFPA): A UFPA surgiu, em 1957, da reunido das:
Faculdade Livre de Direito (1902), Escola de Farmacia (1903), Escola Livre de
Odontologia do Para (1914), Faculdade de Medicina do Para (1919), Escola de
Engenharia do Para (1931), Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Contabeis e
Atuariais (1947) e Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Belém (1948). Na
década de 1960, a Universidade incorporou a Escola de Quimica Industrial do Para
(1920) e a Escola de Servico Social do Para (1950), passando a se chamar
Universidade Federal do Para. A UFPA ¢é a principal instituicdo de ensino superior do
estado, oferecendo uma ampla gama de cursos de graduacédo, pds-graduacdo e
extensdo em diversas areas do conhecimento. Além disso, a UFPA desenvolve
pesquisas cientificas e tecnoldgicas de relevancia para a regiao amazénica e para o

pais como um todo.

g) Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA): A UFRA surgiu a partir do
desenvolvimento e reestruturacao da Faculdade de Ciéncias Agrarias do Para, sendo
atualmente constituida de quatro institutos tematicos. Instituicido de ensino superior
voltada para o ensino, pesquisa e extensao nas areas de ciéncias agrarias, ambientais
e sociais aplicadas ao desenvolvimento rural sustentavel na regido amazénica. A
UFRA contribui para a formacéo de profissionais qualificados e para a geracéo de
conhecimento voltado para a agricultura, agroecologia, recursos naturais e

desenvolvimento regional.

h) Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para (Unifesspa): A Unifesspa foi criada
a partir do desmembramento do Campus Marabd, da Universidade Federal do Para
(UFPA) e atualmente conta com campi hos municipios de Marabé (sede), Rondon do
Pard, Santana do Araguaia, Sao Félix do Xingu e Xinguara. Criada com o objetivo de
promover o desenvolvimento educacional, cientifico, tecnoldgico e cultural do sul e

sudeste do estado do Para, a UNIFESSPA oferece cursos de graduacdo e pos-
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graduacdo em diversas areas do conhecimento, além de desenvolver pesquisas e
projetos de extensao voltados para as demandas regionais.

Todas essas entidades tém uma relacdo direta com a administragédo publica
federal e prestam servigos diretamente a populagdo ou tém como objetivo principal
promover o desenvolvimento regional, educacional, econémico, entre outros, em
beneficio do publico em geral.

A escolha das entidades para compor a amostra da pesquisa foi pautada em
critérios estratégicos que visam garantir a representatividade e relevancia do estudo.
A selecao foi fundamentada na conveniéncia e na acessibilidade das informacoes
necessarias para uma investigacdo detalhada e abrangente. A partir da andlise
dessas entidades, pretendeu-se obter uma compreensao mais profunda sobre os
desafios e perspectivas da gestéo publica federal no estado do Para. Dessa forma, a
justificativa para a selecéo dessas entidades reside na necessidade de assegurar uma
amostra que permita uma analise robusta e significativa das questdes em foco,
contribuindo assim para a producdo de conhecimento vélido e Util para a tomada de
decisdes e formulacdo de politicas publicas no contexto amazonico.

Além do mais, tal escolha considerou a relevancia de sua atuag¢do no contexto
do estado do Pard, abrangendo diferentes setores e areas de atuacdo no ambito do
setor publico federal. Outrossim, a disponibilidade das informacfes necessérias para
a pesquisa foi um fator determinante na selecédo da amostra.

A utilizacéo de critérios de conveniéncia e acessibilidade na selecdo da amostra
permitiu considerar as limitacdes de tempo e recursos para a realizacao da pesquisa,
buscando obter uma amostra viavel e factivel. Dessa forma, foi possivel garantir a
representatividade e a diversidade das entidades incluidas na amostra, contemplando
diferentes caracteristicas e peculiaridades presentes no contexto das entidades
publicas federais no estado do Para, uma vez que as areas de auditoria interna das
demais entidades, cuja presenc¢a no estado se da apenas através de regionais, é
centralizada em sua sede.

Marconi e Lakatos (2017) destacam a importancia de definir claramente a
populacdo de estudo, pois isso delimita os parametros da pesquisa. As caracteristicas
especificas da populagdo devem ser consideradas, dada a diversidade das entidades
no Pard envolvidas em atividades especificas, refletindo as diferentes funcdes do
governo federal no estado. Compreender essas caracteristicas € essencial, pois

influencia as decisfes relacionadas a amostragem e a generalizacdo dos resultados.
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A amostra selecionada oferece a oportunidade de explorar a aplicacdo do
Modelo de Capacidade de Auditoria Interna para o Setor Publico (IA-CM) em um
conjunto diversificado de entidades, permitindo uma andalise abrangente e
aprofundada da maturidade da auditoria interna nesse contexto especifico. A inclusao
dessas entidades na amostra também contribui para a obtencéo de insights valiosos
sobre as praticas, os desafios e as oportunidades relacionadas a auditoria interna no
ambito do setor publico federal no estado paraense.

Ao considerar a populagdo e a amostra da pesquisa, de forma cuidadosa e
estratégica, é possivel obter resultados significativos e relevantes para o estudo,
contribuindo para a compreenséao e o avanco do conhecimento no campo da auditoria
interna no setor publico. A andalise dessas entidades selecionadas permitird uma
compreensao mais aprofundada dos fatores que influenciam a maturidade da auditoria
interna, bem como identificar possiveis melhorias e diretrizes para o fortalecimento

dessa funcéo nas entidades publicas federais no estado do Para.

3.3 Procedimentos da pesquisa

O presente estudo adotou uma metodologia embasada nos principios
delineados por Vergara (2005). Os procedimentos de coleta de dados incluiram
pesquisa bibliografica, pesquisa documental e entrevistas ndo estruturadas realizadas
com gestores das unidades de auditoria interna das entidades selecionadas na
amostra, alinhando-se a abordagem sugerida pela autora. A escolha desses
procedimentos visou obter evidéncias abrangentes e relevantes para alcancar 0s

objetivos estabelecidos pela pesquisa.

3.3.1 Procedimentos de coleta de dados

Os procedimentos de coleta de dados adotados nesta pesquisa sdo a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e a realizacdo de entrevistas néo estruturadas,
com os gestores das unidades de auditoria interna das entidades selecionadas na
amostra. Esses procedimentos foram escolhidos de forma a obter evidéncias
abrangentes e relevantes para atingir os objetivos estabelecidos.

A pesquisa bibliogréafica, conforme preconizado pela autora, foi conduzida com
0 propoésito de estabelecer uma base tedrica soélida sobre a tematica da auditoria

interna e o Modelo de Capacidade de Auditoria Interna para o Setor Publico (IA-CM).
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Esta etapa envolveu a consulta a obras académicas, artigos cientificos e documentos
normativos pertinentes ao tema, proporcionando uma compreensao aprofundada dos
conceitos-chave relacionados.

Por sua vez, a pesquisa documental, ainda conforme Vergara (2005), consistiu
na analise de documentos, relatorios e normas internas das unidades de auditoria
interna das entidades selecionadas na amostra. Esta analise documental permitiu a
coleta de informacdes sobre as praticas e procedimentos existentes, além de
identificar desafios, oportunidades e experiéncias relevantes relacionadas a auditoria
interna. Destaca-se que essa etapa foi fundamental para contextualizar e
complementar as informacdes obtidas por meio de outros procedimentos de coleta de
dados.

Adicionalmente foram conduzidas entrevistas ndo estruturadas com o0s
gestores das unidades de auditoria interna (Auditor Geral) das entidades selecionadas
na amostra. Os entrevistados foram escolhidos com base em critérios de relevancia e
representatividade, buscando incluir gestores que possuam experiéncia e
conhecimento aprofundado das entidades e da unidade de auditoria interna. O
objetivo dessas entrevistas é coletar informacdes detalhadas, percepcodes e insights
dos gestores sobre os desafios, as praticas e as perspectivas da auditoria interna em
suas respectivas entidades.

Como instrumento de pesquisa, foi utilizado como guia para as entrevistas o
documento “Roteiro para avaliagdo do IA-CM”, produzido pelo Conaci em 2017, a fim
de garantir que informacdes relevantes sejam obtidas no dialogo da entrevista, além
de abordar os principais temas relacionados a auditoria interna e a avaliacdo de
maturidade.

Esse documento foi utilizado com base na revisdo bibliografica e documental
realizada, considerando os conceitos-chave e 0s objetivos da pesquisa, uma vez que
permitira uma abordagem mais flexivel, porém mantendo um equilibrio para assegurar
informacgdes consistentes e comparaveis, entre as unidades de auditoria interna da
amostra, ao mesmo tempo que o entrevistado se sinta confortavel durante o processo.

Além disso, € importante ressaltar que a utilizacdo do guia para as entrevistas
nao estruturadas foi pautada ndo apenas pelos conceitos-chave e objetivos da

pesquisa, mas também pela necessidade de garantir uma abordagem equilibrada,

4 CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO. Programa de gestéio e melhoria da qualidade. Disponivel em:
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmg. Acesso em: 15 out. 2023.
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visando ndo apenas abordar os principais temas relacionados a auditoria interna e a
avaliacao de maturidade, mas também promover um dialogo fluido e produtivo durante
as entrevistas. A flexibilidade embutida no documento permite que o pesquisador se
adapte as particularidades de cada entrevista e explore questdes emergentes de
forma aprofundada, sem perder de vista 0s objetivos centrais da pesquisa, uma vez
que representam a oportunidade Unica para a coleta de dados qualitativos
enriquecidos pela experiéncia e perspectivas dos gestores das unidades de auditoria
interna.

Através dessas interacfes, € possivel ndo apenas obter informacfes
especificas sobre os processos e praticas de auditoria interna, mas também
compreender os desafios enfrentados no contexto organizacional especifico de cada
entidade. Dessa forma, as entrevistas contribuem significativamente para a
construcdo de um panorama mais completo e detalhado sobre a realidade da auditoria
interna no estado do Pard, fornecendo informacgBes valiosas que podem orientar
futuras politicas e praticas no campo da gestao publica e auditoria.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa, juntamente com o modus operandi
descrito acima, buscam proporcionar evidéncias necessarias a analise da maturidade
da auditoria interna nas entidades da amostra. Essa combinac¢do de métodos permite
uma triangulacdo de informacgBes, enriquecendo a pesquisa e fortalecendo os
resultados obtidos. A utilizacdo desses procedimentos contribuiu para uma
compreensao aprofundada da realidade da auditoria interna no contexto do setor
publico federal no estado do Para, possibilitando a identificacdo de boas praticas,
desafios e oportunidades para o aprimoramento dessa funcdo nas entidades
estudadas.

Por fim, é essencial ressaltar que a combinacao de métodos de pesquisa, como
a analise documental e as entrevistas ndo estruturadas, proporciona uma abordagem
abrangente e multifacetada para o estudo. Ao integrar diferentes perspectivas e fontes
de informagéo, este estudo busca oferecer uma analise holistica e aprofundada das
praticas, desafios e perspectivas da auditoria interna, contribuindo assim para o
avancgo do conhecimento académico e para a melhoria das praticas de gestao publica
no contexto amazonico. Ademais, a conducao rigorosa e transparente da pesquisa,
aliada a consideracdo cuidadosa das particularidades e nuances do contexto local,

garante a relevancia e a aplicabilidade dos resultados obtidos, promovendo assim um
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impacto positivo e duradouro no campo da administracdo publica e da auditoria

interna.

3.3.2 Procedimentos de Tratamento e analises de dados

A andlise de dados em pesquisas qualitativas € um processo fundamental que
requer cuidado e sistematizagdo para garantir a confiabilidade e a validade dos
resultados. Seguindo as orientacdes de Bauer e Gaskell (2008), os procedimentos de
analise devem integrar diferentes fontes de dados, como texto, imagem e som, para
enriquecer a compreensdo dos fendmenos estudados. E essencial adotar uma
abordagem reflexiva e sensivel contextualmente durante a analise, considerando o
impacto das proprias perspectivas e posicionamentos do pesquisador na interpretacao
dos dados. Além disso, a organizacdo, categorizacao e interpretacdo dos dados
devem ser realizadas de forma cuidadosa e sistemética, conforme preconizado pelos
autores, visando obter informacdes e conclusbes relevantes para o avango do
conhecimento na area de estudo.

Primeiramente, os dados obtidos por meio da pesquisa bibliografica foram
realizados a partir do levantamento de publicacées académicas utilizando as palavras-
chave “Governancga no Setor Publico”; “Controle Interno”; “Controle no Setor Publico”;
“Auditoria Interna”; “Auditoria no Setor Publico” e; “Modelo IA-CM nas bases de dados:
Biblioteca do Conhecimento online (b-on); Portal de Periddicos da CAPES; Catalogo
de teses e dissertagcbes da CAPES; Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacoes (BDTD) e Google Académico (Google Scholar).

A andlise foi organizada em uma planilha no Excel de forma a realizar a analise
das publicacBes, assim as separando por palavras-chave e tipo de publicacdes
visando identificar as teorias relevantes e os modelos de avaliacdo de maturidade da
auditoria interna. Essa analise permitiu estabelecer uma base tedrica soélida para
embasar a compreensdo dos resultados da pesquisa e a interpretacdo dos dados
coletados.

Em seguida, os dados provenientes da pesquisa documental foram
cuidadosamente examinados e organizados em uma planilha no Excel e submetidas
a Andlise de Conteudo. A analise dos relatorios e normas internas das unidades de
auditoria interna cumpriram o objetivo de identificar praticas, procedimentos e desafios

relacionados a maturidade da auditoria interna.
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Bardin (1979) determina trés fases para o método da analise de conteudo: pré
analise; exploracdo do material e; tratamento dos resultados. Estas fases estédo

descritas no quadro a seguir:

Quadro 9 — Fases da analise de contelido

Pré-analise | Organizacdo do material: escolha e selecao dos documentos (corpus de analise),
a formulacao de hipdtese e/ou objetivos e elaborar indicadores que fundamentem

a interpretacéo final.

Exploracdo | Estudo aprofundado orientado pelas hip6teses e referenciais tedricos.
do material Elaboracéo de indicadores que orientardo a interpretacdo dos resultados: escolha
das unidades de contagem (codificacdo), selecdo das regras de contagem

(classificacéo) e a escolha de categorias (categorizacao).

Tratamento Interpretacéo referencial: Reflexdo e intuicBo com base nos documentos que
dos estabelecem relagBes. Desvendar o conteldo latente que os documentos

resultados possuem.

Fonte: Luvezute Kripka, Scheller e Bonotto (2015).

Seguindo a metodologia citada, primeiramente foram levantados o0s
documentos presentes em bases abertas de cada unidade pesquisada, relacionados
no Apéndice A (pré-analise). A escolha destes documentos se deu a partir dos
“produtos/evidéncias” explicitados em cada KPA no documento template de avaliacéo
do IA-CM (Conaci, 2017).

Para Bogdan e Biklen (1994), a organizacdo de dados em blocos maiores,
representativos desses topicos e padrbes, chama-se categorizacdo. Os documentos
levantados anteriormente foram entdo organizados e categorizados utilizando-se
como indicadores os elementos do IA-CM, com a finalidade de agrupa-los aos temas
aos quais estes se referiam, conforme encontram-se divididos no Apéndice A. Tal
procedimento corresponde a fase de exploracdo do material.

Ja sobre a fase de tratamento dos resultados, esta € a etapa na qual: “ [...]
ocorre a condensacéo e o destaque das informacdes para analise, culminando nas
interpretacdes inferenciais; € o momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica”
(Luvezute Kripka; Scheller; Bonotto, 2015). Desta forma, os dados anteriormente
categorizados tiveram seu conteudo analisado de forma a responder se as atividades
essenciais de cada KPA existiam ou ndo, cumprindo assim seu primeiro requisito de
atendimento. As atividades essenciais de cada KPA utilizadas como parametros para

esta etapa encontram-se no Apéndice B.
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O mesmo procedimento metodolégico foi utilizado aos dados obtidos por meio
das entrevistas nao estruturadas. Para Moraes (1999): “Essa analise, conduzindo a
descricbes sisteméticas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as
mensagens e a atingir uma compreensao de seus significados num nivel que vai além
de uma leitura comum”.

As entrevistas foram conduzidas seguindo a categorizacao feita previamente,
utilizando-se como parametros as atividades essenciais de cada KPA, e as respostas
dos entrevistados foram examinadas com o intuito de identificar padrbes e
divergéncias em relacéo aos dados levantados na pesquisa documental assim como
para inferir se tais atividades estavam ou nao institucionalizadas. A analise qualitativa
permitird compreender as percepcdes e as experiéncias dos gestores de auditoria
interna, proporcionando uma visao mais aprofundada da maturidade da auditoria
interna nas entidades estudadas.

ApoOs a organizacdo e categorizacdo dos dados, foi realizada uma analise
integrativa, buscando relacionar os resultados obtidos em diferentes fontes de dados.
Foram feitas conexdes entre as informagbes obtidas por meio da pesquisa
bibliografica, da pesquisa documental e das entrevistas ndo estruturadas, a fim de
obter uma visdo abrangente e coerente da maturidade da auditoria interna nas

entidades da amostra.

3.3.3 Avaliagéo da maturidade a partir do modelo IA-CM

Essa etapa envolveu a conexao das descobertas obtidas por meio da pesquisa
bibliogréfica, da pesquisa documental e das entrevistas ndo estruturadas, visando
obter uma compreensao abrangente e coesa da maturidade da auditoria interna nas
entidades investigadas. Por meio dessa abordagem integrativa, foi possivel identificar
padrées, tendéncias e lacunas, enriguecendo a compreensdo sobre o tema e
permitindo uma analise mais aprofundada dos desafios e oportunidades enfrentados
pelas entidades no contexto da auditoria interna. Tal analise proporcionou uma viséo
mais completa e consistente da eficAcia dos processos de auditoria interna nas
organizagbes estudadas, fornecendo insights valiosos para aprimorar préaticas e
politicas nesse campo.

A luz do Modelo IA-CM, as informacBes coletadas através das entrevistas e

documentos foram utilizadas para a montagem da matriz de avaliagao IA-CM de cada
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entidade a fim de possibilitar inferir, com as devidas limitac6es, a maturidade de cada
unidade, que é o objetivo desta pesquisa.

Foi entdo realizada uma avaliagdo simplificada da unidade conforme as
definicbes do modelo, relativo ao atendimento do nivel 2 de maturidade, sendo que a
institucionalizacdo das praticas foi avaliada a partir, exclusivamente, da percepc¢ao dos
gestores sobre o atendimento ou ndo dos KPAs, sem a necessidade de apresentacao
de evidéncias. Foi escolhido o nivel 2 como meta da avaliagdo uma vez que nenhuma
das unidades havia sido certificada neste nivel.

Durante as entrevistas também foram levantados dados sobre quais elementos
ou KPAs do nivel 3 seriam mais dificeis de atingir, com base na percepc¢ao dos
gestores, a fim de verificar as fragilidades de cada unidade e seus desafios.

Para a montagem da matriz, foi utilizado o documento “Avaliagéo IA-CM 2017
template™ criado pelo Conaci, o qual é dividido em abas para cada KPA. Em cada
KPA estdo definidos seu objetivo, atividades essenciais para seu cumprimento,
possiveis evidéncias sobre seu cumprimento, resultados de sua implementacédo e
exemplos de préticas institucionalizadas. As abas relativas a todos KPAs do nivel 2
encontram-se no Apéndice B.

Desta forma, foi criado um documento para cada unidade pesquisada e
preenchido as colunas de “existéncia” e “institucionalizagcéo” de todos os KPAs de
nivel 2, conforme dados levantados na pesquisa documental e entrevistas, criando
assim uma matriz de avaliacdo que foi apresentada e validada pelos gestores das
unidades ao final de cada entrevista. Um exemplo de matriz de avaliacdo preenchida

encontra-se no Quadro 10, a seguir:.

> CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO. Programa de gestdo e melhoria da qualidade. Disponivel em:
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmq. Acesso em 15 out. 2023.


https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmq
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Quadro 10 - Matriz de avaliacédo IA-CM
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Fonte: Elaboragéo propria

Conforme definido pelo modelo, um KPA apenas é considerado atendido caso
todas as suas atividades essenciais sejam realizadas pela entidade e que estas
estejam institucionalizadas. O nivel de maturidade apenas € alcancado quando todos
os KPAs daquele nivel foram atendidos.

Portanto, visto que os KPAs nao possuem qualquer tipo de peso ou hierarquia,
a medida percentual de maturidade de uma entidade pode ser calculada a partir da
guantidade de atividades essenciais atendidas em relacdo ao total de atividades
essenciais de todos os KPAs do nivel avaliado que, no caso do nivel 2, sdo 66.

O resultado de cada matriz foi entdo analisado a luz da pesquisa bibliogréfica,
documental, das entrevistas e da experiéncia desta pesquisadora sobre o assunto, a
fim de identificar o nivel de atendimento de cada KPA, as principais dificuldades de
cada unidade e possiveis padrdes entre as avaliacoes.

No mais, foram identificados pontos fortes e areas de melhoria, demonstrando
aspectos valiosos para o aprimoramento das préaticas e politicas no campo da
auditoria interna dessas unidades. Esses insights n&o apenas destacaram a
importancia de procedimentos claros e robustos, mas também ressaltaram a
necessidade de adaptacdo continua as mudancas regulatorias e contextuais. Além
disso, a compreenséao das lacunas identificadas pode contribuir para a implementacao
de medidas corretivas e preventivas, visando fortalecer os controles internos e mitigar
0s riscos operacionais. Dessa forma, o estudo da eficicia dos processos de auditoria
interna nas organizagdes investigadas ndo apenas contribuiu para aprimorar a
qualidade das praticas de auditoria, mas também promoveu uma cultura
organizacional voltada para a transparéncia, integridade e exceléncia na gestao.

Por fim, os resultados da analise de dados foram interpretados e discutidos a
luz dos objetivos da pesquisa, da revisdo bibliografica e das teorias estudadas, além
de serem exploradas as principais conclusdes, destacando-se 0s pontos fortes, as

areas de melhoria e as oportunidades identificadas.
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A andlise cuidadosa e sistematica dos dados coletados, conforme
recomendado por Bauer e Gaskell (2008), proporcionou uma contribuicéo significativa
para o conhecimento sobre a maturidade da auditoria interna no contexto do setor
publico federal no estado do Para. Ao integrar diferentes fontes de dados, foi possivel
obter uma compreensédo abrangente e holistica do tema em estudo. Dessa forma, a
analise de dados desempenhou um papel fundamental na geracdo de conhecimento
e na formulagéo de acles praticas para melhorar a eficiéncia e a eficacia da auditoria
interna no contexto especifico do estado do Para.
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4 ANALISE E RESULTADOS

A coleta de dados documentais (Apéndice A) teve como objetivo central,
aprofundar a compreensdo das praticas e estruturas organizacionais da regido
amazonica, abrangendo instituicbes académicas e 0rgaos governamentais.

Os elementos fundamentais desta andlise incluiram os servicos e papel
desempenhado pela auditoria em cada entidade, focando na avaliacdo de controles
internos, conformidade e identificacdo de areas de aprimoramento. Também foi
examinado o gerenciamento de pessoas, abordando politicas de recrutamento e
desenvolvimento profissional. Além disso, foram investigadas as praticas
profissionais, a gestdo de desempenho e prestacdo de contas, a cultura
organizacional e os relacionamentos estabelecidos, bem como as estruturas de
governanca que moldam as decisdes institucionais.

Ao coletar e analisar documentacdo relevante de cada entidade, essa
abordagem visa fornecer uma visdo abrangente e critica das operagdes, contribuindo
para uma avaliacdo informada sobre a eficiéncia e eficacia dessas instituicdes no
contexto da regido amazoénica além de fornecer informacdes preliminares sobre cada
unidade pesquisada, sua estrutura e normativos relativos aos elementos do modelo.

Foram entdo conduzidas entrevistas ndo estruturadas com os gestores das
unidades de auditoria interna das entidades definidas na amostra deste trabalho. As
entrevistas ocorreram entre os dias 30/10/2023 e 10/11/2023 e tiveram uma duragao
aproximada de 2 horas cada.

Dentre as unidades entrevistadas, apenas o Basa ja havia realizado sua
autoavaliacdo através do método e ja possuia um plano de agéo para o atingimento
dos niveis 2 e 3, os demais gestores conheciam o modelo apenas de maneira
superficial, devido aos normativos que definiram a necessidade da implementacéo de
um programa de qualidade em todos os membros do sistema de controle interno
federal.

Durante as entrevistas, foi explicado o modelo aos gestores de maneira mais
detalhada, demonstrando seu funcionamento, objetivos e aspectos da avaliagao.

Em aspectos gerais, notou-se um grande empenho, pelos gestores, no
aprimoramento das atividades e da propria unidade de auditoria interna, assim como

uma visdo estratégica sobre a atividade de auditoria interna pela alta gestdo das
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entidades, demonstrada pela mudanca de tratamento e reconhecimento da
importancia da unidade, relatada pelos gestores.

As entrevistas também promoveram um momento para que 0S gestores
refletissem sobre a evolugédo da unidade e de seu trabalho, assim como verificassem
quais os principais pontos que demandam atencao para a melhoria da sua atuacéo.
Apesar do desconhecimento dos detalhes do método, as unidades, conforme viséao
de seus gestores, atendiam a maior parte dos aspectos exigidos pelo IA-CM,
demonstrando um desenvolvimento da maturidade destas entidades, mesmo que de
forma desordenada.

A pesquisa demonstrou uma variacao, dentre as unidades pesquisadas, de 33
a 91% de atendimento do nivel 2 do IA-CM. Neste ponto cabe ressaltar que ha uma
grande discrepancia na autoavaliacao realizada pelo Basa, a qual ja foi feita dentro
dos parametros e exigéncias do modelo, em relacdo as avaliacdes feitas nas demais
unidades, explicitando uma limitacdo da pesquisa em relacdo a superavaliacdo dos
gestores sobre suas unidades., em especial sobre a institucionaliza¢do das préticas.

Ao final dos encontros, todos os gestores se mostraram interessados em
planejar e realizar uma autoavaliacdo efetiva no proximo exercicio, com a finalidade
da criacdo de um plano de acéo e implementacdo de melhorias para atingimento do
nivel 2 de maturidade, porém, varias das unidades possuem limitacfes para tal devido
a falta de pessoal.

A seguir serdo apresentados os resultados encontrados, as particularidades de
cada instituicdo pesquisada e os principais pontos verificados em cada elemento do

método, levantados durante a pesquisa.

4.1 Aspectos especificos das entidades pesquisadas

A estrutura e a gestdo das unidades de auditoria em diversas instituicoes
publicas brasileiras variam significativamente, refletindo suas historias, desafios e
prioridades administrativas. Este panorama abrange desde unidades com
organizacdes bem estabelecidas e estratégias de melhoria continua até aquelas que
enfrentam dificuldades operacionais e mudancas estruturais. A seguir, analisamos
exemplos especificos dessas unidades de auditoria, destacando as peculiaridades e

avancos recentes em cada uma delas.
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4.1.1 Banco da Amazonia (Basa)

Como estrutura de governanca, o Basa conta com um conselho de
administrac@o, um conselho fiscal e diversos comités de analise e apoio as decisoes.
O banco também conta com éareas de auditoria interna, integridade, ouvidoria,
corregedoria e gerenciamento de riscos para apoio a governanca, em nivel de
geréncia e vinculadas aos conselhos.

A chefia da Audit é exercida apenas por funcionarios do banco, durante um
mandato fixo, selecionados por meio de processo seletivo interno.

Dentre as unidades pesquisadas, a Audit do Basa é aquela que possui estrutura
mais robusta e, conforme exposto, jA possui em andamento um plano de acao para
atingimento dos niveis 2 e 3 do IA-CM, com o objetivo de também alcancar a Quality
Assessment (QA), certificagdo similar ao IA-CM mas voltada para a iniciativa privada,
demonstrando um maior conhecimento e maturidade sobre o assunto que as demais
unidades pesquisadas. Tal posicionamento vai ao encontro das diretrizes estratégicas
esperadas de uma entidade que, embora seja publica, atua diretamente no setor
privado.

A Audit do Basa é a Unica unidade pesquisada com uma estrutura
organizacional em trés niveis, sendo subdividida em coordenadorias, 0 que promove
uma melhor divisdo dos trabalhos e fung¢des, assim como a possibilidade de mais de
um nivel de revisdo, o que importa para a implementagcdo de um programa de
qualidade.

Os resultados encontrados na matriz de avaliacdo do Basa sdo os seguintes:
Possui 19 atividades essenciais inexistentes, representando 28,8%, com maior
concentragcédo no elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, em
especial o KPA 2.6 — Plano de negécio de Al.

Um total de 25 atividades essenciais nao institucionalizadas, representando
37,9%, demonstrando uma implementacao gradual dessas atividades, destacando-se
0 KPA 2.8 — Gerenciamento dentro da atividade de Al. Ja as atividades essenciais
institucionalizadas somam um total de 22, com um percentual de 33,3%, com
destaque para o elemento de “Praticas profissionais”, KPA 2.4 — Plano de auditoria
baseado nas prioridades da gestdo e das partes interessadas. Os resultados

encontrados na matriz de avaliacdo encontram-se no Gréfico 1.
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Gréfico 1 - Resultados da matriz de avaliacdo - Basa
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Fonte: Elaboracéo propria (2024)

A partir da avaliacao realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel
2), o elemento de “Servicos e papel da Al”, o qual teve 0% de atendimento e, conforme
definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio futuro (Nivel 3) é o elemento de
“Cultura e relacionamento organizacional”, devido ao grande porte do banco e as
dificuldades de alinhamento entre as areas de controle.

De acordo com o Modelo IA—CM, a auditoria interna do BASA alcancou 33,3%
de atendimento do nivel 2 de maturidade, demonstrando ainda uma necessidade de
melhoria em diversas areas.

Apesar do baixo resultado, cabe ressaltar que a autoavaliacdo do banco foi
feita seguindo todos os critérios do modelo IA-CM, sendo consideradas
institucionalizadas apenas as atividades essenciais que possuiam evidéncias da
efetiva institucionalizacdo, sendo, portanto, mais rigorosa que as demais entidades
pesquisadas. Também vale enfatizar que a entidade ja possui um plano de acdo em

andamento com previsdo de atingimento do nivel 2 em 2025.

4.1.2 Companhia Docas do Para (CDP)

Como estrutura de governanca a CDP conta com Conselho de administracéo,
conselho fiscal e comité de auditoria. A empresa também conta com uma comissao
de ética, area de riscos e controles internos em nivel de supervisdo e area de auditoria

interna em nivel de geréncia (Geaudi).
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A chefia da Geaudi é atualmente exercida por uma servidora externa a CDP,
selecionada através de um processo seletivo externo, por um mandato fixo.

Apesar de ter uma personalidade juridica de direito privado, a entidade néo
possui uma estrutura robusta visto as recorrentes discussfes politicas sobre sua
privatizacdo, de modo que a maior parte de seus funcionarios sdo de nivel
operacional, enquanto as areas meio se encontram prejudicadas em relacéo a pessoal
pela falta de concursos publicos recentes e instabilidade de carreira.

Neste aspecto a Geaudi encontra-se fortemente prejudicada, uma vez que a
organizacao, por varias gestdes, tinha a visdo de auditoria como um empecilho, ndo
destinando ou destinando funcionarios com historicos probleméaticos a area, sendo
que atualmente a area encontra-se com um quadro de pessoal reduzido. Tal visao,
porém, conforme relatado pelo gestor, se alterou nos Ultimos anos e a area tera
prioridade na recomposicdo de pessoal no proximo concurso.

Os resultados encontrados na matriz de avaliacdo da CDP sao os seguintes:
Possui 11 atividades essenciais inexistentes, representando 16,7%, com maior
concentragcédo no elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, em
especial o KPA 2.6 — Plano de negécio de Al.

Um total de 5 atividades essenciais ndo institucionalizadas, representando
7,6%, destacando-se o KPA 2.4 — Plano de auditoria baseado nas prioridades da
gestdo e das partes interessadas como 0 mais incipiente. J4 as atividades essenciais
institucionalizadas somam um total de 50, com um percentual de 75,8%, com
destaque para o elemento de “Servicos e papel de Al”. Os resultados encontrados na

matriz de avaliacdo encontram-se no Grafico 2.
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Graéfico 2 - Resultados da matriz de avaliacdo — CDP
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Fonte: Elaboracéo propria

A partir da avaliacao realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel

2), o elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, o qual teve 60%

de atendimento e, conforme definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio

futuro (Nivel 3) é o elemento de “Gerenciamento de pessoas”, devido as limitacdes de
pessoal da entidade.

De acordo com o Modelo IA-CM, a auditoria interna da CDP alcancou 75,8%

de atendimento do nivel 2 de maturidade, demonstrando um nivel importante de

maturidade com a necessidade de melhoria focada apenas em alguns processos.

4.1.3 Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazo6nia (Sudam)

Como estrutura de governanca a superintendéncia conta com um Conselho
Deliberativo, formado pelos governadores dos estados da Amazénia legal, 9 ministros
de Estrado, 3 prefeitos, 3 representantes da classe empresarial, 3 representantes dos
trabalhadores, o superintendente da Sudam e Presidente do Basa. A autarquia
também conta com uma diretoria colegiada, coordenagédo geral de governanca, gestdo
estratégica e de desenvolvimento organizacional, auditoria geral, corregedoria e
ouvidoria como “0rgaos de apoio a governanga.

A sua éarea de auditoria interna (Aud) é vinculada diretamente a Diretoria
Colegiada da entidade. A chefia da area é atualmente exercida por uma servidora da



104

Sudam, por um mandato fixo, sem qualquer limitacdo para homeacdes ou selecdes
externas.

Assim como a CDP, a Sudam € uma entidade no centro de diversos debates
politicos nos ultimos anos em relagdo a sua extingdo ou incorporagao a outros 6rgaos.
A diretoria da entidade também possui grande rotatividade devido ao seu carater
politico, prejudicando o desenvolvimento de ac¢des, politicas ou diretrizes de longo
prazo.

A Aud da Sudam também € uma unidade com um quadro de pessoal bastante
reduzido e cuja chefia foi exercida, durante os anos de 2019 a 2022, por um auditor
de controle interno da CGU, o qual promoveu diversas melhorias e adequacdes da
area aos requisitos do IA-CM, desenvolvendo a maturidade da unidade apesar de
seus problemas organizacionais.

Os resultados encontrados na matriz de avaliagdo da Sudam sdo os seguintes:
Possui 2 atividades essenciais inexistentes, representando 3%, concentradas no
elemento de “Gerenciamento de pessoas’, KPA 2.2 — Pessoas qualificadas
identificadas e recrutadas.

Um total de 4 atividades essenciais ndo institucionalizadas, representando
6,1%, destacando-se também o KPA 2.2, representando uma dificuldade da entidade
nesta area. Ja as atividades essenciais institucionalizadas somam um total de 60, com
um percentual de 90,9%, tendo quatro dos seis elementos do modelo totalmente
institucionalizados. Os resultados encontrados na matriz de avaliacdo encontram-se

no Gréfico 3.

Gréfico 3 - Resultados da matriz de avaliacdo - Sudam
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Fonte: Elaboracéo propria
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A partir da avaliacdo realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel
2), o elemento de “Gerenciamento de pessoas”, o qual teve 40% de atendimento e,
conforme definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio futuro (Nivel 3) é
também o elemento de “Gerenciamento de pessoas”, em especial devido a falta de
plano de carreiras da entidade.

De acordo com o Modelo IA—CM, a auditoria interna da Sudam alcancou 90,9%
de atendimento do nivel 2 de maturidade, demonstrando um nivel expressivo de

maturidade sendo que a unidade apresenta problemas pontuais na area de pessoal.

4.1.4 Instituicbes Federais de Ensino — IFPA, UFOPA, UFPA, UFRA e Unifesspa

As estruturas de governanca destas entidades séo similares, sendo formadas
por trés conselhos superiores, o Consun (Conselho Universitario), o Consad
(Conselho de Administracdo) e o Consepe (Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo). Estas instituicbes também contam com areas de auditoria interna,
ouvidoria e corregedoria (ou Comissfes de Processos Administrativos Disciplinares),
sendo as ultimas duas ligadas as Reitorias.

Suas éareas de auditoria interna (Audins) sdo vinculadas diretamente ao
Conselho Superior da entidade. As chefias das areas de auditoria sdo exercidas por
servidores efetivos, por um mandato fixo, ndo havendo processo seletivo para esta
nomeacgao nem a necessidade de que o profissional seja lotado na Audin.

Dentre as instituicdes, o IFPA é estruturado de forma diferente as demais uma
vez que funciona de maneira descentralizadas. Cada campus da instituicdo funciona
de forma autébnoma, com gestao e reitoria propria, mas vinculados a reitoria “geral”.
Ha uma unidade de auditoria interna vinculada a reitoria, na qual encontra-se o auditor
chefe, assim como unidades em cada um de seus campi, as quais procuram trabalhar
de forma integrada, mas sem uma restrita vinculagdo entre elas.

Nos casos da Ufra e Unifesspa, a chefia da Audin esta sendo exercida por
servidores efetivos do IFPA, sendo assumida recentemente por um docente na
primeira e por um auditor na segunda. A Unifesspa em especial possuia, até o ultimo
ano, uma equipe de auditoria de apenas 2 servidores, 0 que a impedia de atender até
mesmo seu proprio Paint, quanto mais atividades relacionadas a melhoria
organizacional da unidade. Tal realidade se modificou recentemente com a cesséo da

chefia atual e o aumento do seu quadro de pessoal. J4 na Ufra, o gestor havia
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assumido o cargo apenas poucos meses antes da entrevista, portanto ainda tinha
desconhecimento sobre diversas praticas da atividade, porém possuia experiencia em
outras areas de controle e ja havia definido e iniciado um plano de melhorias para a
area, no qual véarios pontos abordados eram compativeis com as exigéncias do IA-
CM.

Por outro lado, na Ufopa e Ufpa, a chefia da unidade de auditoria € exercida
por servidores efetivos das respectivas universidades, sendo a primeira por auditor de
carreira e a segunda por servidora efetiva nomeada de outra area. A Ufopa também é
a Unica instituicdo de ensino cuja Audin, apesar de ter regimentalmente status de
orgao suplementar, ndo esta vinculada diretamente ao conselho superior, e sim a
reitoria, e cuja chefia da area nédo possui funcdo comissionada do nivel dos demais
orgaos suplementares.

As principais caracteristicas e resultados encontrados de cada unidade séo:

a. Instituto Federal do Para (IFPA)

Os resultados encontrados na matriz de avaliacdo do IFPA sédo os seguintes:
Possui 6 atividades essenciais inexistentes, representando 9,1%, com maior
concentragéo no elemento de “Cultura e relacionamento organizacional”, KPA 2.8 —
Gerenciamento dentro da atividade de Al, o que ocorre em especial pela sua estrutura
descentralizada entre os campi, criando dificuldades e sobreposicdo de gestao.

Um total de 4 atividades essenciais ndo institucionalizadas, representando
6,1%, destacando-se o KPA 2.10 - Acesso pleno as informacgdes, aos ativos e as
pessoas da organizacédo, tendo sido relatados casos de dificuldade de acesso, pela
equipe de auditoria, a dados e pessoas durante trabalhos.

Jé& as atividades essenciais institucionalizadas somam um total de 56, com um
percentual de 84,8%, com destaque para o elemento “Servigos e papel de Al’, ja
completamente institucionalizado. Os resultados encontrados na matriz de avaliagao

encontram-se no Gréfico 4.
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Graéfico 4 - Resultados da matriz de avaliacdo - IFPA
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Fonte: Elaboracéo propria

A partir da avaliacdo realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel
2), o elemento de “Cultura e relacionamento organizacional”’, o qual teve 67% de
atendimento e, conforme definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio futuro
(Nivel 3) & também o elemento de “Cultura e relacionamento organizacional”, pela
dificuldade de coordenacao entre as diversas areas de controle descentralizadas da
organizacao.

De acordo com o Modelo IA—CM, a auditoria interna do IFPA alcancou 84,8%
de atendimento do nivel 2 de maturidade, demonstrando um nivel expressivo de

maturidade mas que ainda carece de melhorias em relagdo a gestédo organizacional.

b. Universidade Federal do Oeste do Para (Ufopa)

Os resultados encontrados na matriz de avaliacdo da Ufopa sé@o os seguintes:
Possui 4 atividades essenciais inexistentes, representando 6,1%, com maior
concentragdo no elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, KPA
2.7 — Orcamento operacional de Al, o qual é considerado insuficiente para o gestor.

Um total de 2 atividades essenciais nao institucionalizadas, representando 3%,
divididas entre o KPA 2.7 e o KPA 2.10 - Acesso pleno as informacdes, aos ativos e
as pessoas da organizacao, tendo sido relatados a falta de revisdo orcamentaria e
casos de dificuldade de acesso, pela equipe de auditoria, a dados e pessoas durante

trabalhos.
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Ja as atividades essenciais institucionalizadas somam um total de 60, com um
percentual de 84,8%, tendo trés dos seis elementos do modelo jA completamente
institucionalizado. Os resultados encontrados na matriz de avaliagdo encontram-se no
Gréfico 5.

Graéfico 5 - Resultados da matriz de avaliacdo - Ufopa
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A partir da avaliacao realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel
2), o elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, o qual teve 70%
de atendimento e, conforme definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio
futuro (Nivel 3) é o elemento de “Cultura e relacionamento organizacional”, pela falta
de visdo estratégica sobre a atividade de auditoria interna pela organizacao.

De acordo com o Modelo IA—-CM, a auditoria interna da Ufopa alcancou 90,9%
de atendimento do nivel 2 de maturidade, sendo a instituicdo de ensino mais bem
avaliada entre as pesquisadas, demonstrando um nivel expressivo de maturidade,

porém ainda com dificuldades sobre a valorizacdo da atividade na instituicao.

c. Universidade Federal do Para (UFPA)

Os resultados encontrados na matriz de avaliagdo da UFPA s&o os seguintes:
Possui 8 atividades essenciais inexistentes, representando 12,1%, com maior
concentragao no elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, KPA
2.7 — Orcamento operacional de Al, o qual é considerado insuficiente para o gestor,
pelo porte da organizacao e no elemento “Gerenciamento de pessoas”, em relagéao a

remuneracao e acompanhamento dos treinamentos da equipe.



109

Um total de 5 atividades essenciais ndo institucionalizadas, representando
7,6%, tendo destaque o KPA 2.2 - Pessoas qualificadas identificadas e recrutadas,
tendo sido relatadas dificuldades no mapeamento de competéncias e identificacéo de
servidores com o perfil para a area.

Ja as atividades essenciais institucionalizadas somam um total de 53, com um
percentual de 80,3%, com destaque para o elemento “Servigos e papel de Al’, ja
completamente institucionalizado. Os resultados encontrados na matriz de avaliagao

encontram-se no Gréfico 6.

Gréfico 6 - Resultados da matriz de avalia¢do - UFPA
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Fonte: Elaboracéo propria

A partir da avaliacdo realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel
2), o elemento de “Gerenciamento de pessoas”, o qual teve 60% de atendimento e,
conforme definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio futuro (Nivel 3) € o
elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, pela dificuldade
prevista sobre a criagcdo de indicadores de desempenho e informagdes sistematizadas
de custos.

De acordo com o Modelo IA—-CM, a auditoria interna da UFPA alcangou 80,3%
de atendimento do nivel 2 de maturidade, demonstrando um nivel expressivo de

maturidade, porém que ainda carece de melhorias na gestao organizacional.
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d. Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA)

Os resultados encontrados na matriz de avaliacdo da UFRA séo os seguintes:
Possui 4 atividades essenciais inexistentes, representando 6,1%, com maior
concentragcdo no elemento de “Servicos e papel de Al”, tendo sido relatadas
dificuldades sobre a criacdo e padronizacao de papeis de trabalho assim como sobre
0 monitoramento das recomendacgoes.

Um total de 14 atividades essenciais ndo institucionalizadas, representando
21,2%, tendo destaque o KPA 2.6 — Plano de negdcio de Al, ainda ndo tendo sido
institucionalizado as praticas relativas aos elementos de apoio a atividade de auditoria
interna na unidade.

Ja as atividades essenciais institucionalizadas somam um total de 48, com um
percentual de 72,7%, com todos os elementos ainda parcialmente atendidos. Os

resultados encontrados na matriz de avaliacdo encontram-se no Grafico 7.

Gréfico 7 - Resultados da matriz de avaliacdo - UFRA
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A partir da avaliagéo realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel
2), 0 elemento de “Gerenciamento de desempenho e accountability”, o qual teve 50%
de atendimento e, conforme definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio
futuro (Nivel 3) & também o elemento de “Gerenciamento de desempenho e
accountability”, pela dificuldade prevista sobre a criagcdo de indicadores de

desempenho e informacdes sistematizadas de custos.
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De acordo com o Modelo IA-CM, a auditoria interna da Ufra alcancou 72,7%
de atendimento do nivel 2 de maturidade, apresentando uma necessidade de

institucionalizacdo de suas atividades essenciais.

e. Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para (Unifesspa)

Os resultados encontrados na matriz de avaliagdo da Ufesspa sao os
seguintes: Possui 14 atividades essenciais inexistentes, representando 21,2%, com
maior concentragdo no elemento de “Gerenciamento de desempenho e
accountability”, em relacéo a criagdo e mensuracdo de um plano de negdécio de Al e
falta de orgamento compativel com a necessidade da unidade.

Um total de 27 atividades essenciais ndo institucionalizadas, representando
40,9%, tendo destaque o elemento de “Servigos e papel da Al”, uma vez que a alta de
equipe da unidade a impossibilita de cumprir efetivamente os servigos de auditoria em
conformidade com as normas do IPPF, carecendo ent&o de institucionalizagéo.

Jé as atividades essenciais institucionalizadas somam um total de 25, com um
percentual de 37,9%, ndo possuindo nenhum elemento completamente atendido. Os

resultados encontrados na matriz de avaliacdo encontram-se no Gréfico 8.

Gréfico 8 - Resultados da matriz de avaliagdo - Unifesspa
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Principal desafio atual (Nivel 2): Servigcos e papel da Al

Principal desafio futuro (Nivel 3): Préticas profissionais.
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A partir da avaliacao realizada, destaca-se como principal desafio atual (Nivel
2), o elemento de “Servigos e papel de Al”, o qual teve 0% de atendimento e, conforme
definido pelo gestor entrevistado, o principal desafio futuro (Nivel 3) € o elemento de
“Praticas profissionais”, pela dificuldade prevista da institucionalizacdo dos padrdes
de préticas profissionais e implementacdo de uma estrutura de gestao da qualidade
pela falta de pessoal da area.

De acordo com o Modelo IA—CM, a auditoria interna da Unifesspa alcangou
37,9% de atendimento do nivel 2 de maturidade, sendo a instituicdo de ensino com

pior avaliacdo, demonstrando necessidade de aprimoramento em diversas areas.

4.2 Atendimento aos elementos do IA-CM

O nivel de atendimento geral de cada elemento, representando, portanto, a
facilidade ou dificuldade das entidades pesquisadas de atendé-lo, encontra-se

representado no Grafico 9.

Gréfico 9 - Nivel de atendimento geral de cada elemento
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Fonte: Elaboracéo propria

O Grafico 9 representa, de forma visual, a hierarquia de dificuldade do
atendimento de cada elemento do IA-CM relativa as unidades pesquisadas,
demonstrando lacunas de conhecimento ou atuacdo das unidades de auditoria

interna, podendo orientar a atuagéo da superviséo técnica e acdes de capacitacao.
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A seguir serdo apresentados 0s principais pontos levantados sobre cada

elemento.

4.2.1 Servicos e papéis da IA

O primeiro elemento do modelo se mostrou de facil atendimento a todas as
unidades pesquisadas. O KPA de nivel 2, auditoria de conformidade, assim como 0s
de nivel 3, auditoria de desempenho e consultoria, ja se encontram regulamentados
em seus regimentos internos ou documentos afins, assim como ja sdo executados
pelas entidades.

Um ponto importante levantado sobre o atendimento desta dimensédo foi a
supervisdo da CGU sobre essas unidades, assim como a sua regulamentacéo sobre
as atividades de auditoria e criacdo do sistema E-aud, o qual ja € utilizado pela maior
parte das unidades em seus trabalhos, sistema este que ja se encontra parametrizado
e totalmente alinhado com os requisitos normativos e processuais de cada tipo de
trabalho, feitos pelo IA-CM e pelo IPPF. Desta forma, a propria utilizacdo do sistema,
de acordo com seus parametros, jA provocaria o0 atendimento deste elemento,
cabendo as unidades apenas a institucionalizacdo destas praticas.

Vale também ressaltar que, ao contrario das unidades pesquisadas, as
entidades de controle interno centrais do governo, como a propria CGU, as CGEs e
CGMs, possuem mais dificuldade para adequacgéo a esta dimensdao, uma vez que
cabe a estas a quebra de paradigma entre o trabalho realizado de forma nao
estruturada e a adequacdo a novos parametros, assim como a criagdo da
regulamentacao inicial em sua esfera de atuacao.

O elemento de servicos e papeis da IA foi considerado o mais desafiador do
modelo pelo Basa.

4.2.2 Gerenciamento de pessoas

O segundo elemento do modelo ja apresentou certas dificuldades de
atendimento pelas unidades pesquisadas, o0 que vai ao encontro de algumas
limitacbes ja esperadas sobre a aderéncia do IA-CM a realidade juridica do setor

publico brasileiro.
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Para o atingimento do nivel 2 é necessario o cumprimento de 2 KPAs: o
primeiro relativo a identificacdo e recrutamento e o segundo relativo ao
desenvolvimento profissional.

Quanto a capacitagdo e desenvolvimento, as unidades pesquisadas nao
demonstraram dificuldades sobre o cumprimento, em especial considerando a carga
horaria minima de capacitacdo anual para a atividade, exigida pela regulamentacéo
da CGU. As instituicdes de ensino apresentaram dificuldades or¢camentérias na
realizacdo de alguns cursos os quais consideram relevantes para o desenvolvimento
profissional de seu pessoal, porém vém conseguindo atingir os objetivos contornando
tais limitacoes.

Ja o KPA relativo a identificac@o e recrutamento possui algumas limitag6es em
relacdo a sistematica do servico publico brasileiro. Dentre o0s requisitos para
atendimento do KPA, encontram-se atividades sobre a definicdo das tarefas,
competéncias e descricdes do cargo assim como sobre sua selecéo e atratividade.

Na administracdo publica brasileira, a descricdo dos cargos, suas atribuicdes,
remuneracao e plano de carreira e selecado séo definidos em lei, de forma que tais
pontos encontram-se alheios a gestédo, seja da entidade pesquisada, ou da area de
auditoria, promovendo dificuldades no atendimento do KPA.

Ainda assim, dentro deste tema, foram identificados aspectos que merecem
atencdo durante a pesquisa. Dentre as entidades pesquisadas, apenas as IFEs
possuem o cargo especifico de auditor, as demais unidades possuem cargos
genéricos dos quais ha alocacéo de pessoal nas areas de auditoria.

Sobre o caso das IFEs, primeiro cabe ressaltar que o cargo préprio de auditor
€ um cargo de nivel superior, com remuneracdo compativel com os demais cargos
deste nivel nas instituicdes, e € destinado apenas a pessoas com formacédo nas areas
de contabilidade, economia ou direito, 0 que ndo € mais compativel com a evolugao
da auditoria e do papel do auditor em si, cuja atividade deixou de ter apenas o viés
financeiro e de legalidade, e agora vem englobando avaliagéo da gestao, desempenho
organizacional e assessoramento em diversas areas do conhecimento, como por
exemplo Tl e obras. A carreira especifica nas IFEs também causa problemas
relacionados a desvio de fungdo em casos que ocorra a alocagao de pessoal de outras
carreiras na area, limitando assim a sua composicao de pessoal.

Outro ponto levantado durante a pesquisa foi a percepcéo, pelos gestores e

servidores das audins, da baixa remuneracdo da atividade de auditoria em
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comparacao com os demais cargos de auditoria do servigo publico federal, tornando
0 exercicio desta atividade ndo atrativo nestas unidades quando considerados os
riscos e responsabilidades do cargo. Também foi pontuado pelos entrevistados a falta
de estimulo ao desenvolvimento devido a planos de carreira defasados e baixa
capacidade de promocéo profissional, uma vez que a chefia da area de auditoria é
nomeada discricionariamente pelo gestor da instituicdo, ndo sendo realizado um
processo seletivo objetivo e impessoal, podendo a nomeacéao, inclusive, recair em
colaboradores de outros érgaos.

Neste elemento do IA-CM cabe ressaltar como outliers negativos a Unifesspa,
cuja funcdo comissionada de chefe da auditoria ndo é compativel com seu nivel
organizacional, provocando a falta de servidores interessados em assumir o cargo, e
a Sudam, que ainda nao possui um plano de carreira para seus servidores,
prejudicando ndo s6 a area de auditoria, mas toda a entidade, aumentando a
rotatividade e falta de pessoal. J& como outlier positivo identificou-se o Basa, que
regulamentou a concessao de uma bonificagéo a funcionarios das areas de controle
do banco, atraindo pessoal aos cargos.

Ja sobre o processo de selecdo em si, é definido pela CF88 o concurso publico,
0 qual é considerado pela sociedade como valido e credivel, porém a propria decisao
sobre a realizacdo de concursos para recomposicao de pessoal, em cada entidade,
nem sempre se encontra sob sua gestdo, como € o caso das autarquias que
dependem de decisdo ministerial.

A area de auditoria também n&o possui atuacéo sobre o conteudo a ser cobrado
nas avaliacfes dos concursos, em especial em entidades com cargos genéricos, e
nem sobre quais aprovados serdo lotados na unidade. Estes pontos podem ser, de
certa forma, melhorados a partir da atuacdo das areas de auditoria em conjunto aos
setores de pessoal e com o aprimoramento da maturidade da entidade como um todo,
mas atualmente ndo foram identificadas praticas neste sentido nas unidades
pesquisadas.

Uma excecao a este caso, e novamente outlier positivo nesse aspecto, € 0
Basa, que realiza processo seletivo interno para alocag¢do de funcionarios na audit,
promovendo um maior alinhamento do pessoal do setor ao perfil e atribuicbes da
atividade de auditoria. Outra pratica positiva identificada foi da CDP, que realizou
processo seletivo para a funcéo da chefia da auditoria da entidade, aberto para seus
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funcionarios e servidores da Unido, a fim de selecionar um candidato com as
competéncias compativeis ao cargo.

Em relacdo a definicho das competéncias necessarias para exercicio da
atividade, cabe pontuar que a gestdo por competéncias € uma diretriz do servigco
publico federal nos dltimos anos e ja vem sendo implementada, porém ainda se
encontra muito incipiente na realidade da maioria dos 6rgaos publicos. Dentre as
unidades pesquisadas foram identificadas iniciativas neste aspecto, mas que ainda
carecem de aprimoramento e institucionalizacdo, inclusive ao se considerar a
alocacao de pessoal por competéncias.

Por outro lado, a definicdo das tarefas inerentes aos auditores foi um requisito
considerado de facil atendimento por todas as unidades, em especial levando-se em
conta a ampla regulamentacao sobre a atividade em nivel federal.

O elemento de gerenciamento de pessoas foi considerado o mais desafiador

do modelo pela CDP e Sudam.

4.2.3 Préticas profissionais

O elemento de “praticas profissionais” possui dois KPAs, o0 2.4 que se refere ao
“Plano de auditoria baseado nas prioridades da gestéo e partes interessadas” e 0 2.5
a “Estruturas e praticas profissionais e de processos”.

O KPA 2.4 tem como objetivo a identificagdo do universo de auditoria e de
oportunidades de melhoria, assim como alinhar o planejamento da audin com as
prioridades dos stakeholders da unidade. Tais pontos objetivam que a auditoria atue
em areas e processos de significancia para a entidade e funcione como uma
ferramenta de aprimoramento de valor.

Durante a pesquisa foram identificadas praticas, pelas audins, de consulta a
alta gestdo sobre as prioridades e o alinhamento dos planos de auditoria aos
planejamentos estratégicos dos 6rgdos, porém ainda com baixo nivel de
institucionalizacdo. Na maior parte dos casos existe a comunicagdo por parte das
audins mas nem sempre um retorno da gestdo, de forma a verificar-se que as
organizagfes ainda carecem de maturidade sobre o papel e importancia da auditoria
interna para a melhoria de seus processos internos. Além disso, foi verificado que as
unidades também ndo demonstraram interesse na reaplicacao da consulta ou de uma

comunicacdo mais ativa desses objetivos com os gestores, realizando, ao fim, um
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Paint com base, em sua maioria, nas proprias percepcdes sobre as prioridades da
entidade.

Neste ponto também cabe ressaltar que a maior parte das unidades, dentro das
limitacbes mencionadas acima, também ja fazem seu planejamento de auditoria
baseada em riscos, de forma a atender, inclusive, o KPA de nivel 3 de maturidade.

Por fim ainda cabe mencionar que os Paints das unidades de auditoria interna
sofrem supervisdo da CGU, portanto tais planos devem ser encaminhados
anualmente para aprovacao desta, a qual exige o atendimento de parametros pré-
definidos em conformidade com o IA-CM e IPPF, o que facilita o atendimento deste
KPA pelas unidades.

Como boas praticas sobre este elemento foi identificada a atuacdo da Ufra, a
qual realizou uma chamada publica para a comunidade académica da universidade
se manifestar sobre areas de risco e prioridades para a auditoria, sendo que o Paint
da unidade deste ano teria a0 menos uma acao para atender o resultado da chamada.
Outra boa pratica identificada foi da Sudam, a qual realizou, em 2020, um
mapeamento do universo de auditoria e um plano de auditoria plurianual, de médio
prazo, que vem sendo executado desde 2021, com alguns ajustes em cada ano de
acordo com a sua evolucéo.

O KPA 2.5 se refere as metodologias das praticas profissionais, com o objetivo
de criar uma padronizacdo e zelo profissional nos trabalhos de auditoria e ainda
estabelece a realizacdo de procedimentos de controle de qualidade dos trabalhos. O
KPA, em sua grande parte, vem sendo atendido pelas unidades pesquisadas e
novamente cabe ressaltar a atuacdo da CGU neste ponto, com a edicdo do Manual
de Orientagfes Técnicas (MOT), que define detalhadamente os padrées dos trabalhos
de auditoria do SCI e é utilizado por todas as unidades, direta ou indiretamente pela
sua incorporacdo em uma norma propria, para a manutencdo de boas praticas
profissionais, assim como instituindo a criagdo e manutengdo de um Programa de
Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) da atividade de auditoria por todas as
entidades do SCI. Com isso, a maior parte das unidades também ja vem atendendo,
parcialmente, o KPA de nivel 3 sobre o PGMQ.

O elemento de préticas profissionais foi considerado como o mais desafiador

do modelo pela Unifesspa.
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4.2.4 Gerenciamento de desempenho e accountability

O elemento de gerenciamento de desempenho e accountability possui 2 KPAs.
O primeiro relativo a existéncia e cumprimento de um plano de negdcios da unidade,
com a finalidade de promover a transparéncia e controle da atua¢do da area, recursos
e alinhamento estratégico, e o segundo referente ao orcamento da unidade, que deve
ser capaz de atender de maneira eficaz o que foi definido em seu plano de negdcios.

Dentre as unidades pesquisadas, apenas as audins do Basa e da CDP
possuem um documento proprio com a finalidade de plano de negdcios, o que é
compativel com a natureza juridica e padrdes de transparéncia deste tipo de entidade.
As demais unidades utilizam como plano de negdécio o proprio Paint, no qual
relacionam os trabalhos, cronogramas, recursos e apoio necessarios para cumpri-lo.
Apesar do Paint cumprir a finalidade de transparéncia e prestacdo de contas aos
stakeholders, este ndo possui uma estrutura sintética e de facil atendimento para o
publico geral, de forma que o desenvolvimento de um padrdo de documento préprio
para tal seria mais adequado e facilitaria a evolucao no IA-CM para o nivel 3, o qual
ja tem como requisito um relatorio de gestdo completo da unidade. Este foi o ponto do
modelo de pior atendimento entre as unidades pesquisadas.

JA em relacdo ao orcamento, novamente ha um desencontro entre as
definicdbes do modelo e a realidade publica brasileira. Conforme as definicbes do
sistema orcamentario e financeiro nacional, sdo poucas entidades publicas que
possuem um orcamento subdividido internamente, sendo que entre as unidades
pesquisadas, apenas as audins da Ufra e Ufpa possuem um or¢camento proéprio,
destacado para a subunidade, e mesmo nessas, 0 valor destacado € aquém as
necessidades da unidade.

Ainda em relacdo as IFEs, foram ressaltadas, por todos os gestores, restricbes
orcamentérias as unidades, seja por questdo de discricionariedade da gestdo seja
pelo continuo contingenciamento de verbas realizados nestas entidades. Ja nas
demais unidades, apesar de ndo possuirem orgamento proprio, as necessidades das
audins foram sempre atendidas pela gestao.

A auséncia de um or¢camento préprio nas unidades tem o potencial de restringir
sua atuacéo e o cumprimento de seu planejamento, assim como o de direcionamento
das atividades de auditoria pela gestdo, reduzindo assim sua independéncia e

objetividade.
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Cabe também pontuar sobre o assunto que, ao contrario do que ocorre no
primeiro elemento apresentado, as unidades de auditoria interna centrais do governo
ja ttm uma maior liberdade neste aspecto, visto que possuem status de Orgéo
autdbnomo, com orcamento proprio.

O elemento de Gerenciamento de desempenho e accountability foi considerado
como o mais desafiador do modelo pela Ufra e Ufpa, a partir do nivel 3, o qual
determina a criacdo de medidas de desempenho e informagfes sistematizadas de

custos.

4.2.5 Cultura e relacionamento organizacional

No nivel 2, o elemento em questdo possui apenas um KPA, referente a
estrutura organizacional, ferramentas, relacionamento e comunicacao interpessoais
internos na &rea de auditoria.

Dentre as unidades pesquisadas, conforme mencionado anteriormente, apenas
a audin do Basa possui uma estrutura organizacional robusta, com 3 niveis
organizacionais, permitindo uma divisdo de sua equipe em varios propoésitos, como
por exemplo, a propria avaliacdo e implementacéo do IA-CM.

Nas demais unidades, em alguns casos chega a existir formalmente a
subdivisédo organizacional, mas ela ndo é efetivamente cumprida por falta de pessoal,
de forma que toda a equipe realiza todos os tipos de trabalho.

A falta de uma estrutura subdividida tem o potencial de reduzir a eficiéncia do
trabalho assim como prejudicar a criagdo de uma cadeia de revisdo e reporte, assim
como a efetiva divisdo e atribuicdo dos papéis dos participantes da auditoria, em
membros, coordenador, supervisor e gerente dos trabalhos.

Apesar disso, vale apontar que a estrutura da area de auditoria deve ser
compativel com a entidade a qual esta vinculada, ndo sendo eficiente a criacao de
estruturas robustas em entidades menores. Os gestores entrevistados também se
demonstraram satisfeitos com a estrutura atual de suas unidades, de forma que estas
atendiam as necessidades dos 6rgaos.

Os gestores também ndo demonstraram descontentamento em relacdo a
necessidade de ferramentas de tecnologia, gestdo ou auditoria, informando que

possuiam, neste aspecto, todo 0 apoio que precisavam.
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Por fim, sobre o relacionamento e comunicacao interna da unidade, todos os
gestores informaram que as unidades funcionam bem neste aspecto, em especial nas
menores, nas quais havia uma grande interacao da equipe.

O elemento de Cultura e relacionamento organizacional foi considerado como
o mais desafiador do modelo pelo IFPA e Ufopa, a partir do nivel 3, o qual ja é voltado
para fora da audin, em relacdo a coordenacdo com outros grupos de revisdo e a

percepc¢éo da unidade como componente essencial da equipe de gestéo.

4.2.6 Estruturas de governanca

O ultimo elemento do modelo apresenta 2 KPAs no nivel 2, o primeiro sobre
fluxo de reporte da audin e o segundo sobre acesso pleno nos trabalhos de auditoria.
Dentre os elementos do modelo, este é o que tem mais dependéncia da gestdo da
instituicdo e de sua respectiva maturidade.

Todas as unidades pesquisadas apresentaram facilidade no cumprimento dos
2 KPAs deste elemento, 0os quais possuem exigéncias consideradas como minimas
para o trabalho de auditoria.

No caso das IFEs existe uma certa dualidade em relacao ao fluxo de reporte,
devido a estrutura destas instituicdes. Formalmente as unidades de auditoria destas
entidades estdo subordinadas diretamente ao conselho superior da autarquia,
tomando em consideracdo seu papel como 6érgdo de governanca, porém, 0S
conselhos destas entidades se reinem esporadicamente, sendo realizadas em média
2 reunides anuais. Com isso tais unidades, na pratica, se reportam aos reitores das
instituicdes, os quais possuem o papel de autoridade maxima da gestdo assim como
preside o conselho superior. O fluxo de reporte, porém encontra-se bem tracado e
institucionalizado.

Em relacdo as politicas de acesso, todas também ja possuem, em regimento
ou estatuto, tais premissas definidas e, conforme informado pelos gestores, estas séo
destacadas nas comunicacdes iniciais sobre os trabalhos nas unidades auditadas.
Foram relatados alguns casos de recusa de acesso em determinados trabalhos,

porém tais exce¢des foram prontamente resolvidas pela alta gestao.
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5 RESULTADOS CONSOLIDADOS

Em sintese, o Quadro 9 evidencia uma variacdo consideravel nos niveis de
maturidade entre as entidades analisadas, mesmo entre entidades do mesmo setor,
porte ou natureza juridica. Os resultados consolidados de todas as entidades

pesquisadas estdo apresentados a seguir:

Quadro 11 - Resultados consolidados da matriz de avaliacdo

Indicador/entidade BASA (CDP |SUDAM |IFPA |UFOPA |UFPA |UFRA |UNIFESSPA
Atividades essenciais

inexistentes 19 11 2 6 4 8 4 14
Atividades essenciais nao

institucionalizadas 25 5 4 4 2 5 14 27
Atividades essenciais

institucionalizadas 22 50 60 56 60 53 48 25
Nivel total de maturidade

(% do Nivel 2) 33,3% | 75,8% | 90,9% |84,8% | 90,9% |80,3% |72,7% 37,9%

Fonte: Elaboracéo propria.

Destacam-se a Sudam e Ufopa com os melhores resultados, atingindo 90,9%
do nivel 2 de maturidade. Por outro lado, o Basa e a Unifesspa apresentaram o0s
menores niveis de maturidade, 33,3% e 37,9%, respectivamente. Nenhuma das
entidades pesquisadas seriam capazes de atingir o nivel 2 do IA-CM, até a realizacéo
desta pesquisa.

Em um segundo plano, instituicbes como CDP, IFPA, UFPA e UFRA
demonstraram niveis de maturidade variados, com percentuais de atendimento entre
72,7% e 84,8% do nivel 2. Isso aponta para avancos consideraveis, embora sugira a
existéncia de areas passiveis de melhorias. Estes resultados evidenciam a
complexidade da institucionalizag&o de atividades essenciais em diferentes entidades,
refletindo uma variedade de fatores contextuais e operacionais que influenciam
diretamente no desenvolvimento e na consolidacdo das praticas organizacionais.
Assim, embora haja progressos notaveis, ainda ha um caminho a percorrer para
alcancar um nivel de maturidade mais homogéneo entre as entidades avaliadas.

Em suma, a analise revela uma heterogeneidade nos niveis de maturidade das
entidades avaliadas, com algumas demonstrando uma institucionalizacéo solida de
suas atividades essenciais, enquanto outras enfrentam desafios significativos nesse

aspecto. Esses resultados ressaltam a importancia de um continuo processo de
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avaliacao e aprimoramento das praticas organizacionais, visando atingir padrdes mais
elevados de eficiéncia e eficacia na gestédo institucional.

J4 em relacdo a delimitacdo de campos prioritarios para cada entidade,
propiciando, assim, o delineamento de estratégias especificas para abordar seus
desafios presentes e vindouros, foram consolidados a seguir os elementos com pior

nivel de atendimento para cada unidade.

Quadro 12 - Principais desafios das entidades pesquisadas

Eg:)ldadelsnua Principal desafio atual (Nivel 2) Principal desafio futuro (Nivel 3)
BASA Servigos e papel da Al Cultura e relacionamento organizacional
Gerenciamento do d(.a.sempenho € Gerenciamento de pessoas
CDP accountability
SUDAM Gerenciamento de pessoas Gerenciamento de pessoas
IFPA Cultura e relacionamento organizacional | Cultura e relacionamento organizacional
Gerenciamento do dgsempenho € Cultura e relacionamento organizacional
UFOPA accountability
Gerenciamento de pessoas Gerenciamento do d§§empenho €
UFPA accountability
Gerenciamento do desempenho e Gerenciamento do desempenho e
UFRA accountability accountability
UNIFESSPA Servigos e papel da Al Praticas profissionais

Fonte: Elaboracéo propria.

A andlise das entidades apresentadas revela uma variedade de desafios atuais
e futuros em diferentes areas organizacionais. Apesar das principais dificuldades
atuais levantadas serem concentradas em apenas trés dos seis elementos do modelo,
assim como em relacdo ao nivel de maturidade encontrado, ndo foi identificado
qualquer tipo de padrdo, neste tema, nas entidades pesquisadas, seja em relacdo ao
porte, setor, maturidade ou natureza juridica, trazendo a heterogeneidade das
organizacdes e ambientes das unidades de auditoria interna.

Ja em relacéo as dificuldades futuras, percebe-se um certo padrédo entre a
selecdo dos gestores sobre seus principais desafios. Em suma o elemento
“Gerenciamento de pessoas” foi considerado o maior desafio da CDP e Sudam,
ambas entidades com um histérico de fortes influéncias politicas. Na UFPA e UFRA,
nas quais foram encontrados niveis intermediarios de maturidade, ha uma maior
dificuldade em praticas operacionais como a definicdo de indicadores e custos, do

elemento “Gerenciamento de desempenho e accountability”. Por fim, naquelas
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entidades cujos resultados de maturidade encontram-se mais altos, a “Cultura e
relacionamento organizacional” € um tema de maior receio, uma vez que demanda

mais da propria maturidade da organizacdo do que da &area de auditoria interna em si.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo proporcionou uma analise aprofundada sobre a aplicacéo
do modelo de maturidade de Auditoria Interna (IA-CM) em 8 entidades distintas: Banco
da Amazobnia (Basa), Companhia Docas do Para (CDP), Instituto Federal do Para
(IFPA), Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazoénia (Sudam), Universidade
Federal do Oeste do Para (UFOPA), Universidade Federal do Para (UFPA),
Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA) e Universidade Federal do Sul e
Sudeste do Para (Unifesspa). Cada entidade enfrenta desafios Unicos, mas
compartilha oportunidades de aprimoramento continuo em suas praticas de auditoria
interna.

Desta forma, foi possivel responder ao problema levantado e atender o objetivo
geral da pesquisa, avaliando a maturidade de cada uma das entidades a partir do
Modelo IA-CM, chegando-se aos resultados expostos has secdes 4 e 5deste trabalho,
no qual sdo expostos os niveis de maturidade de cada entidade, assim como
explicitados os principais pontos relativos ao atendimento de cada elemento do
modelo.

Tais resultados foram possiveis a partir do atingimento dos objetivos
especificos deste trabalho, sendo feita uma pesquisa bibliografica sobre a
governancga, controle e auditoria interna e a utilizagdo do Modelo I1A-CM; realizagéo
de uma avaliacdo de maturidade em cada unidade, conforme a matriz do modelo, a
partir da percepcdo de seus auditores gerais e; identificacdo das principais
dificuldades de cada unidade para sua evolucao.

A pesquisa demonstrou uma grande variabilidade de estruturas de auditoria
interna nas entidades federais com sede no estado do Para, mesmo em casos de
entidades com a mesma natureza juridica e porte. Porém, também foram identificados
padrées em entidades que se encontram num mesmo patamar de maturidade, como
os principais desafios e prioridades das unidades.

A pesquisa também teve um impacto positivo indireto junto as unidades
avaliadas, na forma de capacitacdo e autorreflexdo dos gestores das unidades de
auditoria interna em relacdo ao Modelo IA-CM, melhoria de qualidade e
aprimoramento da atividade, trazendo aos gestores a pauta de suas forgas e

fragilidades e lhes apresentando um caminho para a evolucao da unidade.
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Os resultados encontrados também servirdo para auxiliar o monitoramento e
supervisao técnica feita pela unidade regional da CGU, no estado do Para, as
unidades pesquisadas, pelas informac¢des contidas relativas as necessidades de
melhoria em cada uma delas. A pesquisa também abriu um novo canal entre a regional
e estas entidades, no caso daquelas que efetivamente perseguem a qualificacdo do
IA-CM, trazendo este assunto para a supervisdo técnica da regional.

Em sintese, a avaliacdo do modelo IA-CM revela-se como uma ferramenta
eficaz para aprimorar as préticas de auditoria interna nas UAIGs. No entanto, ressalta-
se a necessidade crucial de adaptar esse modelo a realidade juridica e estrutural
especifica de cada entidade, reconhecendo as nuances presentes nos diversos
contextos organizacionais. A complexidade do ambiente publico brasileiro demanda
uma abordagem flexivel e contextualizada para garantir a eficacia e a aderéncia plena
ao modelo, alinhando-se as caracteristicas singulares de cada entidade.

Desta forma, sugere-se a replicacdo deste tipo de pesquisa em outras esferas
governamentais, seja na administragao direta, como as controladorias gerais dos
estados e municipios, assim como na indireta e nos demais poderes, com a finalidade
de identificar a realidade do cenario brasileiro da auditoria interna publica e as

necessidades de adaptacéo e desafios referentes ao atendimento pleno do modelo.
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APENDICE A - DOCUMENTOS COLETADOS NAS INSTITUICOES

PESQUISADAS

Quadro - Documentos coletados da UNIFESSPA

Elemento

Documentos

Servicos e papel
da auditoria

Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas
(2016) — Relatorio individual de avaliagdo do TCU;
Instrugdo Normativa n° 13, de 6 de maio de 2020;

Instrucdo Normativa - TCU 84, de 22 de abril de 2020;
Instrucdo Normativa n° 10, de 28 de abril de 2020;
Instrucdo Normativa n° 04, de 03 de julho de 2018 -
Politica de Gestdo de Riscos da UNIFESSPA;

Instrucdo Normativa n° 8, de 06 de dezembro de 2017;
Instrucdo Normativa n° 7, de 06 de dezembro de 2017;
Instrugdo Normativa n° 24, de 17 de novembro de 2015;
Instrucdo Normativa n° 01, de 06 de abril de 2001,

Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2023;
Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2022;
Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2020;
Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2019;

Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna
RAINT - Ano: 2022,

Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna -
RAINT - Ano: 2019;

Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna -
RAINT - Ano: 2018;

Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna -
RAINT - Ano: 2017;

Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna -
RAINT - Ano: 2016;

Resolucéo n° 68, de 30 de marco de 2023 - Apreciagao
do Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna,
exercicio de 2022, da UNIFESSPA;

Resolucédo n° 106, de 17 de agosto de 2021 - Referenda
a aprovacao do Regimento Interno da Auditoria Interna
(Audin).

Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022;
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Gerenciamento de
pessoas

Instrucdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT /MGI No
24, de 28 de julho de 2023;

Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas
(2016) - Relatério individual de avaliacdo do TCU;
Portaria n° 2319, de 06 de novembro de 2023 -

Regulamenta o Programa de Gestdo e Desempenho no
ambito da UNIFESSPA;

Relatério Anual de Atividades da Pré-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas da UNIFESSPA
- Ano: 2022.

Praticas
profissionais

Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2023;
Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2022;
Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2020;
Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT - Exercicio:
2019;

Resolugdo n° 106, de 17 de agosto de 2021 - Referenda
a aprovacao do Regimento Interno da Auditoria Interna
(Audin).

Gestéo de
desempenho e
prestacéo de
contas

Plano de Dados Abertos (PDA) de 2023 a 2025 da
UNIFESSPA

Plano de Desenvolvimento Institucional: 2020 a 2024 da
UNIFESSPA.

Cultura e
relacionamento
organizacional

Plano de Dados Abertos (PDA) de 2023 a 2025 da
UNIFESSPA

Plano de Desenvolvimento Institucional: 2020 a 2024 da
UNIFESSPA.

Estruturas de
governanca

Instrugdo Normativa n° 04, de 03 de julho de 2018 -
Politica de Gestéo de Riscos da UNIFESSPA,;

Plano de Desenvolvimento Institucional: 2020 a 2024 da
UNIFESSPA;

Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagéao (PDTIC) 2022 e 2024 da UNIFESSPA;
Plano de Integridade 2022 e 2024 da UNIFESSPA,;
Politica de Governanca de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéao da UNIFESSPA;

Politica de Seguranca da Informacdo e Comunicacao da
UNIFESSPA.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Quadro - Documentos coletados da UFRA.

Elemento

Documentos

Servigos e papel da
auditoria

Relatério final de Auditoria Interna n® 06\2022;

Relatério de Auditoria n°® 004\2020-AUDIN;

Relatério final de Auditoria n° 04\2020- vertente
consultoria;

Relatério anual de atividades de Auditoria Interna- RAINT
2020;

Relatério anual de atividades de Auditoria Interna- RAINT
2021;

Plano anual de Auditoria Interna- PAINT 2020;
Resolucao n° 335, de 21 de dezembro de 2021,
Relatério final de Auditoria n° 07\2022- vertente
avaliacao;

Relatério de Auditoria Interna n° 05\2022;

Relatorio de Auditoria Interna n° 02\2022;

Relatério final de Auditoria n° 08\2022- vertente
avaliacao;

Relatorio de Auditoria n® 001\2020- AUDIN;

Relatério de Auditoria n® 002\2020- AUDIN;

Relatério de Auditoria Interna n® 02\2022- vertente
avaliacao;

Relatério de Auditoria Interna n°® 03\2020-AUDIN;
Resolugéo n°285, de 02 de dezembro de 2020;
Relatério de Auditoria Interna n°® 03\2022- Avaliacéo da
gestao;

Relatorio de Auditoria Interna n® 01\2022- Relatério de
Avaliacao;

Resolucédo n°210, de 27 de novembro de 2018;

Plano anual de Auditoria Interna- PAINT 2018;

Relatério anual de atividades de Auditoria Interna- RAINT
2022;

Parecer de Auditoria Interna n°04\2022-AUDIN;

Parecer de Auditoria Interna n°02\2022-AUDIN;

Parecer de Auditoria Interna n°07\2022-AUDIN;

Parecer de Auditoria Interna n°03\2022-AUDIN;

Parecer de Auditoria Interna n°06\2022-AUDIN;

Parecer de Auditoria Interna n°05\2022-AUDIN;
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Parecer de Auditoria Interna n°01\2022-AUDIN;
Parecer de Auditoria Interna n°08\2022-AUDIN.

Gerenciamento de

pessoas

Resolucdo CONSAD n°301, de 03 de abril de 2019;
Estudo exploratério do dimensionamento de servidores
técnicos.

Praticas
profissionais

Gestao de riscos corporativos e controles internos-2018;
Guia pratico de Gerenciamento de Riscos da UFRA-
2020;

Politica de Gestdo de Riscos da UFRA-2019;
Recredenciamento institucional jpg;

Plano de Gestéao de Riscos da UFRA-2021;

Normativa de gerenciamento administrativo e
padronizacdo de procedimentos de correi¢cdo da UFRA.

Gestéo de
desempenho e
prestacéo de
contas

Planejamento estratégico institucional da UFRA 2014-
2024;

Resolucao n° 274, de 14 de julho de 2020;

Resolugdo n° 278, de 16 de setembro de 2020;
Resolucédo n° 510, de 03 de abril de 2023.

Cultura e
relacionamento
organizacional

Relatorio de Gestéao 2021.

Estruturas de
governanca

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quadro - Documentos coletados da UFPA.

Elemento

Documentos

Relatério Anual de Auditoria Interna-2020;
Relatério Anual de Auditoria Interna 2019;
Relatério Anual de Auditoria Interna-2018;
Relatério Anual de Auditoria Interna-2022;
Plano Anual de Auditoria Interna-2022;

Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT 2023;
Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) 2021;
Plano Anual de Auditoria Interna 2019;

Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna-2018;
Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) 2020;
Resolugéo n° 804, de 24 de junho de 2019;
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Servicos e papel da
auditoria

Resolucado n° 852, de 15 de dezembro de 2022;
Auditoria Interna-Fluxograma;

Resolucao n° 854, de 26 de janeiro de 2023;
Plano de Desenvolvimento da unidade de Auditoria
Interna da UFPA-2022-2025;

Fluxograma AUDIN;

Resolugdo n° 827, de 19 de janeiro de 2021;
Resolucéo n° 806, de 16 de dezembro de 2019;
Resolucao n° 780, de 03 de julho de 2018;
Resolucado n° 793, de 23 de janeiro de 2019;
Fluxograma AUDIN-03;

Resolucao n° 835, de 16 de dezembro de 2021,
Fluxograma AUDIN-04.

Gerenciamento de
pessoas

UFPA em numeros 2023;

Plano de Desenvolvimento de Pessoas 2024;
Relatorio Anual de Atividades-2019;

Plano de Desenvolvimento da PROGEP 2022-2025;
Resolucao n°802, de 24 de junho de 2019;

Praticas
profissionais

Gestéo de
desempenho e
prestacao de
contas

Indicadores de Desempenho-2022;

Plano de Gestdo Orcamentéria 2022;
Lista de competéncias - 4 ciclos;
Competéncias mapeadas-infogréfico;
Relatério do 4° ciclo;

Lein®11.784, de 22 de setembro de 2008;
Resolugdo n° 1.439, de 22 de setembro de 2016;
Lei n°8.112, de 11 de dezembro de 1990;
Constituicao de 1988;

Relatério de Gestao 2022;

Plano de Integridade 2020-2022;
Resolucédo n°778, de 03 de julho de 2018;
PDI 2016-2025

Cultura e
relacionamento
organizacional

Relatério RAE 2019;
Relatério Anual de Atividades PROPLAN-2022;
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Plano de Desenvolvimento da Pro6-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional
(PROPLAN)- 2022- 2025;

Manual de Gestdo de Processos Organizacionais da
UFPA;

Plano de Dados Abertos 2023-2024.

Estruturas de
governanca

Plano de Gestao de Riscos 2021-2023;

Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagao 2021-2023;

Revisdo do PDTIC 2021-2023;

Portaria n® 3614/2018;

Portaria n® 1353/2021;

Portaria n® 1513/2021;

Portaria n® 2149/2021;

Estrutura de Governanca Digital - png;

Portaria n® 1656/2021;

Resolugdo n° 720, de 20 de setembro de 2013;
Plano de Integridade 2020-2022;

Resolucao n° 778, de 03 de julho de 2018.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quadro - Documentos coletados do UFOPA.

Elemento

Documentos

Servicos e papel da
auditoria

Relatoério n° 01/2023;

Relatério Anual de atividades de Auditoria Interna-
RAINT 2021;

Relatorio de Atividades de Auditoria Interna - RAINT
2022;

Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT 2022;

Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT 2023;

Plano Anual de atividade de Auditoria Interna;

PDI- 2019 - 2023;

Regimento Geral da UFOPA;

Estatuto da UFOPA;

Relatorio quadrimestral da Auditoria Interna - 2022;
Relatorio Quadrimestral da Auditoria Interna 2023;
Relatério Quadrimestral da Auditoria Interna no 02/2021;
Relatério Quadrimestral da Auditoria Interna no 03/2021;
Resolucéo n° 263, de 15 de maio de 2019;

Regimento Interno da Auditoria da UFOPA,
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Resolucao n° 16, de 14 de junho de 2016;

Resolucao n° 274, de 29 de novembro de 2019;
Relatério Quadrimestral da Auditoria Interna no 01/2021;
Relatério de Auditoria 2019;

Relatorio Final de Auditoria 2022;

Relatorio Final de Auditoria n°04/2022;

Relatério Final de Auditoria n°01/2023;

Relatério de Atividades da Auditoria Interna da
Universidade Federal do Oeste do Para - UFOPA. 2013;
Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna
(RAINT) 2014;

RAINT 2015;

RAINT 2016;

RAINT 2017;

RAINT 2019;

RAINT 2020;

RAINT 2021;

RAINT 2022;

Plano Anual de Auditoria Interna-PAINT 2020;

PAINT 2021,

PAINT 2022;

PAINT 2023;

PAINT;

Resolucado n° 77,de 18 de fevereiro de 2022.

Gerenciamento de
pessoas

Auditoria de Conformidade n° 001/2020;
Relatério final de Auditoria 2021.

Praticas
profissionais

PDI 2023;

Plano de Integridade 2019-2020;

Relatorio de Auditoria 2021;

Lei n°® 10.861, de 14 de abril de 2004;

Decreto n°® 9.235, de 15 de dezembro de 2017;
Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996;
Resolucéo n° 55, de 22 de julho de 2014;

Gestao de

PDI 2019-2023;

Plano de Integridade 2019-2020;

Elaboragéo do Plano de Gestdo Orgcamentaria (PGO) da
UFOPA - exercicio de 2021;

Lei n°®10.861, de 14 de abril de 2004,

Decreto n° 9.235, de 15 de dezembro de 2017;
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desempenho e
prestacao de
contas

Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996;
Resolucao n° 55, de 22 de julho de 2014.

Cultura e
relacionamento
organizacional

Estruturas de
governanca

Relatério Gerencial n° 001/2019;

Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004;

Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996;
Resolucéo n° 55, de 22 de julho de 2014.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quadro - Documentos coletados do SUDAM.

Elemento

Documentos

Servicos e papel da

auditoria

Folha online noticia;

Regimento Interno da SUDAM,;

Resolucédo n° 77, de 18 de fevereiro de 2022;
Relatério de Auditoria Anual de Contas;

Gerenciamento de

pessoas

Praticas
profissionais

Gestéo de
desempenho e
prestacao de
contas

e Ato\CONDEL SUDAM n° 51, de 18 de agosto de 2020;
e Relatério de Avaliacdo 2006 a 2024;

Cultura e
relacionamento
organizacional

Estruturas de
governanca

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Quadro - Documentos coletados do IFPA.

Elemento Documentos
e Regimento da Auditoria Interna 2021,
e Pronunciamento ministerial,
e Certificado de auditoria Interna -2017;
e Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna-PAINT
2022;
e PAINT 2023;
Servicos e papel da e RAINT 2021;
auditoria e RAINT 2022;
e Certificado de Auditoria 2010;
e Resolucdo n°®420/2011;
e Resolucdo n®195/ 2009;
e Portaria Normativa N° 1,de 09 de marco de 2017,
e Relatdrio de Gestao 2022,
e Parecer do dirigente do controle interno;
e Relatorio de Auditoria Anual de contas 2017;
Parecer do controle interno;
Gerenciamento de Portaria n°01, de 09 de marco de 2017;
pessoas Plano de Dados Abertos 2022-2024.
Préticas profissionais
e Relatdrio beneficios financeiros e nao financeiros
2022;
e Relatoério de auditoria anual de contas 2010;
e Auditoria de Gestao 2010;
Gestio de e Parecer de controle interno 2010;
e Orientacao técnica n°® 01/2012-AUDIN;

desempenho e
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prestacdo de contas

Relatorio de execucédo do Plano de Dados Abertos do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
do Para (vigéncia 02/2020 a 02/2022);

Relatorio de Gestéao 2022,

Parecer de controle interno 2017;

Relatério de Auditoria anual de contas 2017.

Cultura e
relacionamento
organizacional

Coletanea de entendimentos;
Plano de Dados Abertos 2022-2024;
Regimento Geral do IFPA.

Estruturas de
governanca

Parecer de controle interno 2010;
Plano de Dados Abertos 2022-2024;
Regimento Geral do IFPA;

Relatério de Gestao 2022,

Parecer de controle interno 2017.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quadro - Documentos coletados do CDP

Elemento

Documentos

Servigos e papel da
auditoria

Demonstracfes contabeis n°01\2023;

Relatério de Administracdo 2022;

Relatério Integrado 2022;

Regimento Interno 2016-2017;

Gestéo do Programa de Integridade 2018-2021;
Regimento Interno do Comité de Auditoria 2019;
Gestdo do Regimento Interno da Unidade de
Auditoria Interna 2020;

PGMQ da Atividade de Auditoria Interna;
Parecer de Auditoria Interna 2022;
Demonstracgdes financeiras 2023;

Notas explicativas;

Deliberagdo do CONSAD n° 61\2023;
Demonstragdes das Mutacoes;

Demonstragéo do valor;

Carta anual de Governancga 2023;

Estatuto social;

DOU n° 192, de 07 de outubro de 2015;

Lei n°® 4.860, de 26 de novembro de 1965;
Decreto n° 61.300, de 06 de setembro de 1967;
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Decreto-Lei n° 794, de 27 de agosto de 1969;
Decreto-Lei n°® 1.021, de 21 de outubro de 1969;
Lei n® 6.404, de 15 de dezembro de 1976;

Lei n®12.815, de 05 de junho de 2013;

Lei n® 13.303, de 30 de junho de 2016;

Decreto n° 8.945, de 27 de dezembro de 2016;
Decreto n° 9.048, de 10 de maio de 2017;
Decreto n° 9.048, de 10 de maio de 2017;

Rol de responsaveis 2022;

Levantamento de Governanca e Gestdo publica
2017;

Gerenciamento de
pessoas

Préticas profissionais

Gestao de
desempenho e
prestacdo de contas

Gestao de orcamento 2015;

Gestao de suprimentos de Fundos 2022;

Gestao de Regulamento de Licitagdes e Contratos
2018-2023;

Gestao de Ouvidoria e do Servico de Informacédo ao
Cidadao 2023;

Programa de Gestao de Melhoria da Qualidade da
Atividade da Auditoria Interna 2020;

Parecer de Auditoria Interna 2022;

Prestacao de contas 2022;

Notas explicativas 2023;

Balango patrimonial;

Demonstracéo de valores;

Fluxo de caixa;

Demonstracdo de patrimonio;

Demonstracdo intermediaria;

Estatuto social;

Cultura e
relacionamento
organizacional

Decreto n° 61.300, de 06 de setembro de 1967;
Decreto-Lei n°® 794, de 27 de agosto de 1969;
Gest&o de Reunido de Orgdos de Governanca 2015;
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Estruturas de
governanca

Relatorio de Administracédo 2022;
Levantamento de Governanca e Gestdo Publica
2017;

Relatorio Integrado 2022;

Deliberagdo CONSAD n°61/2023;

Carta anual de Governanca 2023;

Estatuto Social;

DOU n° 192, de 07 de outubro de 2015;
Decreto-Lei n°® 1021, de 21 de outubro de 1969;
Decreto n° 8.945, de 27 de dezembro de 2016;
Decreto n° 9.048, de 10 de maio de 2017;

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quadro - Documentos coletados do BASA

Elemento

Documentos

Servicos e papel da
auditoria

Lei n°® 13.303, de 30 de junho de 2016;

Lei n® 7.827, de 27 de setembro de 1989;

Lei n®5.122, de 28 de setembro de 1966;

Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna -
RAINT - Ano: 2022,

e Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna -
RAINT - Ano: 2021

Decreto-Lei n° 4.451, de 9 de julho de 1942;
Estatuto do Banco da Amazoénia S.A,

Relatério Anual de Gestao e Sustentabilidade- 2022.

Gerenciamento de
pessoas

Préticas profissionais

Gestéo de
desempenho e
prestacao de contas

Cultura e
relacionamento
organizacional

Estruturas de

e Decreton®8.777, de 11 de maio de 2016;
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governanca e Relatério de Gerenciamento de Riscos e Pilar 3-
transparéncia;
Relatério Anual de Gestao e Sustentabilidade- 2021,
Relatério Anual de Gestao e Sustentabilidade- 2022;
Relatério anual de atividades de auditoria interna-
2021;

e Estatuto do Banco da Amazoénia S.A;

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

APENDICE B - MATRIZ DE AVALIACAO KPA

Figura — Matriz de avaliacdo KPA 2.1
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Hivel 2
KP4 2.1 - Auditoria de conformidade
Avaliagio
Areas Descrigio fisténga | MEtitudorslea
Detalhadas Bo
1. Realizar urna auditona de corformidade e o2 aderéncia de uma area, de um processo ou de U sisterna especifico a politicas, planos, procedimentos, |eis,
Objetiva regulamentos, contratns ou outros reduisitos que regern a condugBo da drea, do processa ou do sistema sujeita 3 auditaria
Atividades |2, Incluir no estatutofregulamento da auditona interra a natureza dos servicos de avaliagio fornecidos & organizag 0.
Essenciais
3. Plarejar os trabalhos de auditoria (3.1 Comunicar-se comn os gestores (por exernplo, por meio de urna carta de compromisso de auditoria).
interna:
3.2 |dentificar & autoridades/citérios relevantes.
3.3 Obter aceitagdo, por parte dos gestores, dos critérios de auditoria.
3.4 Docurmentar a estrutura de controle
5.5 |dertificar e avaliar os riscos especificos da auditoria e revisar os controles-chave,
3.6 |dertificar objetivos de auditaria, escopa e metodalogia (incluindo método de amostrager).
3.7 Deserwolver o plano detalbiado de auditora,
4. Executar 3 auditoriz 4.1 Aplicar os procedimentos especificos de auditoria.
4.2 Docurnentar os proceditnentos executados e seus resultados,
4.3 Avaliar 35 informagdes obtidas.
4.4 Chegar a conclusdes especificas e elaborar recormendagfes.
5. Cormnunicar os resultados da 5.1 Preparar o relatdrio ou outro mecari smo para comunicar os resultados da auditoria.
auditoria:
5.2 Estabelecer e manter um sisterna de monitaramento do atendimenta das recomendagdes pelo gestor (par exemplo,
processo de followsup para avaliar se as agdes tomadas pelos gestores foram efetivarmente implementadas ou se 3
gestdo aceitou o risco de ndo tormar nenhuma agio).
6. Resultados/relatdrios docurnentados do trabalho de auditoria realizada sBo fomecidos para as partes apropriadas (inclusive o auditor externa, quando
relev ante)
Produtos 7. Arguivo com os papéis de trabalho que apoiam as conclusdes de auditoria e o conteddo dotrabalho de auditoria.
(Evidéncias)
8. 0 plano de ag 80 dos gestores, se necessario.
3. Garantia/Asseguracio de gue a drea, processo ou sisterna objeto da auditoria opera em conforrmidade cormas aunoridades/critérios relevantes
Resuitad 10. Agregacio devalor ao identificar oportunidades de relhoraria no alcance dos objetivos da organizago e na eficacia das operagdies,
esutados
11. Preven; 3o, dissuasin & detecco de aws ilegals ouviolagdies de poliicas, procedmentos ou requisitos de contraro estabelecidos
12. 0 estabuto/fregulamento da auditoria interna inclul a natureza dos sendgos de avaliacio fornecidos & organizagio.
Exernplos de |13, Programas de auditoria, procedimentos e questiondrios de contrde interno docurmentados.
Préticas
Institucionalizad|14. Manuais e orienta; &es documnentadas de auditoria.
=

15. Treinarnento em auditoria interna.

Fonte: Documento Avaliacdo IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura — Matriz de avaliacdo KPA 2.2
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Nivel 2
KPA 2.2 - Pessoas qualificadas identificadas e recrutadas
Avaliag8o
Areas itucionali
Descric3o Edsténda Insllluilonalua
Detalhadas (do
Objetivo 1. Identificar & atrair pessoas com competéncias necessarias e habilidades relevantes para executar o trabalho da
atividade de Al. Auditores internos adequadamente gualificados e recrutados s8o0 mais propensos a fornecer
credibilidade aos resultados da auditoria interna.
Atividades |2, ldentificar e definir as tarefas especificas de auditoria a serem realizadas.
Essenciais
3. ldentificar os conhecimentos, as habilidades (técnicas e comportamentais) e as outras compet&ncias requeridas
para realizar tarefas de auditoria.
4. Desenvolver descrigfies de trabalho para os cargos/posigies.
5. Determinar classificag8o de remuneracio apropriada para as posigles.
6. Realizar um processo de recrutamento vélido e credivel (isto &, justa e aberto, e soh o contrale do CAlY para
selecionar candidatos adeguados.
Produtos  |7. PosigBes de auditoria interna preenchidas com pessoas apropriadam ente qualificadas.

[Evidéncias)

Resultados

8. O trabalho de auditoria é realizado com o devido zelo profissional.

9. Existem observagdes, conclusdes e recomendagdes de auditoria crediveis.

Exemplos de
Pratica
Institucionaliz

adas

10. Compromisso e apoio visiveis através de ac8es da alta gest8n para garantir que um CAl competente e gualificado
exista e gue os recursos necessarios sejam formecidos para auxiliar apropriadamente a atividade de Al

11. Paolitica de pessoal e de recrutamento.

12, Descricties das tarefas.

13. Sistema de classificacdo, incluindo niveis especificos para Al

Fonte: Documento Avaliagéo IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura —

Matriz de avaliagdo KPA 2.3
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Nivel 2
KPA 2.3 - Desenvolvimentao profissional individual
Avaliagio
Areas - . Institucionaliza
Descrigio Existénda - v
Detalhadas do
Objetive |1 Assegurar gue os auditores internos mantenham e aumentem continuamente suas capacidades profissionais.
Atividades |2, Determinar um nimero especifico de horas/dias/créditos de treinamento de pessoal, para cada individuo, de acordo
Essenciais |com as normas de auditoria prescritas ou certificagdes relevantes,
3. Identificar os cursos de formacg8o, fornecedores ou fontes que seriam suficientes para realizar o desenvolvimentol
profissional vélido.
4. Incentivar as pessoas a serem membros de associagdes profissionais.
5. Controlar e documentar horas/dias de treimamento, tipos de cursos e prestadores para verificara conformidade com
os requisitos de formacBo pessoal e para apoiar o desenvolvimento profissional continuo.
6. Desenvolver relatdrios periddicos para documentar o treinamento cumprido por cada auditor interma.
Produtos | 7. Certificados individuais de comparecimento em sessdes de reinamento relevantes,
(Evidéncias)
8. Relatdrios periddicos de tipos e quantidade de reiramento realizado por cada auditor interno.
Resultados |9. Garantia de que todas as pessoas que exercem funcBes da atividade de Al mantdm um minimo nivel de
aprendizagem continua exigido pelas normas de auditoria, certificacBes profissionais ou politica orgarizacioral.
10, Compromisso individual para a aprendizagem continua.
Exemplos de |11 Compromisso e apoio visiveis através de acdes da alta gestio para fornecer recursos adequados a fim de facilitar of
Praticas  |deserwolvimento profissional individual.

Institucionaliz
adas

12 Plano de treinamento pessoal e deserwolvimento profissional.

13. Orcamento para treinamento.

14 Registro de fornecedoresscursos de treinamento.

Fonte: Documento Avaliagdo IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura — Matriz de avaliagdo KPA 2.4
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KPA 2.4 - Plano de auditoria baseado nas prioridades da gestdo e partes interessadas

155

Avaliacdo

Areas Detalhadas

Descrigdo

Existénda

Institucionalizacd

o

1. Deservolver planos periodicos (anuais ou plurianuais) para os guais serfo fornecidas auditorias efou outros

. ]

Ohjetiva o
) servigos, baseados em consultas com 2 gestio efou com outras partes interessadas (stokeholders ).
Atividades 2. ldentificar todos os objetos de auditoria da organizagéo e documentar o universo de auditoria.
Essenciais
3. Em colaboragio com a alta administragio e/ou outros interessados [stakeholders ), determinar o perodo a ser
coberto pelo plano {ou seja anual, plurianual ou uma combinagéo).
4, Por meio de de consultas 3 alta administragio e/ou a outras partes interessadas - stekeholders (porexemplo, altos
funcionarios do govemo ou auditores extemos), identificar as areas/temas considerados prioritarios a serem
abordados pela atividade de Al
5. Identificar os trabalhos de auditoria, incluindo auditorias periddicas, a serem inseridas no plano e que outros
servigos a atividade de 4l fornecerd 4 organizagio.
6. Determinar os ohjetivos e o escopo para cada trabalho de auditoria, assim como para quaisquer outros servigos, se
far o casa.
7. Determinar os recursos globals exigidos (humanos, financeiros, materiais) para realizar o plano e incluir o montante
de recursos para cada trabalho de auditoria, para outros servicos a serem prestados, e quaisquer recursos adicionais
que possam ser exigidos para responder a outras prioridades da gestHo efou das partes interessadas (stakeholders
gue possam surgir durante o periodo coberto pelo plano.
8. Determinar a combinago de capacidades de recursos humanos exigida para realizar o plano (de dertro da atividade
de &/ ou por meio de colaboragéo ou terceirizagdo).
9. Obter a aprovacio da alta administragio e/ou do Conselho para o plano & para o5 recursos requerdos a fim de
implementa-lo,
Produtos 10. Um plano periddico (anual ou plurianual ) de Al e de servigos, baseado em prioridades identificadas pela alta

(Evidéncias)

administragio dentro da organizagio e/ou outras partes interessadas (stokeholders, gue s80 os interessadas-chave).

Resultados

11. Compreensdo pela atividade de & das prioridades de outras partes interessadas (stakeholders ) efou da
administragio.

12, Oportunidades identificadas pela atividade de &l para melhorar objetivos e operagdes organizacionais.

Exernplos de Pratica
Institucionalizadas

13. Compromisso e apoio visiveis através da ag8o da alta gestdio para identificar as areas/temas considerados
prioritarios a serem abordados pela atividade de &1, e aprovagio do plano perigdico de auditoria interna junto com os
recursos exigidos para implementa-lo.

14, Processo formal de planejamento de auditona interna,

15, Universo de auditoria documentado.

Fonte: Documento Avaliagéo IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura — Matriz de avaliagdo KPA 2.5
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Nivel 2
KPA 2.5 - Estrutura de prdticas profissionais e d e processos
Avaliacio
Areas - - Institudonaliza
Descricdo Existénda ,,
Detalhadas &« (a0
Ohjetive |1, Ajudar e facilitar a realizagBo dos trabalhos de auditoria, com independéncia, objetividade, competéncia e zelg)
profissional devides, previstos no Regulamento Interno/Estatuto de auditoria e na Missio de Auditoria Intema, na
Definigio de Auditoria Interna, no Cédigo de Ftica e nas Nomnas Intemacionais para a Prética Profissional de Auditoria
Interna (os PadrBes), As praticas profissionais e a estrutura de processos incluem politicas, processos e procedimentos
que orientardo a atividade de Al na gest3o das suas operagdes, no desenvolvimento de seu programa de trabalho del
auditoria intema e no planejamento, na execuglo ena relatoria dos resultados das auditorias intemas.
Atividades |2 Reconhecer o cariter obrigatério da Definigio de Auditoria Interna, do Cédigo de Ftica e das Mormmas ng
Essenciais |Regulamento Interno da auditoria.
3. Desenvolver peliticas relevantes para a atividade de Al (por exemplo, para recursos humanos, para gestio da
informagio e parafinangas).
4, Desenvolver orientagdes gerais para a elaboragio do programa de trabalho da Al
5. Documentar os processos vigentes para a elaboragio do programa detrabalho,
6 Docurmentar os processos vigentes para plangjar, para executar e para relatar os resultados dos trabalhos del
auditoria indivicduais, incluindo a comunicagio com a geréncia,
7. Desenvolver metodologias, procedimentos e ferramentas padronizados a seremn utilizados pela atividade de Al para
plangjar, para executar e para relatar os resultados do trabalho de auditoria, incluindo as diretrizes dos papéis del
trabalho.
3 Implementar os processos necessarios para assegurar a qualidade dos trabalhos individuais de auditoria,
9. Estabelecer e manter um sistema para monitorar o andamento dos resultados comunicacdos & administragSo (por|
exemplo, um processo de acompanhamento para garantir que as agfes de gerenciamento tenham sido efetivamentg]
implementadas ou a administragio aceitou o risco de ndo agir).
Produtos |10, Manual de praticas profissionais para a atividade de Al
[Ewicléncias)
11. OrientagBes, metodologia e abordagem padronizados e proces sos repetiveis.
Resultados |12 Trabalhos de auditoria s3o realizados com proficiéncia e devido zelo profissional.
13 Consisténcia demonstrada no trabalho da atividade de Al e conformidacde com as praticas enormas profissionais,
Exermplos de |14, Compromisso e agio visiveis da alta administrago através doapeio & natureza profissional da Al edo
Pratica  |fornecimento de recursos adequadeos para criar uma estrutura de processos e de praticas profissionais.
Institucionali|15, Regimento Interno de Auditoria Intema reconhece o cariter obrigatério da Definigio de Auditoria Interna, do Codigo
z3das  |de Ftica e das Normas.

16, Politicas, processos, procedimentos e metodologia de auditoria interna documenta dos.

17 Manual de praticas profissionais de auditoria intema,

18 Processos intemos de garantia de qualidade, incluindo a revisSo da supenvisSo e a assinatura dos papéis de
trabalho.

Fonte: Documento Avaliagéo IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura — Matriz de avaliacdo KPA 2.6
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Mivel 2
KPA 2.6 - Planc de negécio de Auditoria Interna
Avaliacio
A I
reas Descrigao Existénda Instltuujunaluau;
Detalhadas do
Obietive 1. Estabelecer um plano periddico para entregar os servigos da atividade de Al, incluindo servigos de apoio e de
! administragdo, e os resultados esperados.
Atividades |2. Identificar a vis&io da auditoria intema < a estratégia geral para alcanga-la.
Essenciais
3. De acordo com a estratégia geral, determinar oz objetivos e os resultados de negécio a serem alcangados pela
atividade de Al, levando em consideragio o planejamanto anual /periddico de auditaria e de servigos.
4. Determinar os senvigos de apoio e administrativos necessarios para a entrega eficaz da atividade de Al (por examplo,
recursos humanos, materiais e de informéatica).
5. Preparar cronogramas relevantes e determinar os recursos necessarios para alcangar os objetivos estabelecidos.
6. Desenvolver o plano negécio necessario para alcangar os objetivos.
7. Obter aprovag&o da alta administragio ou do Conselho para o Plano de Negdcio.
Produtos 8. Um plano de neg écio que identifique as atividades a serem executadas sobre o perfodo relevants, inclusive todos os
(Evid&ncias) [recursos necessar os.
Resultados 9. O plano fomece uma base para controlar operagdes e manter gerentes internos de auditoria responsaveis pelouso
de recursos para alcangar os objetivos de negdcio da atividade da Al
Exermplos de [10. Compromisso e suporte visivels da alta administragiio para fornecer os recursos necessarios para implementar o
Pratica plano de auditoria interna.
Institucionaliz (11, politica da organizagiio exigindo o planc de negécio.
adas
12. Qrgamento operacional separado para a atividade de Al
Fonte: Documento Avalia¢do IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)
Figura — Matriz de avaliacdo KPA 2.7
AREAS DETALHADAS - DOMINIO
Nivel 2
KPA 2.7 - Orgamento operacional de Auditoria Interna
Avaliagio

Areas Detalhadas

Descrigio

Bxisténcia

Institucionaliza

=)

Objetivo

1. Receber dotacio e usar o préprio orcamento operacional para planejar os servigos da atividade de Al

Afividades Essenciais

2 Estabelecer um orgamento realista para as atividades e para os recursos identficados como necessarios no plano de
regdcio da atividade de Al, considerando os custos fixos e varidvels,

3. Deserwvolver padrdes orcamentarios alinhados com os da organizac&o.

4. Obter aprovacio da alta administracio ou do conselho para o orgamento operacional

5 Revisar coninuaments o orcamento para se cerificar de que ele permaneca realista & exato, Identificando e
informando as mudangas.

Produtes (Evidéncias)

6. Um orcamento operacional que reflete o custo financeiro de implementacBio e execuciio do plano de negdcios da
atividade de Al

7. Um orgamento operacional aprovado pelo conselho e/ou alta administragho.

8. A atividade de auditoria interna pode alocar recursos aprovados de acordo com as necessidades identificadas em
seunegdcio e planos operacionais.

9. Responsabilidade fortalecida dentro da organizacéo.

Resultados
10, Asseguracho de que a atividade de Al estd em conformidade com as autoridades e que os seus atvos esto
salvaguardados,
11. Compromisso visivel e apoio por agio da alta administragdo para aprovar um orgamento operacional apropriado de
auditoria interna.

Exernpl os de Pratica|l12. Sistermas e processos orgamentarios estruturados.

Institucionalizadas

13. Plano de negdcios de auditoria interna periddico,

Fonte: Documento Avaliagdo IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura — Matriz
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Nivel 2
KPA 2.8 - Gerenciamento dentro da Atividade de Al
Awvaliacdo
Areas ~ Institucionalizag
Descrigdo Existénda .
Detalhadas ¢ do
1. Focar o esforgo de gestfo da atividade de Al em suas proprias operagdes e relagtes dentro da propria stividade, tais
Ohiati como estrutura organizacional, gestio de pessoas, preparacio do orgamento e monitorsmento, planejamento anual,
etivo
! fornecendo a tecnologia e as ferramentas de auditoria necessédrias, e realizando auditorias. As interaglies com os
gestores organizacionais estio focadas em realizar o negdcio da atividade de Al
Atividades |2, Determinar e estabelscer formalmente a estrutura organizacional apropriada dentro da atividade de Al
Essenciais
3. ldentificar os papéis (fungbes) e as responsabilidades dos cargos-chave/principais posicgles na atividade de Al
4. Apoiar as necessidades organizacionais da atividade de Al e as relagdes de reporte das pessoas no interior da
atividade.
5. Avaliar os reguisitos e obter os recursos e as ferramentas de auditoria necessérios, incluindo ferramentas de hase|
tecnoldgica, necessarias tanto para gerenciar, quanto para realizar o trabalho da atividade de Al
6. Administrar, dirigir e comunicar-se dentro da atividade de Al
7. Inzentivar os relacionamentos e encorajar a comunicagéio continua e construtiva dentro da atividade de Al
8. Uma estrutura organizacional spropriada dentro da atividade de Al, coerente com as necessidades e cultura da)
organizacio.
Produtos

(Evid&ncias)

9. Ferramentas de base tecnoldgica e de auditoria necessarias para realizar o trabalho da atividade de Al

10. Relacionamentos e comunicagBo interpessoais eficazes dentro da atividade de Al

Resultados

11, atividade de Al funcional e eficazmente administrada, que agrega valor & organizagio.

Exemplos de
Pratica
Institucionaliz
adas

12, Compromisso e apoio visiveis da alta administragBo para estabelecer uma entidade arganizacional separada para a
atividade de Al, que garante que um CAl competente e qualificado existe, e que fomece os recursos necessérios.

13, Estrutura organizacional formalmente aprovada,

14, Descriglies de trabalho para cargos/posiglies na atividade de Al

15, Orgamento operacional para a atividade de Al

Fonte: Documento Avalia¢do IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura — Matriz de avaliacdo KPA 2.9
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Nivel2
KPA 2.9 - Fluxo de reporte de auditoria estabelecido
Avaliagdo
Areas Descrigio Existéncia Inslltuilmalﬂa
Detalhadas tao
-
Chjetivo 1. Estabelecer canais formais de reporte (administrativo e funcional ) para a atividade de Al
Atividades |2, Elsborar um estatuto ou outro documento gue defina formalmente o propdsito, a autoridade & a3 responsahilidade da
Essenciais  |atividade de Al
3. Certificar-se de que 3 alta administrac 8o e/ou o conselho, se aplicavel, aprovem formalmente o estatuto.
4, Adotar uma declarag@io de miss8o efou vis8o para a atividade de Al
5. Informar o propdsito, a autoridade e a responsabilidade da atividade de Al para toda a organizagio.
6. Certificar-se de que o CAl se reporta administrativa e funcionalmente ao nivel da organizagio, o que permite gue as
atividades de Al atendam &s suas responsahilidades.
7. Revisar e atualizar o estatuto regularmernte e ohter aprovagéo da alta administragio ou do conselha.
8. A atividade de Al tem um estatuto/regulamento definido.
Produtos

(Evidéncias)

8. Os canais de reporte administrativo e funcional para a atividade de Al foram formalmente estabelecidos.

Resultados

10. A atividade de Al tem um mandato formal.

11, Os camais de comunicagBofposicionamento organizacional da atividade de Al s8o suficientes para impedir que a
organizagao interfira na hahilidade da Al de determinar seu escopo, realizar seu trabalho e comunicar seus resultados.

12. O proposito, a autoridade e a responsabilidade documentadas definem a fung&o da Al e formnecem uma base para
gue os gestores e/ou canselho avaliem as operagiies da atividade da Al

Exemplos de
Pratica
Institucionaliza
das

13, Visivel comprometimento e apoio da alta administragio para estabelecer uma atividade de Al e identificar os
canais de reporte formais.

14, Legslagio fornecendo uma hase legal para auditoria interna.

15. Estatuto / regulamento da Al formalmente aprovado.

16. Estrutura organizacional da auditoria interna formalizada e aprovada.

17. Estratégia de comunicagio para educar e promover a import&ncia da auditoria intema.

Fonte: Documento Avaliagdo IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)

Figura —
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KPA 2.10 - Acesso pleno as informagées, aos ativos e as pessoas da organizagdo

160

Avaliagdo
A _— .. _ |Institucional
Areas Detalhadas Descrigdo Existéncia I
izagdo
- . . - - - 2 . A
Obieti 1. Fornecer autoridade para a atividade de Al cbter acesso a todas as informacdes, aos ativos e as pessoas gue sejam|
etivo . .
d necessarias para executar suas funcdes.
Atividades 2. Incluir no regimento autoridade para a atividade de Al obter acesso a todas as informagdes da omganizagéo, aos
Essencials ativos e &s pessoas que forem necessaras para executar suas fungies.
3. Estabelecer uma politica relacionada & autoridade especifica da atividade de Al com respeito ao acesso total, livre
e imestrito aos registros da organizaciio, &s propriedades fisicas e ao pessoal, relacionados a qualquer operacdo da
4. Estabelecer procedimentos para acessar formalmente tais registros, propriedades fisicas e pessoal, relacionados a
qualquer operagio da organizacho.
5. Estabelecer procedimentos para seguir quando o gestor decide nfo divulgar documentos necessanos aos trabalhos
de auditoria intema.
Produtos 6. Politicas e procedimentos fomecendo autoridade & meios de acessar as informagdes, ativos 2 pessoas que a

(Evidéncias)

atividade de Al necessita para executar de forma eficaz seu trabalho.

Resultados

7. Acesso irrestrito para a atividade de Al.

8. Acapacidade de a atividade de Al executar seu trabalho de auditoria sem interferéncia e limitagdes de escopo.

Exemplos de
Pratica
Institucionalizadas

9. Alta administrac8o comunica e ativamente demonstra seu apoio pelo acesso pleno.

10. Regimento da Al inclul provis&o para acessopleno.

11. Polftica organizacional e procedimentos relacionados a0 acesso total da auditoria intema.

12. Estratégia de comunicacho para assegurar que a politica & divulgada e entendida.

Fonte: Documento Avalia¢do IA-CM 2017 Template (Conaci, 2017)



