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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta um estudo sobre a g&ocdp auditores internos e
auditados em relacéo as praticas de auditorianaide uma empresa do setor energético.

Foi realizado um estudo de caso em uma empresatdo energético no qual
foram utilizadas fontes priméarias e diferentesrumaentos de coleta e analise de dados, com
abordagem qualitativa. A dindmica do processo diéaia interna da empresa foi analisada
em detalhes por meio de entrevistas, questionaeggondidos por auditores e auditados
através deurveyna internet, analise documental e observacaaipatite.

A analise das caracteristicas individuais dos ateltinternos revelou bom nivel
de escolaridade e realizacdo frequente de treinamebservando-se ainda um elevado
desvio padréao do tempo de experiéncia do grupo.

Auditores internos e auditados apontaram a pre@ardg auditor, a qualidade das
recomendacfes de auditoria e a orientacdo parssc@ como os fatores de maior influéncia
sobre a qualidade do servico de auditoria intecoaroborando o disposto na literatura.
Também apresentaram percepcao positiva sobre d@beogdio da auditoria interna para a
melhoria do desempenho dos processos, a melhorestdstura de controles internos e a
melhoria da gestdo de riscos da empresa, indicadelevantes na avaliacdo da qualidade do
servico de auditoria interna. Observou-se um magor dos auditores em relacdo aos
auditados no que tange a sua percepcao sobreaai@fita auditoria interna.

A pesquisa revelou uma consideravel divergénciagpdiva entre auditores e
auditados no que tange ao comportamento do audiiadte das deficiéncias encontradas, a
analise das causas das deficiéncias pelo auditado seu empenho em solucionar os
problemas reportados. Os auditados tém um percgpasitiva sobre essas questdes, nao
compartilhada pela grande maioria dos auditores.

A percepcgdo de qualidade da auditoria interna pdit@res e auditados esta, na
maioria dos casos, coerente com os atributos delgda citados na literatura e observados
na auditoria interna da empresa pesquisada, imticama boa capacidade preditiva desses
atributos para a avaliagao da qualidade do sedagauditoria interna.

Observa-se uma oportunidade de melhoria dess&sgwwna vez que se verificou
um bom conhecimento das melhores praticas de aadpelos auditores, mas nem sempre

acompanhado da aplicacdo dessas boas praticas.

Palavras-chave:auditoria interna, auditor interno, auditado, coletinterno.



ABSTRACT

This master’s thesis presents a study on the alteanditors and auditees
perception over the internal audit practice in mergy company.

It was carried out a case study in a energy comparwhich they were used
primary sources and different instruments of dailkect and analysis, with a qualitative
approach. The internal auditing process dynamithefstudied company was analyzed in
details by interviews, questionnaires answerednbgrmal auditors and auditees by internet
survey, documental analysis and participating olageEm.

The analysis of the internal auditors’ individuélacacteristics revealed a good
level of schooling and frequent training, and ahhgjandard deviation of the years of
experience in the group.

Internal auditors and auditees pointed the audgmgparation, the auditors
recommendations quality and the risk focus as &leeofs of major influency on the internal
audit service quality, corroborating the literaturey also presented a positive perception on
the internal audit contribution to improve the prsses performance, the internal controls
structure and the risk management of the compaatgyant indicators in the internal audit
service quality valuation. It was observed a stesnggor of the internal auditors compared to
the auditees related to their perception on thermat audit efficacy.

The research revealed a considerable perceptivergdiice between internal
auditors and auditees related to the auditee behaviface of the deficiencies found, the
deficiencies cause analysis by the auditee andctismitment in solving the reported
problems. The auditees have a positive percepticin@se questions, not shared by the major
of the auditors.

The internal audit quality perception by auditonsl auditees is, in the major of
the cases, coherent with the quality attributesgmeed on the literature and observed in the
internal audit of the company studied, indicatingoad predictive capacity of these attributes
to the internal audit quality service valuation.

It is observed an opportunity of improving this\see, as it was verified a good
knowledge of the internal audit best practicesh®yduditors, but not always followed by the

application of these practices.

Key-words: internal audit, internal auditor, auditee, intércantrol.
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1. APRESENTACAO

1.1 Introducéo

O mundo atual é composto de organizagbes. Por dedas, as atividades de
producdo de bens e prestacdo de servicos sdo guasgjexecutadas e controladas, num
aglomerado de contratos formais e informais. ConéoHall (2004), nascemos nelas e,
usualmente, morremos nelas, e 0 espaco entredessetermos € inevitavelmente preenchido
por elas.

As organizac¢des adquiriram contornos similaresaaoais a partir da Revolucéo
Industrial, da segunda metade do século XVIII. Khealla (1977) aponta como principais
mudancas desse periodo a teoria da fonte de aaderidle James Stuart, que analisou os
impactos da automacdo e a diferenciacao entre tgeren trabalhadores, assim como o
principio da especializacdo dos trabalhadores etraducdo do conceito de controle por
Adam Smith.

Com o crescimento das corporacdes, tornou-se commfandémeno de separacao
entre a propriedade e a administracdo dos negdtiespansao dos mercados e 0 surgimento
de grandes organizacdes geraram ainda a necesdigl@dé&uturas empresariais internas mais
fortes, com normas e procedimentos para gestacemagid dos processos corporativos e
mecanismos eficazes de monitoramento, de modowzireal dependéncia de supervisdo do
administrador. Fizeram-se entdo necessarios institos englobados dentro do conceito de
governanca corporativa que, conforme Silveira (2004fere-se a um conjunto de
mecanismos internos e externos, de alinhamente estinteresses de agentes e principais, na
tentativa de alinhar os contratos que vigoram dedarfirma.

Nesse momento historico, com o0 surgimento das gsarmrganizacfes em
substituicdo as empresas familiares, a atividadeaut#itoria interna passa a ser mais
disseminada dentro das organizacdes. Além dissmescimento do mercado de capitais
contribuiu para tornar as atividades de auditoadacvez mais importantes como fator de
apoio a tomada de decisdo de administradores stidoees.

O aparecimento da auditoria interna, no entantmonta a épocas bem mais
antigas. Brown (1905) relaciona a origem da auiditoiterna com a criagdo dos primeiros

sistemas contabeis, sempre sob a mesma justificatom o surgimento da necessidade de
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uma propriedade ser confiada & guarda de outrenpreciso algum tipo de verificagdo sobre
a lealdade dessa pessoa.

Castanheira (2007) informa que a auditoria int¢ain@assou por dois paradigmas
e encontra-se hoje num terceiro. O primeiro parmadigjnha como enfoque a observacéo e a
contabilizacdo e perdurou por muito tempo. Em 19ddsceu a pratica profissional
contemporanea da auditoria interna por meio dadc#a dol he Institute of Internal Auditors
(IIA) e da publicacdo do primeiro livro de auditointerna Yictor Brink’s Modern Internal
Auditing, com o conceito de “sistema de controles int€rnblesse momento, surgiu o
segundo paradigma, o do controle, ainda bastamgézado no processo de auditoria. Hoje,
no entanto, a auditoria interna enfrenta um novaggma, que se baseia na visdo dos
processos com foco nos riscos do negocio e nasgwate governanga corporativa, trazendo
uma nova contribuicdo da atividade de auditoriarivd para as empresas.

O alinhamento entre os processos avaliados peltoaadnterna e os objetivos
estratégicos das empresas, com 0S processos asdiado elencados segundo o impacto e
exposicao de seus riscos, sua importancia paraeargca corporativa e sua associacao com
a estratégia corporativa, visa agregar valor paranegocios e melhorar as operacfes das
companhias. Os objetivos da atividade de auditoteana até pouco tempo atras, associados
a verificagOes, avaliacoes e apontamentos de fahfsgudes em procedimentos ndo mais
atendem as necessidades organizacionais.

Esse novo padrdo de desafios para a atividadetrestdzido na definicdo da
atividade, elaborada pelo Institute of Internal Ao - IIA (2010), segundo o qual a
auditoria interna € uma atividade independentejetioh, que presta servicos de avaliacdo e
consultoria e tem como objetivo adicionar valore&huarar as operagdes de uma organizagao.
A auditoria interna auxilia a organizacdo a alcangaus objetivos por meio de uma
abordagem sistematica e disciplinada para avaliagaelhoria da eficacia dos processos de
gestéo de riscos, controle e governanca corporddivanceito de auditoria apresentado pelo
instituto apresenta boa aderéncia ao terceiro ganadreferenciado por Castanheira (2007),
pois explicita a orientacdo da auditoria interna@arisco e para aspectos de governanca.

Arena e Azzone (2009) ponderam que, para que poasagir 0s objetivos de
agregacdo de valor e melhoria de processos, adepasio dos riscos e processos mais
criticos para a empresa e a atencdo a fatores derngmca corporativa devem estar
associados ao uso de técnicas e métodos adequadudeth de dados e amostragem, a

capacitacao dos auditores internos e ao acompankt@uhes acdes consensadas entre auditor
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e auditado. Desse modo, a partir da observacadgdesaatributos, seria possivel avaliar a
capacidade de uma area de auditoria interna dgiragus objetivos principais.

Os padrdoes de qualidade e inovacao exigidos daglaates de avaliacdo e
consultoria da auditoria interna sdo desafiaddvizsks (2001) afirma que o auditor interno
deve ter a habilidade para visualizar um ambierendgdcio que ainda nao existe e
recomendar controles sobre riscos que ainda n@o eéstvista. Isso indica que, além de
orientar-se pelos riscos ja mapeados, a audituiéana deve se antecipar na identificacdo dos
riscos futuros.

Contudo, a nova orientacdo da atividade para a&parao invés da puni¢do, pode
nao estar sendo bem comunicada pela auditorimatecompreendida pelas areas auditadas.
E natural que anos de enfoque detectivo, poligales punitivo tenham deixado algum
indesejavel legado para a moderna auditoria intdonaando uma barreira entre a auditoria
e as areas auditadas.

O IlA (2010) afirma que a auditoria interna é vifahra uma governanca
corporativa forte, uma adequada gestdo de risandrotes internos eficazes e operacdes
eficientes. E pondera que dentre as funcdes aloaasiditor interno estdo ajudar a proteger a
organizacao de riscos tradicionais e emergentesepronsultoria com o intuito de reforcar
as oportunidades da empresa e reduzir suas vuilndadbs e fazer recomendacdes valiosas
para a definicdo e o fortalecimento da governaogaocativa. Praticando tais conceitos, uma
area de auditoria interna seria eficiente e te@ade propensao a alcancar seus objetivos de
agregar valor e melhorar as operacdes a luz da@gtn empresarial.

Um desses aspectos associados a eficacia da dévidka auditoria interna é
defendido também por Gramlirgg al. (2004), segundo 0s quais a qualidade da atividade
auditoria interna esta relacionada ao seu impaiicesa qualidade da governanca corporativa
da organizacdo, uma vez que 0 monitoramento degsos que ocorre por meio da execucao
da atividade de auditoria interna pode contribanmap alinhamento dos contratos vigentes na
firma, que € um dos objetivos dos mecanismos dergamca. Ramamoorti (2003) também
observa que a qualidade da atividade de auditeparie fortemente de sua capacidade de
monitorar e melhorar a gestao de riscos e os deatiaternos da companhia.

Sarens (2009) e Elliott, Dawson e Edwards (200@nctiainda diversos outros
fatores relacionados a qualidade da auditoria naterassociados aos objetivos
organizacionais, cujo alcance deve ocorrer por meiacdes coordenadas da auditoria interna
junto as diversas areas da empresa. Desse modapazidade da auditoria interna de

melhorar o alinhamento organizacional dos procetssnbém pode ser considerada um fator
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de qualidade da atividade de auditoria. A discusk&iam rol de atributos de qualidade da
atividade de auditoria, a partir da avaliacdo dms@nca desses atributos e das percepcoes de
qualidade de auditores e auditados, pode contripara ampliar o atual conhecimento
académico sobre o assunto.

Neste estudo, a qualidade da auditoria interna devecompreendida como o
alcance dos objetivos da atividade de auditorermat definidos pelo 11A(2010): agregacéo de

valor e melhoria de processos.

1.2 Problema de Pesquisa

Qual é a percepcao de auditores e auditados seipraticas de auditoria interna?

1.2.1Questbes secundarias

O estudo também objetiva responder aos seguinestiguamentos:

. Quais caracteristicas da auditoria interna sadocesks por auditores e
auditados a qualidade desse servigo?

. Quais atributos de qualidade da auditoria internacagacteristicas
individuais dos auditores internos sao observadampresa analisada?

. Quais aspectos sédo divergentes, e por que os B#e, & percepcao de
gualidade da auditoria interna da empresa pesquisads atributos de
gualidade citados na literatura e identificadosanalise documental e nas

entrevistas?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo principal da pesquisa € analisar a pe@e de auditores e auditados

sobre as préticas de auditoria interna da empesgufsada.
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1.3.2 Objetivos Especificos

O estudo pretende também atingir os seguintesivigetspecificos:

. identificar as caracteristicas da atividade detatidiinterna que auditores e
auditados associam a qualidade do servigo de aaglito

. levantar os atributos de qualidade presentes n#&odadinterna e nas
caracteristicas individuais dos auditores inted@smpresa pesquisada;

. analisar a relacao entre a percepcédo de qualidadmuditoria interna dos
respondentes dos questionarios e os atributos dédade citados na
literatura e identificados na analise documentaln@&s entrevistas,

compreendendo os motivos das relacées encontradas.

1.4 Justificativas e Relevancia

A atividade de auditoria interna tem passado pgnificativa expansdo e
valorizac&o nos ultimos anos, o que se deve, ete,p@araprovacao da Lei Sarbanes-Oxley
(SOX) e ao aumento das exigéncias no mercado daisagm relacdo a robustez da estrutura
de controles internos das empresas.

A avaliacdo das préticas de auditoria interna,margo, ainda ndo esta totalmente
consolidada, tendo em vista os diversos estudosig@sentam diferentes metodologias para
0 mesmo assunto, tais como Arena e Azzone (200BpttEDawson e Edwards (2007),
Gramling et al. (2004) e Ramamoorti (2003). A maioria dessas psaguutiliza-se da
aplicacdo de questionarios a um grande numero spmdentes, mas sem a utilizacdo de
instrumentos de entrevistas diretas que permitanaagulacdo de respostas e a profunda
compreensao dos fatores cruciais na percepcaordtisap e de atributos de qualidade do
servigo de auditoria.

Sarens (2009) afirma que dois componentes da quialida atividade de auditoria
interna merecem investigacao: as caracteristicasngéo de auditoria interna como um todo
e as caracteristicas individuais dos auditoresrnioge Esses dois componentes sdo avaliados
nesta pesquisa, sendo que o Ultimo, que engloe&taspais como a formacao, a experiéncia,
o treinamento e competéncias técnicas tem sidoopexplorado em estudos anteriores. Outro

aspecto sugerido por Sarens (2009) para pesquisasad refere-se a relacdo entre a
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qualidade da auditoria interna e o0s controles nioerda companhia, questdo também
abordada neste estudo.

N&o é o objetivo desta pesquisa a construcao denowzateoria sobre a avaliacdo
das praticas da auditoria interna. Contudo, umasitiyacdo minuciosa das caracteristicas da
funcdo de auditoria interna e de seus auditores, b@mo da percepcdo de auditores e
auditados sobre a qualidade da atividade de aiadiiaterna, pode contribuir para a
ampliacdo do conhecimento nessa area.

Os achados do estudo, além de contribuirem parmapfiagdo do conhecimento
académico, podem ser utilizados também pelas aesdiinternas de diversas empresas e, em
especial, pela empresa pesquisada, revertendq quelabriu suas portas para que o estudo

pudesse se realizar, beneficios da pesquisa académi
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Auditoria interna

2.1.1 Origem, conceito e objetivos da atividade

O crescimento das organiza¢gfes gerou um fendmestariva comum nos dias
atuais: a separacao entre a propriedade e a gestfioma. Além disso, 0s processos de
negocio envolvem tarefas muito diversificadas e, gg@ sua maioria, requerem juizo
especializado, nem sempre presente nos proprietario

A nao acumulacdo pelo proprietario da funcdo deimdtracdo da empresa
implica no chamado conflito de agéncia, um confiure os interesses do principal, o
proprietario, e os interesses particulares do agenadministrador. Também existe conflito
entre os credores e o proprietario, acionistas nitéajios e minoritarios e diversos outros
grupos dentro do ambiente empresarial.

Jensen e Meckling (1976) definem a relacdo de @am@&omo um contrato sob o
qual uma pessoa, o principal, emprega uma outsDpee agente, para executar em seu home
um servico que impliqgue a delegagdo de algum pddedecisdao ao agente. O conflito de
agéncia caracteriza-se por um desalinhamento eeegses e, dessa forma, inibe a otimizacao
dos recursos e a maximizacao dos retornos da feerao desejavel reduzi-lo aos menores
niveis possiveis, de modo a aumentar a riquezarda. f

O comportamento individual nas organizagfes, indoio dos administradores,
depende da natureza dos contratos firmados deotrambiente da firma, cujos vinculos
foram definidos por Coase (1937) como a faixa deas nas quais o sistema de mercado foi
suprimido e a alocacéo de recursos foi realizad@gosicdo a mecanismos de autoridade e
controle. A gestdo de tais contratos € um impaetamecanismo de controle do conflito de
agéncia.

O pensamento de Coase (1937) sobre os contragmsastda firma é corroborado
por Furubotn e Pejovich (1972), segundo os quasspeecificacdo dos direitos individuais
define como os custos e as recompensas seradulidts dentro da organizacdo, de modo
gue o comportamento individual é influenciado pe&tureza dos contratos implicitos e

explicitos firmados entre ele e a organizacado. Bapecificar tais direitos formalmente, as
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empresas constroem estruturas de controles e nanagginem politicas de beneficios e
punicoes.

Jensen e Meckling (1976) afirmam que mais investioge em monitoramento
devem reduzir a probabilidade de que os agentesnass comportamentos oportunistas. Do
mesmo modo, Mattos (2001) esclarece que, para @c&eddo conflito de agéncia, as
empresas incorrem em custos de monitoramentoalmente esses custos reduzem o valor
da firma, mas essa reducdo, segundo a teoria,eéoinfaquela promovida pelas acbes
inadequadas dos agentes.

A questdo do monitoramento pode ser equacionadaxamplo, com auditorias
e com o desenvolvimento de mecanismos de remumerac@ncentivos atrelados ao
desempenho da firma. No que tange ao monitorampoto meio de auditorias, tais
verificacbes podem ser feitas por auditores exteraonditores internos e ainda pelas proprias
areas gestoras dos processos, através da autacdealdos controles e de ferramentas
automatizadas para monitoramento continuo.

Ha, no entanto, grande dificuldade em testar acdielacusto-beneficio do
monitoramento citada por Mattos (2001), devido knglexidade envolvida na estimativa de
beneficios da implantacdo de estruturas fortesode&rales internos e da fungédo de auditoria
interna e na mensuracao do valor da firma que d#gxaer reduzido pelo comportamento
inadequado dos agentes, inexistente ou mitigadgpreaenca de bons mecanismos de
monitoramento.

Apesar de a teoria da agéncia ser omitida na gnawadteria das publicacdes sobre
auditoria interna, deve-se relaciona-la a natureza origem da atividade de auditoria,
apontada por Mattos (2001) como uma importantarfieenta de monitoramento e de reducéo
do conflito de agéncia. As atividades de avaliag&erificacdo da auditoria interna apenas se
justificam pela existéncia de uma relacdo de deBmaem que alguém transfere a outrem a
responsabilidade pela execucgéo de alguma atividade.

Boynton, Johnson e Kell (2002) afirmam que a auditoomecou a se destacar
com a legislacdo britanica durante a Revolucédo dim#lh  Antes disso, no entanto,
autoridades providenciavam verificacdes indepemdemios registros de arrecadacdo de
impostos no Egito Antigo, contas de funcionériobligds eram inspecionadas na Grécia e 0s
romanos confrontavam gastos com autorizagfes danmagos, tudo isso remontando aos
primordios da atividade.

Nos Estados Unidos, a prética de auditoria tergggatio apenas no final do século

XIX, em fungdo dos investimentos escoceses e iaglem cervejarias e estradas de ferro no
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pais. Boynton, Johnson e Kell (2002) afirmam gquaadhmente as empresas estruturam areas
de auditoria interna com o0 objetivo de evitar feaidm processos contabeis, nos pagamentos,
na gestao de ativos e folha de pagamento.

Com o crescimento da atividade de auditoria inteEséados Unidos e Inglaterra
fundaram institutos de auditores internos na dédad40, no intuito de estabelecer padrdes e
normas de auditoria. No Brasil, o Instituto de Aadis Internos do Brasil (AUDIBRA) foi
fundado em 1960.

O IIA publicou a primeira declaracdo de responsgddnile dos auditores internos
em 1947, definindo os aspectos contabeis e finexa&omo o0s assuntos principais da
atividade de auditoria interna, embora mencionassentos de natureza operacional como
parte do escopo de auditoria.

Dez anos depois, Ramamoorti (2003) revela que ttutts havia ampliado
consideravelmente a declaracdo de responsabilidadkiindo: (i) revisar e avaliar a
qualidade, adequacdo e aplicacdo do controle dbntiitanceiro e operacional; (ii)
determinar a extensdo de cumprimento das politmlasps e procedimentos estabelecidos;
(i) determinar em que extensdo o0s ativos da esaprgio corretamente registrados e
protegidos contra danos ou perdas de quaisqueremaf) (iv) determinar a confiabilidade
dos dados contabeis e de outros dados originadusodéa organizacdo; e (v) avaliar o
desempenho dos gerentes em cumprirem as respathesdésd definidas.

Um dos paradigmas da atividade apresentados poar®asa (2007) corrobora
Morais e Martins (1999), segundo o0s quais a padtr revisdo da declaracdo de
responsabilidade do auditor interno, no inicio dzadla de 70, com a atribuicdo da
responsabilidade por revisar as operacdes da emargsrvico da administracao, foi cortado
o corddo umbilical entre a auditoria interna e tabilidade financeira.

Desse modo, segundo Morais e Martins (1999), a@ialinterna constitui uma
funcdo continua, completa e independente, desddeolpor pessoas pertencentes a
organizacdo, com o intuito de verificar a exist&énoi cumprimento, a eficacia e a otimizacao
dos controles internos, contribuindo para o cumenim dos objetivos organizacionais.
Embora essa definicdo ndo mencione diretamenterdgacdes financeiras e, ao invés disso,
enfoque os controles internos, ainda ndo abrang@soimportantes areas de atuacdo da
auditoria.

Pela atual definicdo do IIA (2010), a auditoriaemia é uma atividade
independente e objetiva, que presta servicos degda e consultoria e tem como objetivo

adicionar valor e melhorar as operacdes de umanizaziio. A auditoria interna auxilia a
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organizacdo a alcancar seus objetivos por meiardeabordagem sistematica e disciplinada
para avaliagdo e melhoria da eficacia dos procaessggestao de riscos, controle e governanga
corporativa.

A auditoria interna diferencia-se da externa, dentutros fatores, por ser
realizada por pessoas pertencentes a propria aegaio, ou contratadas por ela, de modo
continuo e com o intuito de permitir que os adntiagores, e ndo o mercado, conhecam a
eficacia de seus processos e controles, em divaénsas da empresa.

A independéncia € um atributo da funcdo de audit@licancado quando a area
possui respaldo da administragéo para a execuc@eudgabalho sem limitacdes, reportando
os resultados obtidos também a administracdo aorselho de administragdo, que poderao
exigir das areas auditadas a solucdo dos probleteasficados. A independéncia engloba a
autonomia da auditoria interna para definir sewgsae trabalho, por meio de metodologia
racionalmente justificada, livre de influéncias eerais tanto no planejamento quanto na
elaboracao e reporte dos resultados alcangados.

A objetividade é um atributo do auditor, relaciomawm seu zelo profissional e
com o conhecimento técnico necessarios a execugialthlho. Por meio da objetividade, o
trabalho de auditoria observa a metodologia iriskitipara definicdo de escopo, amostra e
procedimentos, atuando de forma imparcial e conmead-se nos riscos a serem cobertos.
Alcanca, assim, resultados confiaveis e que muigaes podem ser abrangidos para outras
areas ou processos.

As atividades de avaliacdo de processos e contregg®ndem por grande parte
do tempo de trabalho dos auditores. A verificagdaanformidade com normas internas e
externas é, ha muito tempo, uma das principaisdes¢a auditoria interna. Ja as atividades
consultivas, embora presentes em muitos trabak@sditoria, devido ao bom conhecimento
que os auditores internos geralmente possuem doseg®os auditados, raramente sao
formalizadas, sendo um campo de trabalho com graotiencial de expansdo, conforme
Arena e Azzone (2009). De fato, a simples mencdiivilade consultiva da auditoria interna
pelo IIA (2010) impulsiona o desenvolvimento defsacdo pela auditoria, uma vez que
aumenta a area de atuacao desse servico.

O objetivo de agregar valor e melhorar as operagd@esompanhia pode ser
alcancado por meio do aperfeicoamento dos proceaguetir das atividades de avaliacao e
consultoria, que permitem a identificacdo de fakaportunidades de melhoria, e propdem a
implementacdo de acdes para sanar os problemasteums e melhorar os processos. A

atividade de auditoria tem um custo e, como todaitommento, inicialmente reduz o valor
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da firma. Desse modo, é desejavel que seus regslt@adicionem valor aos processos da
companhia, buscando manter uma boa relagdo custditie para a empresa. O provimento
de informacdes relevantes sobre os processos dpaobia a alta administragcdo também é
uma forma de agregacao de valor, devido a redugdassimetria informacional entre alta
administracdo e empregados.

A metodologia utilizada pela auditoria interna deee sistemética e disciplinada,
de modo a evitar qualquer parcialidade ao longo pdacesso, bem como depender
exclusivamente da experiéncia e do conheciment@uwthtor. Para tanto, o processo de
avaliacdo deve utilizar métodos estatisticos e rebsgadrées e procedimentos validados
interna ou externamente, desde o planejamento r@oote e 0 acompanhamento dos planos
de acéo acordados.

Conforme Castanheira (2007), atualmente a auditot@na € orientada para os
principais riscos corporativos. Um de seus objstiv contribuir para que tais riscos
encontrem-se nos niveis aceitos pela companhia,mddo a evitar que objetivos
organizacionais nao sejam alcancados devido a islegacdo de riscos ndo mitigados pelas
areas e nem cobertos pelo escopo da auditoria.

A avaliacdo de controles internos ocupa grandee gittempo de trabalho dos
auditores, fato maximizado nas organizagées comsagégociadas nas bolsas de valores
norte-americanas e sujeitas as exigéncias da IrkaSes-Oxley no que tange a evidenciacéo
da eficacia de suas estruturas de controles irdefessas organizacdes, tende a ser ainda
maior a contribuicdo da auditoria interna parasresso de controles de internos.

Hass, Abdolmohammadi e Burnaby (2006) e Gramigal. (2004), dentre
outros, destacam a importancia da auditoria intgra@ a governanca corporativa que,
segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Caipaa (IBGC, 2004), é o sistema pelo
qual as sociedades sédo dirigidas e monitoradasobEnglo os contratos com suas partes
relacionadas. De acordo com Sarens (2009), € ootpre, principalmente motivados pela
atencao as boas praticas de governanca e comtadesde regulacdes como a Lei Sarbanes-
Oxley, a auditoria interna tem estabelecido suacfosdentro do campo da governanca
corporativa. De modo mais especifico, Sarens e Beld® (2006) destacam a funcédo de
monitoramento e a melhoria dos processos de gestacsco e controles internos, que se
tornam uma importante contribuicdo da auditoriarimh para a governancga corporativa, no
intuito de reducéo do conflito de agéncia.

O 1lA (2010) desenvolveu um arcabouco conceituatfuéurado por meio de

diversos guias de carater obrigatorio e facultatqglicaveis a todas as areas de auditoria
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interna, com o intuito de contribuir para a prabsslizacdo da atividade. Seus principais
elementos sdo a Definicdo de Auditoria, o CddigoEtiea, Normas e PadrdeBapers,
OrientacOes para a Pratica e Guias Praticos. Uséodaas de avaliar a eficacia de uma area
de auditoria interna € por meio da verificacdo do grau de conformidade com os guias
obrigatérios do IIA (2010).

A funcéo de auditoria interna pode abranger qualgtigidade dentro da firma
onde haja intervencdo humana frequente ou ondeJgarm momento, houve tal intervencao,
como no desenvolvimento de sistemas de informagi@ocedimentos automatizados. Tal
escopo € justificado por Williamson (1985), que eapnta o homem que opera as
organizacbes como o “homem contratual” que se t&iaa por dois pressupostos
comportamentais: um cognitivo e outro motivacional.

O pressuposto cognitivo do homem contratual € aomabidade limitada.
Williamson (1985) afirma que o homem é intencioreite racional dentro da empresa,
agindo segundo preceitos légicos, embora de fommgata. Isso advém de sua competéncia
cognitiva limitada para receber, estocar, recuperanocessar a informacéo. Ja o pressuposto
motivacional é a orientacdo pelo auto-interessepmrtunismo. Conforme Aquino (2005), o
agente pode atuar pela revelagcdo incompleta oordiga de informacg&o, usando esforgos
calculados para disfarcar, ofuscar e confundir, lmemmo valendo-se de outros tipos de
trapacas. Desse modo, quanto maior a intervenca@r maior a propensao ao erro por
limitac&o racional do homem ou a fraude pelo p@ssio motivacional.

Segundo Almeida (2003), para atender a Administracta empresa, é
fundamental o monitoramento dos agentes pela aiaitderna, de modo peridédico e com a
profundidade adequada a avaliacdo de processaosré melhoria deles, visando outras
areas além da contabilidade.

A auditoria interna pode ser vista tanto como fesata de monitoramento
utilizada pelo proprietario (conselho de adminisiid em relacdo ao agente (presidente e
diretores) como deste em relagdo aos empregadesmiteando se a area estara subordinada
ao Conselho de Administracéo ou a Presidéncia,ifemedtes empresas.

Os novos padrdes do IlIA (2010), validos a partijaseiro de 2009, determinam
gue o executivo de auditoria interna comunique-seegaja diretamente com o Conselho de
Administracdo, sinalizando que o instituto enxesgauditoria interna como um mecanismo
do principal, e ndo do agente. No entanto, a ay@iada adequacdo da subordinacao
hierarquica de uma area de auditoria interna dewsiderar diversos fatores e cenarios nos

quais a empresa esta inserida, ndo se resumirglicacdo de uma orientacdo do instituto.
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Sobre essa questao, nédo se deve desconsiderasanrio de Galbraith (2004),
segundo o qual a idéia de que os proprietariosaiéoridade final ndo passa de uma crenga
irreal. Nas assembléias, os acionistas recebemmalgunformacdes, muitas das quais ja
conhecidas pelo mercado, e raramente a autoridaddrdinistracdo € contestada, sendo que
os administradores costumam aprovar sua propriameracao, as vezes a despeito dos lucros

ou prejuizos acumulados pelas organizacdes quunfiri

2.1.2 O processo de auditoria

O campo de atuacao da auditoria interna cresceartbtaom o passar do tempo.
Atualmente, a atividade de auditoria deve buscanethoria dos processos de gestdo de
riscos, controles internos e governanca corporafiea escopo engloba, aléem das atividades
de avaliacdo, atividades de apoio consultivo forraatbos com o intuito de melhorar os
processos e agregar valor a firma. O A (2010)baira auditoria interna também a
responsabilidade pela avaliagdo da segurancaaena¢éo e dos riscos a ela associados.

Além dos trabalhos planejados com vistas a avalgestdo de riscos empresariais
especificos, atualmente muitas areas de auditogakzam atividades relacionadas as
exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley, que podem inci#ém das avaliagbes do desenho e da
execucdo dos controles internos sobre demonstraffdasceiras, novamente 0 apoio
consultivo as areas responsaveis pelos controletabaracéo de planos de acéo para solucao
de hiatos entre a estrutura de controles exiseeatdemandada pela lei norte-americana.

A é&rea coberta por cada funcao de auditoria depeadiéversos fatores, dentre os
quais a maturidade da area de auditoria e o isterga alta administracdo pelos beneficios
oriundos dos resultados dos trabalhos da auditdeena.

A atividade de auditoria engloba uma sequéncidajmse, executadas por meio de
procedimentos geralmente baseados em normas eepaglroom o uso de ferramentas de
apoio especificas a cada tipo de trabalho. As stdgauma auditoria interna podem ser
agrupadas em trés macro-etapas: o planejament@®rwces de campo e 0 reporte e

acompanhamento e constam da FIG. 1.
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Geréncia de Auditoria Auditores Internos

Plan ejamento
periédico

Planejamento da
auditoria

Levantamento
preliminar

Relatério de auditoria

Acompanhamento dos
planos de acao

FIGURA 1 - Etapas do processo de auditoria
Fonte: Elaborado pelo autor

A geréncia da area de auditoria é responsavel @ealaoracdo do plano de
trabalho, geralmente de periodicidade anual ou édiaprazo. O IIA (2010) recomenda que
o planejamento periodico de processos e unidadktaeis considere 0s riscos existentes em
cada processo e seja formalmente aprovado pelaaayaal a auditoria interna se subordina
funcionalmente.

Apoés a aprovacao do planejamento periodico, de rdlel, sdo realizadas as
etapas referentes a cada auditoria interna plamejadsolicitada pela alta administracdo. O
[IA (2010) afirma que é responsabilidade do auditterno planejar e executar o trabalho de
auditoria, sob a supervisédo e aprovacao de supergisO planejamento é a primeira etapa de
cada trabalho e compreende a definicdo de objetesipo e recursos a serem utilizados,
bem como o prazo de realizacdo do trabalho, quasti® ja ndo tiver sido definido no
planejamento periddico. Durante o planejamentoenieser analisados os sistemas de gestédo
de riscos e controles internos inerentes ao pro@sditado.

Ao final do planejamento, € elaborado o programardkealho, que deve ser
aprovado pelo nivel apropriado dentro da unidadauditoria. O 1lA (2010) recomenda que
os procedimentos de auditoria, incluindo a extenlfotestes, as técnicas de amostragem e o
processo de coleta, andlise, interpretacdo e dotag#@ da informacdo de auditoria devem

constar do programa de trabalho.
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Durante o planejamento, realiza-se o levantamem#&inpnar, de natureza
exploratoria, que permite a coleta de informac@sesas atividades a serem revisadas, sem
uma verificacdo detalhada. Quanto mais complexabmangente a atividade, maior a
necessidade de uma visado geral do processo, giidaneio do levantamento preliminar.
Segundo o IlA (2010), os objetivos do levantamgmébminar incluem:

() a familiaridade do auditor com informacfes impdgando processo
auditado, tais como sua estrutura, operacoes,ldpées, sistemas de
informacé&o e de gestado de riscos e controles mgern

(i) o embasamento para a elaboracdo de um programab#dght eficiente,
concentrado em matérias de maior importancia e remucado do tempo a
ser alocado em areas de baixo risco, e

(i) o estabelecimento de um tom cooperativo para @ltralde campo que se
iniciara em seguida.

A segunda etapa de uma auditoria € o trabalho dga@aque consiste na
aplicacdo das técnicas de analise aos processitadms] bem como na avaliacdo dos riscos e
controles internos relativos aos processos.

Para cada tipo diferente de atividade, sdo negéesgamocedimentos de trabalho
especificos, que podem obedecer a padrdes locaisntetnacionais, serem definidos
internamente pela propria empresa ou serem umaraigé ambos. Os procedimentos devem
ser capazes de obter evidéncia suficiente e rdley@ara o cumprimento dos objetivos da
auditoria. Podem ser realizados testes substantuosestes de desenho e eficacia de
controles internos, dependendo da extensdo neieeagdtitencdo de resultados suficientes ao
trabalho.

As técnicas de analise em auditoria incluem:

. observacédo: exame visual, em geral confirmado ptvos procedimentos, e

aplicavel a situagdes especificas, como contropgeaessos fisicos;

. entrevista: indagacéo oral ou escrita, de granitidagde em procedimentos
de revisdo de processos, geralmente associadoas tétnicas de analise;

. analise documental: estudo das evidéncias de aaditom a realizacéo de
comparacoes e identificacdo de desvios em relagérpectativas;

. reexecucdo: geralmente aplicavel a controles auipad@s, consiste na
realizacdo, pelo auditor, ou no acompanhamento eddizacdo, pelo
auditado, de procedimentos, com vistas a companasultado obtido a

padrbes pré-definidos.
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Na terceira etapa, elabora-se o relatério de aumitoom a comunicagdo dos
resultados encontrados e das recomendacgfes popedtaarea de auditoria ou planos de
acao acordados com a area auditada. Dentre ospigs$veis de recomendacdes de auditoria
aplicaveis a avaliacdes de controles internos,ifRatl al. (1996) citam: (i) ndo modificar o
sistema de controles, se ele estiver adequadocassi@ades organizacionais; (i) melhorar o
sistema de controle interno, modificando contratestisfatorios ou criando novos controles
e (iii) reduzir o risco em certos processos em e ha como implementar ou melhorar os
controles, por meio de seguros.

Ratliff et al. (1996) e Morais e Martins (1999) afirmam que atdio é o produto
final da auditoria, opinido compartilhada por algueuditores. No entanto, a emissédo do
relatorio ndo é capaz, isoladamente, de atingobpstivos de agregacao de valor e melhoria
dos processos corporativos, por melhor que tenHla ei trabalho de campo e mais
abrangentes e eficazes sejam as recomendacOeplanos de acéo estabelecidos.

Nos casos em que houver necessidade de melhor@dwsles internos, reducao
de riscos e correcbes no processo auditado, pzaacal dos objetivos da auditoria interna €
fundamental o trabalho de acompanhamento pela oaiadiinterna dos planos de acao
acordados com a area auditada, de modo a assemeasejam executados e, assim, as
correcBes previstas sejam de fato aplicadas aoeaiBbide negécios da empresa. A
responsabilidade pela implementacdo das acdesperée drea auditada, e ndo a auditoria
interna, mas o acompanhamento dos planos de ag&sedcial, pois sem ele, as areas
auditadas podem ser estimuladas a desconsideranteudo do relatério de auditoria e
direcionar seus recursos a outras atividades, o@morre¢cédo das falhas e a implantacao das
melhorias propostas.

Durante a realizacdo do trabalho de auditoria, recarsupervisao, processo que
comeca com o planejamento e continua por todasses fdo trabalho de auditoria. Seus
objetivos incluem garantir que os auditores alosagessuam a competéncia necessaria a
execucéao do trabalho, assegurar a execucdo doapragte trabalho aprovado, avaliar se os
papéis de trabalho suportam as conclusfées do adgarantir a exatiddo e objetividade do
relatorio de auditoria. De acordo com o IIA (201@), supervisdo deve assegurar O
cumprimento dos objetivos do trabalho.

Durante a auditoria interna de um processo, norerdientodas as etapas descritas
sao seguidas. Ja atividades de avaliacdo de cemfpobdem apresentar algumas variacdes do

fluxo demonstrado.
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A partir dos conceitos do COSO (1994), estima-seajavaliacido seja fortemente
influenciada pelo aparato normativo da organizagiiee faz parte de seu ambiente de
controle. A existéncia de politicas, normas e utgies € um importante direcionador dos
empregados, podendo influenciar, assim, o escapesultado dos trabalhos de auditoria.

Tal como a introducdo ao Cdédigo Civil (2002) afirreen seu artigo 3° que
“ninguém se escusa de cumprir a lei, alegando §aearconhece”, também nas empresas nao
se admite como justificativa para o descumprimelet@uas politicas o seu desconhecimento
por parte dos empregados. Alerta-se, no entanta, gdiferenca entre os verbos conhecer e
compreender, afirmando que o primeiro esta longangdicar o segundo, visto que o
conhecer é superficial quando comparado ao comgeeebessa forma, normas claras e que
considerem o fator da racionalidade limitada dasntes sdo mais compreensiveis e, dessa
forma, presume-se que tenham maior propensao agieadequada.

Nesse sentido, uma estrutura normativa adequada,irgsirucdes claras e sem
detalhamento em demasia, teria impacto sobre mladiw de auditoria interna, em todas as
suas etapas, desde a definicdo dos critérios queiaro a selecdo dos processos e unidades
auditaveis, passando pelo levantamento prelimingprdcesso, elaboracdo de programas de
testes, execucdo do trabalho de campo até o repastesultados encontrados.

A avaliagcao da estrutura de controles internosoredp por boa parte do tempo de
trabalho dos auditores, conforme os dados anakspdo Barros (2007). Para a realizacdo
desses procedimentos, Dias (2006) define trés:fémemtamento do processo, analise dos
controles internos e verificagdo da conformidade mlmcedimentos executados e da eficacia
dos controles internos adotados no processo.

Boynton, Johnson e Kell (2002) apontam que umdidakdades da avaliagao de
risco de controle é auxiliar o auditor a determioaisco de que as informacdes financeiras
divulgadas contenham erros ou classificacbes ragaridevidas. Tal posicdo é corroborada
pelo Public Company Accounting Oversight BogRICAOB, 2007), entidade privada sob a
supervisdo d&ecurities and Exchange Comiss{@EC), criada em 2002 pela Lei Sarbanes-
Oxley, que define nduditing StandardAS) 5 procedimentos para avaliacdo do desentzo e d
eficacia dos controles internos das organizacdesiaando que a avaliacao de riscos é a base
de todo o processo de auditoria, que sustenta tixlpsocedimentos de testes posteriores.

Os mecanismos de avaliacdo vém evoluindo ao long@mpo. Coderre (2006)
afirma que a globalizacdo, pressdes regulatoride enercado e as rapidas mudancas do
ambiente de negocios criaram a necessidade dedprem@os de monitoramento mais

frequentes e tempestivos para assegurar que aiafti@s controles e a mitigagdo dos riscos.
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No intuito de aumentar a produtividade da auditoriarna, podem ser definidos
criterios e padrbes para serem verificados autcaragnte por meio de sistemas
informatizados configurados para a emissdo deaalesbs auditores quando um evento
determinado ocorrer. Tal procedimento muito contripara o alcance dos objetivos
empresariais, caracterizando o termo conhecido goelitoria continua. Aquino, Silva e
Vasarhelyi (2008) informam que esse tipo de audit@além de permitir a otimizacdo do
tempo dos auditores, é bastante aplicavel a siisaetn que 0s controles ou riscos Sao
objetivos e ha claramente como identificar evertiticos que devam ser automaticamente
monitorados e comunicados, via alertas, aos aegitor

A auditoria continua geralmente percorre todast@sas constantes na Figura 1,
embora muitas vezes seja dificil observar a sedgiéte etapas, pois sua execucao €
freqiente. Normalmente, a etapa do planejamenttyimilo o levantamento preliminar e a
elaboracdo do programa de trabalho, ocorre uma (wgz, sendo revisada periodicamente,
enquanto o trabalho de campo, que é realizado atitamente, a emissédo do relatério e o
acompanhamento das acdes se repetem continuamente.

Hunton, Mauldin e Wheeler (2008) alertam para assequéncias da auditoria
continua: se, por um lado, ela reduz a propensaalchinistrador a agir de forma oportunista,
por outro gera um ambiente de desconfianca que pold@nar com uma forte averséo ao
risco por parte dos administradores, com atitudeservadoras ao extremo. ISso porque uma
das caracteristicas desse tipo de auditoria € otonamento em tempo real ou em periodos
muito curtos, com a emissao de alertas extremantemtpestivos. Com a sensacéo de que
estdo sendo constantemente observados ou vigeslasiministradores podem aumentar sua
disposicéo para obediéncia a regras internas emmeeto a assumir riscos calculados e que
impulsionem os negécios da empresa.

O alinhamento entre os processos avaliados peitoaadnterna e os objetivos
organizacionais, com 0s processos auditados sexldaanados segundo (i) o impacto e a
exposicdo de seus riscos, (i) sua importancia pagovernanca corporativa e (iii) sua
associacado com a estratégia da empresa, é apqaiaddA (2010) como capaz de contribuir
para a agregacao de valor para os negdécios da sarpraelhorar suas operacgoes.

Para que possam atingir os objetivos de agregaeawatbr e melhoria de
processos, a consideracdo dos riscos e process®Lnitiaos para a empresa e a atencéo a
fatores de governanca corporativa devem estar iagdescao uso de técnicas e métodos
adequados de coleta de dados e amostragem, atagfacdos auditores internos e ao

acompanhamento das agcdes consensadas entre auwlithitado.
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Ao analisar as ameacas e oportunidades enfrenpatasuditoria interna diante
da mudanca nos processos organizacionais, Spiege (R2003) avaliam que hd um campo
promissor para a atividade de auditoria, pois altanes internos podem ser (teis para 0s
stakeholder® para alguns atores no processo de gestédo ds, rsEndo assim essenciais para

as empresas.

2.1.3 Processos relacionados a auditoria interna

2.1.3.1Controle Interno

O Controle Interno € um processo de grande impcdgrara as empresas, sendo
um dos principais campos de atuacdo da auditor@n@ Sua primeira conceituacdo, de
acordo com Heier, Dugan e Sayers (2003), datard fio século XVII, quando Lawrance
Dicksee levantou a necessidade de separar as gmmtipo de contas de recursos e segregar
funcdes dos empregados.

A importancia dos controles internos para as omgadies € reconhecida ha
muitos anos. O American Institute of Certified Rul#iccountants (AICPA), no AU Section
110, de 1972, define que a administracdo € respehpar estabelecer e manter controles
internos para autorizar, registrar, processar ertap transacdes consistentes com as
afirmacfes da empresa em seus relatérios finarsceiro

Segundo o AICPA (1972), o controle interno compdeeo plano de organizacéo
e todos os procedimentos adotados numa empresarpéeado de seus ativos, verificagcao da
exatiddo de seus dados contdbeis, melhoria de fau@neia operacional e promocao da
obediéncia as diretrizes administrativas estalsdsci

Numa visdo voltada para sua aplicagdo no campouddoda interna, o A
(2010) afirma que um sistema de controle interrqyegenta um conjunto de atividades e
componentes de controle utilizados por uma orggé@ara alcancgar seus objetivos e metas.
Nesse sentido, a definicdo apresentada pelo itwsplara controle compreende qualquer acao
adotada pela administracdo, pelo conselho e paosubhteressados com o objetivo de
melhorar a probabilidade de que os objetivos e sretg@m alcancados. Os controles podem
ser (i) preventivos, impedindo que eventos indesggéocorram, (ii) detectivos, identificando
e corrigindo eventos indesejaveis ap0s sua ocoaréme (iii) diretivos, estimulando e

orientando a ocorréncia de eventos desejaveisofitsotes podem ainda ser automaticos ou
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manuais, de acordo com a forma como sao executadiss sua dependéncia de sistemas
automatizados ou de procedimentos manuais pana seetizados.

Dias (2006) afirma que a estrutura de controlesrmas de uma organizacao
representa o conjunto de procedimentos ou atospggsibilitem seguranca quanto aos
aspectos légicos e técnicos do processo, objetivgadantir o cumprimento das diretrizes
organizacionais.

Com relacao a evidenciacdo contabil, a Treadway raiesion (1987) divulgou
um relatério em que enfatizava a importancia dostrotes internos na reducdo das
ocorréncias de fraudes em divulgacdes financeirgqgeeafirmava que todas as companhias
abertas deveriam manter uma estrutura de conirgsos sobre demonstragcdes financeiras,
que proporcionassem razoavel seguranca de detelecdiaudes antes da publicacdo das
demonstracdes. Apoés identificar as fragilidadesa@role interno como uma das principais
causas das fraudes no ambiente corporativo, recwuem formacédo de uma base conceitual
mais robusta sobre controles internos. Dessa &s@@m, surgiu o relatéri€ommittee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Comissi@OSO), internacionalmente
conhecido como uma referéncia em questdes relaicastroles internos.

De acordo com o COSO (1992), controle interno épunatesso resultante das
acOes de um comité de diretores, administradoreat@s pessoas de uma empresa para
prover razoavel seguranca relativa ao alcance g#ivais nas seguintes categorias: eficacia e
eficiéncia das operacbes, confiabilidade das indgdas financeiras e obediéncia
(compliancg as leis e regulamentos aplicaveis.

O COSO (1992) padronizou as definicbes relativasrdaroles internos, de modo
gue pudessem atender a diversas partes interessa@@sesentou seu modelo estrutural,
segundo o qual o controle interno € constituido goco componentes que interagem: (i)
ambiente de controle, (ii) avaliacdo de risco,) @iividade de controle, (iv) informacéo e
comunicacao e (v) monitoramento. O modelo, apragentomo “piramide COSQO”, consta
da FIG. 2.
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FIGURA 2 - Piramide COSO - Componentes do sisteeneothtrole interno
Fonte: COSO, 1992

Os cinco elementos sado discutidos detalhadamenteretatdrio COSO e

brevemente apresentados a seguir.

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

Ambiente de controle: E a base de todos os outwgonentes, norteando
a organizacao e influenciando a consciéncia deralentdos empregados.
Fatores do ambiente de controle incluem integridagdores éticos e
competéncia das pessoas, filosofia da administraigimas de definir
autoridade e responsabilidade, dentre outros.

Avaliacdo de risco: As organizacdes enfrentam sgariscos internos e
externos que devem ser avaliados. Um pré-requpsita essa avaliacéo € o
estabelecimento de objetivos inter-relacionadosnsistentes. Avaliagao de
risco compreende a identificacdo e analise degisglevantes para alcance
dos objetivos, para posteriormente determinar cosgiscos podem ser
gerenciados.

Atividades de controle: S&o politicas e procedimengue ajudam a
assegurar que as diretrizes da administracdo se¥§oidas, através da
gestao dos riscos para o alcance dos objetivosgdmiaacao. As atividades
de controle ocorrem em toda a organizacdo e inclasmaprovacoes,
autorizacoes, reconciliacbes e segregacao de fsingoe

Infformagdo e comunicacdo: Informacgdes pertinentesverd ser
identificadas, obtidas e comunicadas de uma forneaneum tempo que

permita que as pessoas assumam e cumpram suassadsfidades. Todos
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0s empregados devem receber uma mensagem cldta ddmainistracédo de
gue as responsabilidades pelos controles devetratstas com seriedade.
(v) Monitoracdo: O sistema de controles internos paesir monitorado de
forma continua ou periodica, para ter sua eficagaliada. O escopo e a
frequéncia das avaliagGes periddicas dependemali@agdo dos riscos e da
efetividade dos procedimentos de monitoramentoilwoot Deficiéncias nos
controles internos devem ser reportadas, sendas|isgaquezas materiais
devem ser reportadas a alta administracéo e aelbons
As inter-relagbes entre os objetivos e os compesetd controle interno ocorrem
em toda a organizacdo, permeando cada uma de sigggles e todos os niveis de suas
atividades, conforme revela a FIG. 3. No que taigeategorias de objetivos, considera-se
eficaz o sistema de controle interno no qual ctrsedlta administracdo e corpo gerencial
tém razoavel certeza sobre (i) a eficacia e efiti@édas operacdes, (i) a confiabilidade das
informacdes financeiras e (iii) a obediénaartpliancg as leis e regulamentos aplicaveis.

RORMATION
MUNICATIQ

e

Activiy 1
Ackhity 2

FIGURA 3 - Cubo COSO - Interacdo de componentdgetivos do sistema de controle interno
Fonte: COSO, 1992

A estrutura do COSO tem sido amplamente utilizaddasp empresas,
especialmente para aderéncia a lei Sarbanes-xegudo, a estrutura de controles internos
nado é capaz de garantir certeza sobre a fidedigmidas demonstracdes.

O AICPA (2008), no AU Section 319, revisado em Z0@ntifica algumas
razdes que explicam por que os controles inteppasmais bem desenhados e efetivos que
sejam, fornecem apenas uma seguranca razoavebguaansecucdo dos objetivos de uma
organizacdo. As limitacdes inerentes a estrutui@deoles internos decorrem de:

. erros de julgamento: devido a informacbes inadeamiag restricoes de

tempo, dentre outros, as pessoas podem tomar deciesmpresariais

incorretas;
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. falhas: mesmo controles bem desenhados podem ndadsguadamente
realizados por falta de entendimento das pessaltes,de cuidado, distracao
Ou cansaco;

. conluio: a acdo em conjunto de dois ou mais emgmygpode gerar e

encobrir fraudes, de modo que nao sejam detecpadias controles;

. custo-beneficio: os custos de implantacdo e magéibedos controles nédo

devem superar seus beneficios;

. descumprimento pela administracdo: a administrgugse desconsiderar

politicas e procedimentos estabelecidos, com ebgetlegitimos.

Apbs o COSO, o Instituto dos Contadores do Canatdicou seu modelo de
controles internos, denominado Critérios de Coetr¢CoCo). O modelo canadense
assemelha-se ao COSO em relacédo aos objetivosiamaaior destaque a protecao de ativos.
No entanto, ndo é tdo conhecido e disseminado guaOSO, que foi reformulado desde
sua primeira publicacdo, adequando-se aos novasieemmpresariais.

Segundo Barbosa, Pugliese e Specchio (1999), o @p@sentou um conceito
mais amplo que apenas o cuidado com as demongrdic@aceiras, ccompliancee a
seguranca dos ativos. Tal entendimento € apresetdatbém por Zanette, Dutra e Alberton
(2007), que afirmam que o CoCo defende a premissateresse no foco do controle atravées
dos processos, ampliando o conceito de controle base no modelo originalmente
desenvolvido pelo COSO. Seu ciclo é apresentadd®a4.

Monitoracao e Comprometimento
aprendizado
~y, Capacidade

FIGURA 4 - Modelo de Controle CoCo
Fonte: Barbosa, Pugliese e Specchio, 1999

Moraes (2003) afirma que, ao considerarem o mo@elSo para a realizagéo de
suas tarefas, as pessoas devem compreender o ifragsatividade, possuir um grau de

comprometimento adequado e ter a capacidade ndeegaga executa-la. Apos agir, devem
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monitorar seu desempenho e 0 ambiente externoode gue possam aprender maneiras de
melhorar a atividade a ser realizada e implemeganudancas necessarias.

Barros (2007) interpreta o0 modelo CoCo, afirmande nele o controle interno é
constituido pelo conjunto de recursos, sistemaggssos, cultura, estrutura e atividades que
apoiam as pessoas no alcance dos objetivos orgamiass. As fases do ciclo do modelo
CoCo, apresentadas na FIG. 4, compreendem 0s t&Egjaspectos:

. Propésito: Inclui objetivos estratégicos, missawigho da organizacao,

riscos, politicas, atividades de planejamento eefinigdo de metas e
indicadores de desempenho;

. Comprometimento: Compreende valores éticos, irdadd, politicas de

recursos humanos, autoridadaceountability

. Competéncia: Garantida pelo conhecimento, habiislad ferramentas,

processo de comunicagéo, informacéo e atividadesrmteole;

. Monitoragdo e aprendizagem: Englobam atividadesndaitoramento do

ambiente externo, interno e do desempenho, regéalide necessidades de
informacédo e dos sistemas de informacdo, acompaitande rotinas e
avaliacao da efetividade dos controles.

Os controles internos sobre demonstragbes finasceiém como objetivo
principal reduzir o risco de que informacdes ines constem das demonstragbes
financeiras das empresas. De acordo com Silve@i@4)? informacdes mais transparentes e
seguras aumentam o grau de governancga corporatassien, promovem maior alinhamento
entre 0s contratos que vigoram no ambiente empakdasse € um modo pelo qual o controle
interno pode melhorar a préatica da governanca catiga.

Bergamini Jr. (2005) alerta que as definicbes darotes internos devem ser
transportadas para o ambiente organizacional catelea pois cada empresa tem objetivos
especificos e utiliza procedimentos distintos em¢éio do seu negdcio. A robustez ou
fragilidade do ambiente de controle é fortementeaictada por caracteristicas especificas da
empresa, como 0 nivel de profissionalismo, o anbiético, o grau de formalidade dos
controles e as acdes internas para tratamentoaeefraudes.

Os sistemas de controles internos superaram asiigfies de controles contabeis
e administrativos, estendendo-se para 0s procegmracionais, incluindo a Tecnologia de
Informacéao (TI). Os auditores de sistemas criaraso@acdes especificas, com destaque para
a Information System Audit and Control AssociatiiS8ACA), seu instituto de maior

abrangéncia.



44

Aplicavel aos processos de Tl lmformation Technology Governance Institute
(ITGI), desenvolveu &€ontrol Objectives for Information and Related Tealogy (COBIT),
primeiramente publicado em 1996, que também utidizbases conceituais do COSO, e junto
com outros padrdes, comdrdormation Technology Infraestructure LibrafhfIL) e a norma
ISO/IEC 17799, fornecem as principais orientac@egaglas nas auditorias de sistemas.

O COBIT é orientado ao negécio, fornecendo infoldeacdetalhadas para a
gestdo dos processos de Tl baseados em objetivoegdeios, pois € projetado para auxiliar
0 corpo gerencial a avaliar o risco e controlaineestimentos de Tl em uma organizacgéao.
Por meio dele, os usuarios podem ter garantiasododerenciamento dos servigos de Tl de
gue dependem e os auditores tém acesso a recoréesdsga avaliar o nivel da gestédo de Tl
e aconselhar o controle interno da organizacéo.

O COBIT é amplamente utilizado pelas auditoriasrimas e externas, sendo seus
controles bastante aderentes as exigéncias daatlequses-Oxley para controles gerais de TI.
Trata-se de um modelo para gestéo e controle degsos de Tl, com definicdo de objetivos
de controles agrupados em quatro dominios, apesientna FIG. 5: (i) Planejamento e
Organizacéo; (ii) Aquisicdo e Implementacdao; @ijtrega e Suporte e (iv) Monitoracao.

Objetivosdo
Megocio

Governanca de Tl

Controle e e Planejamento g

fwvaliacao i : Organiragdo

Recursosde T

AQuisicao e

Entréga e Suporte 5
G AL Implementacdo

FIGURA 5 - Dominios do COBIT 4.1
Fonte: Adaptado de ITGI, 2007

Os dominios do COBIT englobam atualmente 34 prosede Tl. O dominio

Planejamento e Organizacdo engloba os processasvasl a plano estratégico de TI,
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arquitetura da informacao, gestdo de investimentoscursos humanos de TI, gestdo de
projetos e de qualidade, dentre outros. A Aquisigdmplementacdo engloba 0s processos
relativos a desenvolvimento, manutencdo, instalagddhomologacdo de sistemas de
informacéo, além da gestdo de mudancas. A Entr&ggperte abrange contratos e acordos de
nivel de servico, gestdo da capacidade e dispmi@té da infraestrutura, gestdo de dados,
backup e continuidade dos negécios, gestdo de iosudonfiguracbes e operagbes. A
Monitoracdo consiste do acompanhamento dos prageagaliacdo dos controles internos e
auditoria.

A interacdo entre os requisitos de negocio, osrsesude Tl e 0s processos de Tl,

agrupados nos dominios e detalhados nos objetesgsrtrole, consta da FIG. 6.

Business Requirements

St

s @
PROCESSES +;
i
ﬂ%g,m‘“
by

FIGURA 6 - Inter-relagBes dos componentes do moG&MSIT
Fonte: ITGI, 2007

People

Infrastrecture

Applications
Infiormation

IT Processes

Pode-se verificar a semelhanca entre o COBIT e 8@Qela interligagéo entre
diferentes dimensdes do modelo. O COBIT especdkabjetivos de controle e niveis de
atendimento, mas nao descreve o0 modo de implen@ntis controles, funcao exercida pela
biblioteca ITIL, amplamente utilizada na implantagde projetos de governanca de TI. E
comum o uso conjunto dos dois modelos para gesigiprihcipais riscos de TI.

Spira e Page (2003) afirmam que, no contexto dargewmca corporativa, controle
interno e risco estao tao interligados que o ctmirderno tornou-se gerenciamento de risco.
Percepcéo similar € apreendida em Arena e Azzod@9(2. 43), ao atribuirem a maior
atencédo recebida pelo papel da auditoria interrgomarnanca corporativa a sua relagdo com

0 “sistema de controle interno — gestao de risesSencial para as companhias na atualidade.
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2.1.3.2Gestao de Riscos

Conforme observam Spira e Page (2003), a gestéisaies, tal como atualmente
conhecida, passou despercebida durante muito tedypenas no século XVII, com o
desenvolvimento do racionalismo, é que as orgadé&zagtentaram para o fato de que, uma
vez que as técnicas de previsdo e mensuracaocddoimaram-se disponiveis, ele poderia ser
evitado e compensado. O risco passou a ser assamacesultado de acbes humanas, e néo
atribuido a vontade divina.

Considerando-se os pressupostos de Modigliani EMil958) de um mercado
de capitais perfeito e de informacéo simétricagstap de riscos ndo seria influente no valor
da firma. Kimura e Pereira (2005) observam, norgataque na pratica as premissas acima
nado sdo observadas, de modo que a gestdo de pedesgerar valor para a empresa.
Conflitos de agéncia e assimetria informacionaleg@nas algumas imperfeicbes de mercado
gue justificam o uso de mecanismos de gestao dasris

Nos ultimos anos, o processo de gestdo de riscosalgado grande destaque
dentro das organizacdes, uma vez que é por maaydel podem ser gerenciadas e reduzidas
as ameacas ao alcance das metas organizacioreseeasiobjetivos estratégicos.

Segundo McNamee e Selim (1998), o risco expressacerteza sobre a
ocorréncia de eventos e suas consequéncias, qeenpafdtar materialmente os objetivos da
organizacdo. Os riscos sdo inerentes a todos axinsg ndo ha atividade empreendedora
com vistas a lucros futuros sem riscos envolvidgsconforme Jensen e Meckling (1999),
todos os riscos de negoécio sdo também riscos degastao pobre. Os autores apontam cinco
diferentes visdes para o significado de risco, @oné o ambiente de aplicagéo:

() gestdo estratégica: o risco esta relacionado a gamea oportunidades,
sujeitas a diferentes probabilidades de ocorrémciampacto, e com
implicagcdes negativas ou positivas;

(i) gestao financeira: o risco influencia o custo deuencao de ativos;

(i) gestdo ambiental e salde ocupacional: relaciorsco &0 perigo inerente a
algumas atividades;

(iv) auditoria e mercado financeiro: o risco € enxergadmo potencial de
perdas materiais de ativos fisicos e financeiros;

(v) seguros: o risco esta fortemente relacionado aisigtas de ocorréncias e

distribuicdo probabilistica de eventos com perdatenais.
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Embora a gestéo de riscos perpasse todas as areagpesa, sua mais conhecida
e tradicional abordagem refere-se a gestdo desrigne opera por meio de instrumentos
financeiros, de grande relevancia, mas fora dopesdeste estudo, cujo enfoque recai sobre a
interacdo entre 0s processos de gestdo de rismusples internos e governanga corporativa
no que tange ao papel da auditoria interna junsseteprocessos.

Barros (2007) recorda que, tradicionalmente, aosisdo tratados pelas finangas
corporativas eram classificados como operacionaasjdindo ai todos 0s riscos nao
relacionados ao financiamento das atividades daesaplindependente da classificacdo do
risco, todo o processo de gestdo de riscos é obgetatividade de auditoria interna. O IIA
(2010) aponta cinco objetivos principais do prooets gestdo de riscos:

. Identificac&o e priorizacdo de riscos associadestratégias e atividades de

negocio;

. Estabelecimento de niveis de risco aceitaveis @aveganizacdo pela alta

administragao e pelo conselho;

. Definicdo e implantacdo de atividades para gest&®ori$cos, de modo a

mitiga-los ou aceita-los, conforme o apetite dearida empresa,;

. Realizacdo de atividades permanentes de monitonagéo avaliacdo dos

riscos e da eficacia dos controles internos estaiggls para mitiga-los;

. Comunicacéo periddica dos resultados dos proceesgsstdo de gestao de

riscos ao conselho e a alta administracéo.

Antunes (2006) apresenta um modelo de avaliacddsde orientado para os
auditores independentes. Sua estrutura de clasgibode riscos e fatores de risco, no entanto,
pode ser aplicada também a auditoria interna, ueaagque engloba diversos processos, nao
somente aqules ligados as demonstracdes financeoasorme pode ser verificado no
QUADRO 1.

O papel da auditoria interna no processo de geE&wscos corporativos alterou-
se ao longo do tempo, podendo estar, dependendoydaizacdo, em diferentes estagios de
maturacdo. Segundo o IIA (2010), a auditoria irdepode desde ndo exercer papel algum
junto a gestao de riscos até gerir e coordenardqutocesso de risco, conforme verifica-se na
FIG. 7.
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QUADRO 1
Classes de riscos e fatores de riscos de controle
Classes de riscos | Fatores de riscos
Gestdo de Pessoas Integridade e Valores Eticos

Comprometimento com Competéncia

Politicas e Praticas de Recursos Humanos
Modelo de Deciséo Filosofia e Estilo Operacional da Administrac&o

Postura para Informacdes Contabeis

Conselho de Administracdo e Comité de Auditoria

Infra-Estrutura Atribuicio de Autoridade e Responsabilidade
Estrutura Organizacional

Avaliacéo de Risco Ameacas Internas
Ameacas Externas

Atividades de Controle Restricdes de Acessos e Funcdes

Controles de Processamento de Informacdes
Revisbes de Desempenho
Informagéo e Comunicagdo  processamento da Informagao
Divulgacéo da Informacéo
Monitoramento Monitoramento Interno
Supervisdo Externa

Fonte: Antunes, 2006

Nerhum papel

B fvditonadoprocesse de gestido densce, come parte de plano de anditona

B A&poioe participagio ativa no procssso de gestio de risco (participacao de comités
de supervisio, atividades de monitoragao e emissace de relaténos)

B Gestac e coordenagio do proceszo de gestic de riscos

FIGURA 7 - Estagios de maturacdo do papel da atditaterna no processo de gestéo de riscos
Fonte: Elaborado pelo autor

O foco na gestdo de risco, com o uso de uma valéede técnicas para a
identificacdo e a avaliacdo de riscos, ndo apesabtd a definicAo dos controles internos,
mas também esta alinhado a mudanca no debateagorernanca corporativa, de um foco

na qualidade dos reportes financeiros para um donde que 0os mecanismos de governanga
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corporativa ndo devem impedir 0os negoécios da erap&ysra e Page (2003, p. 652) afirmam
que “a redefinicdo do controle interno como geda&orisco enfatiza sua relacdo com a
formulacdo da estratégia e caracteriza o contndderio como um suporte a organizacao”.

A gestdo de riscos é uma questdo de governancainMa&antos e Dias Filho
(2004, p. 10) afirmam que “para estabelecer urersistde controle da gestdo dos recursos, a

governanca se depara, inevitavelmente, com a néadesde tratar os riscos empresariais”.

2.1.3.3Governanca Corporativa

Segundo Ambrosio (1998), as estruturas de goveanemgorativa iniciaram seu
fortalecimento a partir das privatizacdes, fusdesqeisicbes, bem como da dependéncia
internacional dos fundos de investimentos. A goaega passou a ser mais relevante para as
organizacfes também a partir da profissionalizag&oempresas.

O Instituto Brasileiro de Governanca CorporativdBGC (2004) define que
governancga corporativa é o sistema pelo qual aedames sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistass@stj Conselho de Administracao,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fisva@rifica-se, nessa definicdo, a mencao
indireta aos contratos existentes dentro da fibea) como as partes envolvidas num conflito
de agéncia. A governanca € uma tentativa de réduzi-

Martins (2004) recorda que, no Brasil, as discussobre governanca corporativa
séo relativamente novas, decorrentes das reforoa®micas e sociais do Estado iniciadas
na década de 90 e que provocaram mudancas no mwpmasional, como a abertura de
mercado e a entrada de investidores internacionais.

Hawley e Williams (1996) citam quatro modelos quadamentam a discussao
sobre a governanca corporativa: o0 modelo financeimodelo dostakeholderso modelo de
procuradoria € o modelo politico. Cada um delesesgmta um foco diferente sobre a
governanca.

O modelo financeiro baseia-se em uma visdo comiraa firma, desenvolvida
por Jensen e Meckling (1976). A governanca corp@a &t diretamente relacionada a teoria da
agéncia e ao conflito de agéncia por Silveira (20§de a define como um conjunto de
mecanismos internos e externos, de alinhamente estinteresses de agentes e principais,

com o objetivo de aumentar a probabilidade dosefmedores de recursos garantirem para si o
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retorno sobre o seu investimento. Os mecanismgevdernanca tentam, dessa forma, alinhar
0s contratos que vigoram dentro da firma.

O modelo dosstakeholdergeconhece a empresa como um sistema de publicos
relevantes que, segundo Clarkson (1995), reivindigsteresses na firma e sado de grande
importancia para a sobrevivéncia da organizacdoram do tempo.

O modelo de procuradoria considera que os adnmadistes sdo motivados por
responsabilidades e metas, agindo no interessgrdpsetarios.

De acordo com o modelo politico, a alocacdo do psedbre a corporacao e a
distribuicdo dos lucros entre os proprietarios, iatstradores e demaistakeholdersséo
determinadas pelo contexto organizacional e palgas publicas aplicadas na alocacdo do
poder.

O enfoque dado a governanca corporativa nesta igasfaseia-se no modelo
financeiro. Para Martin, Santos e Dias Filho (202420), “a tarefa basica da governanca é
garantir que 0s recursos empresariais sejam engwegde forma eficiente e eficaz na
missado, objetivos e metas da organizacédo”. Pata,tarpreciso um sistema de controles. Os
autores afirmam que a existéncia de uma governargarativa € um problema de controles
internos.

Embora o termo seja recente, os problemas que ermwa vem tratar sao
antigos. Fundamentados na teoria da agéncia, canisgws de governanca consideram que
o comportamento dos agentes é afetado por polileasemuneracdo e ferramentas de
mensuracdo de desempenho. Nesse sentido, Andr&tesseti (2004) afirmam que suas
guestdes centrais envolvem o conflito de agéncsg,castos de agéncia, os direitos
assimeétricos, o alinhamento de interesses e aasfoig controle na firma.

Reportando-se a origem da governanca, Harris e Jawh(1981) salientam que
€ da necessidade de reducéo do conflito de aggueigsurgem os objetivos da governanca:
(i) garantir que todas as obrigagOes legais e atais da empresa sejam atendidas e seus
recursos sejam adequadamente conservados e engmediadassegurar que 0S recursos
sejam aplicados de forma a gerar resultados paaaiosistas/proprietarios em conformidade
com suas expectativas e sua percepcao dos riscosgdaio e (iii) garantir a execucao das
atribuicdes (i) e (ii).

A relacao de agéncia também subsidia a definicdgodernanca apresentada por
Child e Rodrigues (2000), segundo os quais a ganemée um processo de controle interno e

externo a firma que busca reduzir o risco dos [EtpTOS e assegurar que a firma se
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encarregue de se desenvolver e inovar, para gavamtiluxo de retorno estavel ao longo do
tempo.

O exercicio dos poderes de governanca dentro deougamizacdo depende em
alto grau da implantacdo de um sistema de idesgifio, avaliacdo e controle dos riscos que
cercam a gestado dos recursos nela investidos, rooafidlartin, Santos e Dias Filho (2004).
Nesse sentido, a governanca deve dotar a adm@dietrdos recursos empresariais de um
sistema de controle e gestéao.

Nos ultimos anos, a governanca tem se fortalecadtante, com a definicdo de
codigos nacionais e a criacdo de instituicbes @aia sua difusdo. O cenario atual contribui
para o fortalecimento da governanca corporativa sg tornou uma forma de reduzir a
desconfianca do investidor apos os recentes edodnéiaanceiros envolvendo fraudes
contabeis realizadas por administradores de graedgsesas, por meio do controle dos
riscos de erros na divulgagéo das demonstracGasciiras.

Culp (2002) afirma que a governanca deve conhepeslzbilidade da ocorréncia
de cada risco e saber 0 impacto que sua mategatizaodera causar nos ativos empresariais
ou em sua capacidade de produzir resultados. Amasloecimento dos riscos corporativos,
sao identificados aqueles aos quais seus ativowidades estdo efetivamente expostos. A
combinagéo da probabilidade de ocorréncia com @atopresulta na mensuragéo do risco
final, base para o planejamento anual de auditortasnas. De acordo com o apetite de risco
da empresa, 0s riscos sdo aceitos ou mitigadosndaba auditoria interna verificar se, de
fato, os riscos estdo sendo geridos de modo alinbach as definicbes do apetite de risco
corporativo.

Martin, Santos e Dias Filho (2004) observam queuantp o Conselho de
Administracdo tem o dever e o poder de governas&a,outros, 0s executivos, que tém o
dever e o poder de governancga, 0 que gera a ndmd@ssile um sistema de controles que

assegure a boa gestao dos recursos corporativos.

2.1.4 Normas e padrdes de auditoria interna

Embora ndo estejam sujeitas a normas obrigatéoam® @s auditorias externas,
existem normas e padrdes aplicaveis as auditariasnas, como as emitidas pelo Conselho
Federal de Contabilidade (CFC), que editou norpradissionais e técnicas relativas a

profissdo e a atividade de auditoria interna. Amaprofissional emitida pelo CFC é a Norma
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Brasileira de Contabilidade (NBC) PI — do Auditotdrno e a norma técnica € a NBC Tl — de
Auditoria Interna.

Por meio da resolucdo 986/2003, o CFC (2003) apt@gambém uma norma
relativa a procedimentos de auditoria interna dwht@plicAvel a empresas publicas e
privadas. A norma discorre sobre o planejamentoadditoria, riscos, procedimentos,
amostragem e relatorio.

O A define normas e padrbes de auditoria apk\a todos os paises. O
AUDIBRA, filiado ao A, recomenda a adocdo dos figd do instituto norte-americano,
além de organizar cursos especificos de formac&oqgsaauditores internos, embasados nos
padrdes do lIA.

Em 2009, o IIA aprovou uma nova Estrutura Interoaal de Praticas para o
Exercicio Profissional da Auditoria Interna. Asnmipais mudancas em relacdo a estrutura
anterior, aprovada em 1999, referem-se ao agrugandas normas e padrbes em diferentes
categorias quanto ao grau de obrigatoriedade eoni@them processos do préprio instituto,
como a definicdo de um periodo minimo de trés anogual seu aparato normativo deve ser
revisado. Alguns elementos antigos foram eliminadasnova estrutura, enquanto outros
foram aglutinados ou tiveram seu escopo modificado.

Com a nova estrutura, todas as normas, padroes® aotados pelo IIA passam
a ser classificados como mandatérios ou fortemestemendados para a boa pratica da

auditoria interna, conforme se verifica no QUADRO 2

QUADRO 2

Estrutura Internacional de Préticas Profissionaigdditoria Interna
Guias obrigatorios

Elemento Definicao

Definicado A Definicao de Auditoria Interna estalmel® propdsito fundamental, natureza e
; escopo da atividade.

Cadigo de Etica O Cddigo de Etica estabelece ogipids e expectativas em relagdo ao

comportamento dos individuos e das organiza¢cdesmducao dos trabalhos de
auditoria interna. Ele descreve requisitos minid®sonduta e expectativas de
comportamento, ao invés de atividades especificas.
Normas e PadrBes OsPadrdessdo orientados para os principios de auditoriare@m uma estrutura
Internacionais para a realizacdo e a promocéao da auditoria int&&@ requisitos mandatorios e
consistem de:

Declaragdes de requisitos basicos para a pratidfsgonal de auditoria interna e
para a avaliacao da efetividade de seu desemp@shequisitos sdo aplicaveis
internacionalmente a todos os niveis de organizagdedividuos.

Interpretagfes, que esclarecem os termos e cosicksitodeclaragoes.
Guias fortemente recomendados
Elemento Definicao

Papers Ospaperspossibilitam a uma ampla gama de partes interassattluindo aqueles
gue ndo fazem parte da profisséo de auditorianateompreender questdes relevantes
de governanga, risco e controle e relativas a fesmedresponsabilidades da auditoria
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interna.

OrientagOes para a Orientagfes para a pratica possibilitam que oga@nadiinternos apliquem a definicao

Prética de auditoria interna, o cédigo de ética dadrdespromovendo boas praticas.
Tratam da abordagem e metodologia da auditorianiaténcluindo questdes
especificas de um pais ou de uma industria, madetatham processos ou
procedimentos.

Guias praticos Guias praticos fornecem orientagdialtthda para a conducgéo de atividades de
auditoria interna, incluindo informacg6es sobredarentas e técnicas, programas e
passo a passo, bem como exemplos de servicos @ggreg

Fonte: Adaptado de IIA, 2010

Os requisitos mandatorios s&o descritos nesteeestu@addigo de Etica, aplicavel
tanto a individuos quanto a entidades, objetiveompcao de uma cultura ética na profissao
de auditoria interna, adicionando a definicAo dmsponentes essenciais: 0s principios
relevantes para a prética da auditoria interna eegsms de conduta, que descrevem o
comportamento esperado dos auditores internos aotange aos principios definidos. Os
principios relevantes para a pratica da auditanterma, segundo o IIA (2010), séo a
integridade, a objetividade, a confidencialidadecempeténcia.

O propésito das normas e padrdes definidos pel¢2040) séo:

(i) estabelecimento de principios basicos para a prdicauditoria interna;

(i) apresentacdo de um modelo para a execucao deadtgidle auditoria que

agreguem valor a organizacao;

(i) formacao de uma base para a avaliacdo de audiiteraa,

(iv) incentivo a melhoria dos processos e operacoesydaiaacao.

As normas séao classificadas em Normas de Atribibdosnas de Desempenho e
Normas de Implantacdo. As normas de Implantacdoapéicaveis a tipos especificos de
trabalho, diferenciados entre avaliagdo e consaltenquanto as duas anteriores se aplicam a
todos os servicos de auditoria interna. As pririsip@rmas de Atributos e de Desempenho
atualmente em vigor sdo apresentadas a seguir.

As Normas de Atributos, que tratam das caractesstidas organizacdes e
individuos que realizam atividades de auditorieluiem:

. 1000 - Proposito, Autoridade e Responsabilidad®: propdsito, a
autoridade e a responsabilidade da atividade dioaadnterna devem ser
formalmente definidos em um regulamento ou estatgnsistente com as
Normas e aprovado pelo Conselho de Administracéo.

. 1100 — Independéncia e Objetividadeatividade de auditoria interna deve

ser independente, tendo a area subordinacdo oagamal a um nivel
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hierdrquico que lhe permita cumprir suas respolidatles, livre de
interferéncias na definicdo de escopo, execucéoatbalho e comunicagao
de resultados. Os auditores devem adotar postyetivel) imparcial e
isenta. Se a independéncia ou a objetividade fqnesjudicadas por algum
motivo, o fato deve ser comunicado as partes ajaigs.

1200 — Proficiéncia e Zelo Profissional DevidOs trabalhos devem ser
realizados com a proficiéncia e o zelo profissiat@lidos. A proficiéncia
refere-se aos conhecimentos, habilidades e outrapaténcias do auditor
interno e da area de auditoria. O zelo profissiogi@re-se a aplicacdo, pelo
auditor, do zelo e habilidade esperados de um gsiofial prudente e
competente, atento as melhores técnicas de tralglicaveis, alerta aos
riscos que podem afetar o trabalho e consideraneitemsédo do trabalho
necessaria, bem como a probabilidade de erros, adeda com a
complexidade do processo auditado. Os auditoresnioé devem buscar
aprimoramento continuo.

1300 — Programa de Garantia de Qualidade e MelhoKa gerente de
auditoria deve desenvolver e manter um programgadentia da qualidade
e de melhoria, que inclua todos os aspectos digadie de auditoria interna

e monitore de forma continua sua eficacia.

Normas de Desempenho descrevem a natureza dakdésida auditoria interna

e apresentam critérios de qualidade dessas atesdad

2000 — Gestao da Atividade de Auditoria Inter@a:gerente de auditoria
deve realizar uma gestdo eficaz da atividade, ddongue ela possa
adicionar valor a organizacdo. Sua gestdo devaiiinol planejamento
periodico baseado em analise de riscos corporatavaomunicacdo dos
resultados a alta administracdo e ao conselho aénetiracdo, a garantia
dos recursos necessarios ao cumprimento do plamovaag® e o
estabelecimento de politicas e procedimentos iosgisientre outros.

2100 - Natureza do trabalhoA atividade de auditoria interna deve
contribuir para a melhoria dos processos de ged#oiscos, controles
internos e governanga corporativa. A auditoriarirdedeve monitorar e
avaliar periodicamente a eficacia do processo d&igale riscos, assistir a
organizacdo na manutencdo de controles internosaze e fazer

recomendacgfes apropriadas a melhoria do procesgownanca, com
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vistas a promocdo da é€tica, a pratica da boa péestde contas e a
adequada comunicagado entre auditores internosinesteconselho e alta
administracao.

. 2200 — Planejamento dos trabalhos de auditoi@s auditores internos
devem preparar um plano para cada trabalho deoaiaditncluindo seus
objetivos, escopo, prazo, recursos e considerasdisas significativos do
processo auditado.

. 2300 — Execucao do trabalho de auditori@s auditores internos devem
coletar informagdes suficientes para o alcance alpstivos do trabalho,
analisa-las e registra-las, de modo a suportareas stonclusbes e
resultados.

. 2400 — Comunicacdo de resultadoBodos os trabalhos devem ter seus
resultados comunicados, incluindo seus objetivasgomo, conclusoes,
deficiéncias encontradas e planos de ac¢ao acordados

. 2500 — Monitoracdo dos resultados do traball®:gerente de auditoria
deve estabelecer e manter um sistema de monitotajrestimulando que
as acles acordadas sejam efetivamente implantatissgreas auditadas ou
gue a alta geréncia assuma o risco de néao imp&mtacg

Com o intuito de atestar o conhecimento profisdisobre seus padrdes, o IIA e 0

ISACA para auditoria de sistemas possuem certifisadhternacionais. Para obté-los, os
profissionais precisam comprovar formacdo e expei@éna area e serem aprovados em
exames especificos. O principal certificado emifigdo I1IA é oCertified Internal Auditor
(CIA), enquanto o certificado de auditor de sisterda ISACA é oCertified Information
Systems AuditqiCISA).

2.1.5 A SOX e a confiabilidade das demonstragdes finaasei

Em 2002, apos os escandalos envolvendo fraudeabmstem empresas norte-
americanas que ocasionaram a perda da confiancedestidores nos administradores das
empresas e nas informagbes por elas divulgadagstalos Unidos publicaram a Lei
Sarbanes-Oxley com o objetivo de proteger os id@ss através da melhoria da

confiabilidade das divulgacdes financeiras ao nukrcade acoes. Pela lei, é atribuida aos
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agentes a responsabilidade pelo conhecimento dasmaxdes relevantes divulgadas o
mercado e pela qualidade dessas informagodes.

A Secdo 302 impde aos diretores executivo e finemdas empresas a obrigacao
de declararem que: (i) revisaram os relatériosnfieaos; (i) os relatérios ndo contém
informacgdes incorretas e nem omitem informacgoesesfattos materiais; (iii) as informacoes
financeiras incluidas no relatério representam radigéio financeira da empresa no periodo.
Os diretores também se declaram responsaveis pelbetecimento e pela manutencéo da
estrutura de controles internos e informam terewulgado ao Comité de Auditoria e a
Auditoria Externa as deficiéncias significativas fraquezas materiais encontradas nos
controles. Para que possam assinar tais declarag®esxecutivos precisam do suporte de
uma solida estrutura de controles internos.

A Secado 404 determina a avaliacdo da administraghe os controles internos.
O relatorio de controles internos deve afirmar spoasabilidade dos administradores por
estabelecer e manter uma estrutura e procedimdatosntroles internos adequados para os
relatorios financeiros. O documento deve contebtamuma avaliacdo da efetividade dessa
estrutura de controles.

Ao estabelecer punicbes para os administradores,c&o de conduta em
desacordo com as determinacdes legais, a SOX atoa importante mecanismo de controle
e limitagdo a livre atuacdo dos agentes em seufibene prejuizo dos investidores.
Obviamente, ha custos envolvidos no cumprimentéejanas espera-se que os beneficios
para os proprietarios superem a reducéo de riquemaida para adequacdo e manutencao de
uma estrutura de controles internos que suporgigéncias legais.

Patterson e Smith (2007) ponderam que muitas eagpresclamam das
numerosas exigéncias da lei, envolvendo a docuig@Enmta os testes dos controles internos.
Contudo, os autores afirmam que seus efeitos lm@settomo o fortalecimento do sistema de
controle interno e a reducgéo de fraudes n&o padieseonsiderado.

Grumet (2007) argumenta que a SOX contribui pardomalecimento da
responsabilidade corporativa e o aumento da caydidos investidores nas grandes empresas
e no mercado de capitais americano, de um moda. g@raumento da transparéncia € um
fator que contribui para a reducao do conflito géneia.

Do mesmo modo, Zhang e Pany (2008) informam quelagirios de controles
internos ndo resultam somente em melhorias paemasesas, pois eles podem fornecer aos
usuarios das demonstracdes financeiras alertag sobblemas potenciais resultantes de

controles frageis, ou atenta-los para a possibiéidale revisdo de informacbes em
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demonstracdes ja divulgadas. Apesar de que a S@MKateesultado na divulgacdo de
numerosas deficiéncias de controle interno, o cdstaderéncia a lei tem sido amplamente
questionado.

Ha diversos estudos sobre a relacdo custo-benaf&ionplantacdo da SOX,
como os de Bedaret al. (2007) e de Graziano e Sinnett (2007). Emboraosaweiecutivos
reclamem dos altos custos de adequacéo a lei,(R807) ndo encontrou evidéncias de que a
aderéncia a lei tenha sido excessivamente cus@saestudos, no entanto, focam nos
beneficios para os processos empresariais, masalm@mlam a capacidade de uma boa
estrutura de controles internos de reduzir o donfle agéncia.

Borgerth (2008) comenta por que a SOX requer revis@manutencao dos
sistemas de controle interno corporativos. As esgaaue ja estdo sujeitas a Lei tém que
adaptar sistemas de informacdo para que fornecaior metalhamento, implementar um
senso de responsabilidade para cada nivel de erizcé@formacao final, adotar um codigo de
ética e reformular seus principios de governangaocativa.

Recentemente, em entrevista concedida a Krana2BéB), ao ser questionado
sobre a abrangéncia que algumas empresas deramutaragsdo de seus controles internos
apos a SOX, Paul Sarbanes, um dos senadores esddtoilei, afirmou que a época, a Lei
focou os relatorios financeiros porque sao essesndentos que fornecem informacgdes aos
investidores sobre a condicao financeira das erapregndo assim essenciais para a decisao
de investimento. No entanto, Sarbanes acreditecenéfico se a estrutura de controles for
expandida de modo a englobar aspectos operacidagisempresas, 0 que aumentaria a
seguranca dos mercados.

De acordo com a lei, os controles sdo avalipgo®dicamente e sua ineficacia
pode gerar diferentes tipos de deficiéncias, em grascente de criticidade: (i) deficiéncia de
controle, (ii) deficiéncia significativa e (iii) dqueza material. A atividade de avaliacdo é
responsabilidade dos administradores, sendo rdaliegmn muitas empresas por suas areas de
auditoria interna, seja com pessoal proprio ou aaditores internos contratados.

A divulgacdo de algum tipo de deficiéncia envolnferéntes fatores, desde a
competéncia dos avaliadores em detectar o problet@ao consenso entre auditores e
administradores sobre o grau de criticidade dacideftia encontrada, uma vez que a lei
obriga a administracdo a publicar somente suasidzag materiais, que sao as deficiéncias
maiores. Diversos estudos correlacionam fatoregosternanca a existéncia de deficiéncias
no sistema de controle interno das empresas. D@®gdb, e McVay (2007) verificaram que

empresas menores, mais jovens e financeiramentavéis tém maior propensdo a
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apresentarem fraquezas materiais que empresaseB)agaudaveis financeiramente e mais
velhas, numa mostra de que fatores estruturaisismminantes da eficacia do sistema de
controles internos.

O reporte de fraquezas materiais tém impacto salgeréncia. Banham (2006)
verificou que osChief Financial Officers(CFOs), os diretores financeiros, tém maior
probabilidade de serem substituidos em até seissrgg®0s a divulgacdo da fraqueza. Por
isso, a administracao tem incentivos a baixar arsgade dos problemas identificados, o que
€ um ponto de grande atencdo para os auditorgadsteo que tange a manutencado de sua
objetividade. Tal situag&o implica em risco tamlgara os auditores externos, especialmente
considerando-se estudos como os de Earley, Hoffendoe (2008), que revelam que o
julgamento do auditor externo é influenciado pédssificacdo da administracdo em relacéo
ao grau de criticidade da deficiéncia encontrada.

Earley, Hoffman e Joe (2008) afirmam que a classjfio da administracdo nao é
confiavel por duas razdes: (i) Até pouco tempaodrinistragdo ndo precisava avaliar e testar
seus controles internos (por isso, pode ainda s&w eficiente nesta tarefa); (ii)) A empresa
tem incentivos para nao reportar deficiéncias, cdarms a imagem e custos de remediacéo,
0 que resulta em que as classificagcfes da empoedeanpser Uteis a ela mesma, consciente ou
inconscientemente. Devido & probabilidade de queassificacdes da administragdo sejam
viesadas ou incorretas, os auditores externos idevewitar utiliz-las antes de sua avaliacdo
independente.

Ashbaugh-Skaife, Collins e Kinney Jr (2007) vedfam que as empresas que
divulgam deficiéncias de controle sdo mais sujeidasacdes coercitivas da SEC, a
republicacdo de demonstragdes financeiras, sdtadadipor grandes empresas de auditoria
externa e tém propriedade concentrada, o que apardaa existéncia de uma relacdo entre a
estrutura societaria, a governanca e a estrutucartteole interno.

A Rede Global de Informacdes de Audito@pbal Audit Information Network
(GAIN), discute temas relevantes para a area daosiad Questdes chave discutidas pelos
chefes de auditoria constam de relatorio do GAINO®): os maiores impactos da crise
econdmica na auditoria interna, as novas expeatatostakeholdersla auditoria interna, as
mudancgas na funcdo de auditoria no ano de 200809, 20aumento do foco no risco e o
aumento da produtividade da auditoria interna,réemitras.

A crise global modificou um pouco o foco da aud@onterna, orientando-o para
0s processos de gestao de riscos, especialmenddaocmnados a recessao, e recomendando

uma analise mais criteriosa dos processos por gastauditores internos.
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O GAIN (2009) observa que a recente crise econoapcatou claramente falhas
de governanga em varias organizagcbes. Como a gow@Enincorpora a estratégia da
organizacdo para resposta ao risco, varios chefesuditoria estdo aumentando seu foco

nessa area, até mesmo incluindo auditorias de igawvea no planejamento anual de auditoria.

2.1.6 Atributos de qualidade da auditoria

Antes da SOX, as atividades de auditoria interrtavfam a deteccdo e ndo a
prevencdo. Roth (2002) ressalta que a partir daokenuditores internos mudaram sua
abordagem do confronto para a parceria e do cenpata o risco, bem como passaram a
focar atividades consultivas.

Chapman e Anderson (2002) argumentam que a incldedavaliacdo e da
consultoria na definicdo de auditoria interna r@s@m uma atividade mais proativa e
orientada para o cliente e considerando questdesrdmle, governanca e risco. A definicao
de auditoria interna estabelece que a atividade dgregar valor e melhorar as operacdes da
organizacdo, num escopo bem mais amplo que olidieigerificacdo contabil.

Conforme Hass, Abdolmohammadi e Burnaby (2006)asswiudancas séao
necessdarias para responder ao complexo ambientgnexe interno da organizacdo
contemporanea, devido aos impactos da regulag@mltgia e outros fatores.

Adbolmohammadi (2009) aborda detalhadamente a vdrs@a aos padrdes
estabelecidos pelo IIA (2009) na determinacdo dm&h da atividade de auditoria, sendo
que os resultados de seus estudos enfatizam atémpiar da profissionalizacdo como um
elemento da qualidade do servico e das boas watcéuncao de auditoria.

A gestao de riscos requer que os auditores sejampatentes, integros e tenham
zelo profissional no exercicio de suas atividaddstchler (2001) afirma que, para que
tenham a objetividade necesséria a competénciauditog sdo necessarios treinamento e
adesdo a valores éticos.

Krell (2005) afirma que atualmente, o sucesso da atvidade de auditoria
interna, e da empresa como um todo, depende dagi@ldos riscos da organizacdo. Nesse
sentido, os auditores internos devem ndo somergenseapazes de avaliar os riscos de sua
organizacdo, mas também efetuar a analise comgiéetascos incluindo sua atividade de
auditoria. Para tanto, os auditores internos paetipossuir elevado nivel de pensamento

critico, analise, tomada de deciséao e logica.
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Um modelo de avaliacdo das praticas de auditotierria deve considerar 0s

processos de controle, risco e governanca. Ro$2067) sugere que a avaliagdo das praticas

da auditoria interna deve considerar 0s seguirs@sctos:

adequacao da norma principal, dos objetivos, pafite procedimentos da
area de auditoria interna;

aderéncia aos padrfes e ao codigo de ética do llA;

contribuicdo para os processos de governanca @biymrgestao de riscos e
controles internos;

compliance com as leis, regulamentos e padrbes industriais ou
governamentais aplicaveis;

melhoria continua das atividades de auditoria g&mlde melhores praticas;

melhoria das operacdes e agregacao de valor a firma

A Estrutura de Praticas para o Exercicio Profisdiola Auditoria Interna do IIA

(2010) e seu Codigo de Etica definem requisitosldomentais para a construgéo do conceito

de qualidade dos servicos de auditoria internadiké&rsas normas que orientam a pratica da

atividade de auditoria. As normas para o exeraaiauditoria interna estédo divididas em trés

categorias: (i) Normas para o exercicio profissien@6digo de Etica, (ii) Orientacdes para a

Pratica e (iii) Materiais de apoio ao desenvolvitoena pratica.

A observacgéo dos principios trazidos por essas awontribui para a qualidade

do servico de auditoria interna. Segundo o IIA B0bs auditores devem aplicar os seguintes

principios:

Integridade: elemento que fornece a base parafabitdade atribuida aos
julgamentos realizados pelos auditores internos;

Objetividade: atributo necesséario a coleta, avatagccomunicacdo de
informacdes sobre a atividade ou processo objeexae;
Confidencialidade: relativo ao sigilo das informegfobtidas e a sua
divulgacao apenas com a autorizacao apropriada;

Competéncia: aplicacdo do conhecimento, habilidadesexperiéncia

necessarias na execucao de servicos de audittaraan

Tais principios também podem compor um modelo @ddiaméo da qualidade do

servico de auditoria interna. Segundo Beckmerhagferal. (2004), alguns termos que

descrevem uma auditoria efetiva incluem a coniiddile dos achados, o valor agregado e a

satisfacao do cliente, embora seja muito difiedensuracéao do valor agregado.
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Elliott, Dawson e Edwards (2007) observam, no dntague os escandalos
financeiros do mercado de capitais que originarda®©X e trouxeram novas oportunidades
de trabalho, ampliando o escopo da auditoria iatefaambém prejudicaram a reputacédo da
profissdo de auditor. Em sua pesquisa, 0s autotheram opinides de auditores e auditados
sobre alguns aspectos da atividade de auditomalotelentre seus objetivos investigar e
compreender as razdes pelas quais a auditorim@ntes vezes ndo é percebida como uma
atividade que agrega valor para a companhia. @estgere um novo processo de auditoria,
qgue melhoraria a percepcéo de agregacao de vasogpe§yjuisadores, que nao questionam a
capacidade de agregacao de valor da auditoriajdevam que a percepcéo de auditados e
auditores sobre a atividade de auditoria intermaeséa adequada.

O questionario elaborado por Elliott, Dawson e Ediwa2007) foi aplicado a
auditores e auditados da AWE Plc., empresa braade energia nuclear, e considerou
aspectos qualitativos da atividade de auditorierivet. As respostas indicam, para a
metodologia utilizada, que o processo de audiiatexna € muito bem conhecido e em geral
percebido como necessario. No entanto, ndo ha ursenso no que tange aos beneficios
gerados pela auditoria interna e a agregacao de. valestudo de caso revelou que uma das
razdes para a pouca percepcao da efetividade grégagéo de valor pela auditoria interna
sdo as acOes de responsabilidade das geréncigadasdiapontando para uma fraqueza na
importante interface entre auditoria e area audjtadsencial para que as melhorias sejam
implementadas.

Sem a acao coordenada entre auditor e auditadmgballio de auditoria néao
ultrapassa a fronteira da emissao do relatorioudit@ia, limitando-se a deteccéo de falhas
Nos processos, sem gerar as corregdes e melhaggsoderiam agregar valor e melhorar as
operacdes da empresa. Os principais aspectosaglogrda pesquisa citada foram:

() Percepcéao geral da efetividade do processo deoaadlit

(i) Forma e antecedéncia da comunicacéo dos trabalhos;

(iii) Tempo e recursos gastos na pré-auditoria;

(iv) Preparacao e capacitacao dos auditores;

(v) Clima durante a atividade de auditoria (abordagerautlitor);

(vi) Aceitacéo de deficiéncias;

(vii) Execucéo de trabalhos;

(viii) Comunicacao do planejamento anual;

(ix) Percepcédo do auditado sobre o dominio do auditoretegdo ao processo

auditado.



62

(x) Tempo de monitoramento requerido para implementdeduaelhorias.

Uma outra maneira de avaliar as praticas da atleidie auditoria interna pode ser
inferida a partir dos diversos indicadores de dessino utilizados pelas areas de auditoria
interna. Frigo (2002) propdés um modelo de BalanSedrecard (BSC) para as areas de
auditoria interna, no qual define perspectivas pleradizado, qualidade e clientes internos e
externos. Nesse sentido, a agregacao de valorahoma das operacdes da empresa, metas
da auditoria interna, seriam obtidos quando ostiobfe associados as perspectivas do mapa
estratégico da auditoria interna fossem alcancadaoslcance desses objetivos, conforme o
conceito do BSC, é sinalizado através dos indiesdestratégicos.

Frigo (2002) esclarece que a escolha dos indicadtwalesempenho da auditoria
interna deve ser norteada por alguns critérios, ¢gamo: (i) vinculo com os objetivos da
atividade, (ii) priorizacdo de informacdes releesnt(ii) capacidade de esclarecimento da
estratégia, (iv) capacidade de direcionamento diedpa e comportamentos, (v) relagdes de
causa e efeito, (vi) foco na agregacdo de valoatdadade e (vii) capacidade de coleta e
mensuracao. Os indicadores utilizados pelas areasuditoria interna podem sinalizar
aspectos da atividade de auditoria capazes deasah qualidade.

Recentemente, um levantamento realizado pela Bel@007) retratou o cenario
da auditoria interna no Brasil. Em relacdo ao néleetonfianga na auditoria interna, gestores
e auditores tiveram percepc¢Oes similares que nevelaa alta confiangca na atividade de
auditoria. Dentre os beneficios gerados pela atditaterna, o estudo revela a capacidade da
funcdo em identificar riscos de negoécio e melh@aeficiéncia dos processos internos,
sugerindo que os auditores estejam atuando comnfaagestdo de riscos e que 0s gestores
estejam percebendo esse tipo de atuacdo. A pesapis@a que ndo esta claro para a alta
administracdo que a atividade de auditoria intpode contribuir para a reducdo de custos e a

otimizacao de receitas. O detalhamento de algans fiesquisados consta do GRAF. 1.
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GRAFICO 1 - Principais beneficios da auditoria inge
Fonte: Deloitte, 2007

Em relacdo a qualidade do servico de auditorianatea Deloitte (2007) avaliou
0S seguintes aspectos: (i) foco em riscos-chaygrézo dos trabalhos e comprometimento
das atividades da area auditada, (iii) recomendacomestrutivas e que agreguem valor, (iv)
tempestividade da comunicacdo dos resultados,e{ajorios fidedignos e suportados por
evidéncias e (vi) atendimento as expectativas dmniwacdo. A maior divergéncia na
percepcdo de auditores e auditados ocorreu endicefacrecomendacdes da auditoria interna:
enquanto a quase totalidade dos auditores, 95%ditain que as recomendacdes s&o
construtivas e factiveis e contribuem para a geragivalor a organizacdo, esse percentual
cai para 74% dentre os auditados.

Ha diversos sinais da expansao das atividadegadab pelas areas de auditoria
interna. Allegriniet al. (2008) relatam que nos ultimos anos as atividddesuditoria interna
nas empresas européias tem aumentado seu focormmltoda, governanca, Tl e gestéo,
enquanto reduzem os recursos utilizadosempliancee auditorias financeiras.

Arena e Azzone (2009) realizaram um estudo com eiBfresas italianas para
identificar os principais direcionadores da efiedda auditoria interna. Seus resultados
revelaram que a eficacia da auditoria interna Bientiada por caracteristicas da equipe de
auditoria, atividades e processos de auditoridagdes entre a auditoria interna e outras areas

dentro da organizagao. Os autores observaram quel@ade da auditoria interna melhora
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guanto maior a razdo auditores/empregados, seentgede auditoria é afiliado ao lIA, se a
empresa adota técnicas de auto-avaliacdo de escostroles e quando o comité de auditoria
se envolve nas atividades de auditoria.

Como esta pesquisa objetiva avaliar as praticastid@ade de auditoria interna
por meio da analise de seus atributos, faz-se s@tasa elaboracdo de um modelo para
analise dessas praticas, que considere aspeatosm Evantados por meio dos instrumentos
de coleta elaborados. Nao ha, no entanto, modelmsotidados para a avaliacdo das praticas
ou da qualidade da auditoria interna, de modo ciredes de Elliott, Dawson e Edwards
(2007) e de Arena e Azzone (2009) fornecem parteemddasamento a elaboracdo dos
instrumentos de coleta desta pesquisa.

Muitos estudos questionam de que modo a auditoteana pode alcancar seu
objetivo de agregacéo de valor para a companhenaAe Azzone (2009) citam trés formas.
Primeiro, a acdo da auditoria interna pode consez@mnas geréncias dos negdcios sobre sua
responsabilidade em relacéo a riscos e controéggirtslo, por meio de atividades consultivas,
a auditoria interna pode auxiliar as areas de negbenonitorar seus riscos e, por meio de
atividades de avaliacdo, deve identificar falhas sstemas de controles e apoiar a
implementacéo da gestédo de riscos corporativdmdmente, a auditoria interna pode ajudar
o comité de auditoria e a auditoria externa, quaexistentes, a realizarem suas funcoes,
especialmente quando o comité de auditoria fororesgvel pelo monitoramento do sistema
de controles internos. O modelo adotado na pesa@i@sarena e Azzone (2009) consta da
FIG. 8.

Recursose
competénciasda equipe
de auditoria

Processose atividades:
envolvimento da Eficiéncia da auditoria
auditoria interna na interna
gestao deriscos

/_—-___—_—\\'
Funcaoorganizacional:
nivel de interacéo entre

a auditoriainternae o
comité de auditoria

FIGURA 8 - Modelo de avaliacdo da eficiéncia daitmui interna
Fonte: Arena e Azzone, 2009
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Arena e Azzone (2009) desenvolveram a partir deidest anteriores suas

hipéteses de pesquisa e spasxiese dummiesconforme QUADRO 3.

QUADRO 3

Determinantes da eficacia da auditoria interna
A eficiéncia da auditoria interna é positivamemi@acionada a:

Elemento determinante | Proxies / Dummies

1. Tamanho da equipe de auditoria * NUmero de auditores internos: ]
= Razao entre o nimero de auditores e o nimerodetal

empregados
2. Competéncias dos auditores = Filiacdo do gerente de auditoria ao IIA
internos = Razao entre o nimero de auditores internos cormntificagdo

CIA e o total de auditores
» Razdo entre o nimero de auditores internos contificagao
Certified Public AccountantGPA e o total de auditores
3. Envolvimento dos auditores » Adocdao de técnicas de auto-avaliagdo de riscosteates, pelas
internos na gestao de riscos areas auditadas
= Percentual de tempo dos auditores empregado eiteates de
gestao de riscos
4. Relacao entre a auditoria interna e* Frequéncia de reunides entre o gerente de audgarieomité de
o comité de auditoria auditoria
= Nivel de participacdo do comité de auditoria no iloopamento e
na revisdo do trabalho da auditoria interna

Fonte: Adaptado de Arena e Azzone, 2009

A considerar os resultados da pesquisa, Arena en&zf2009) sugerem que as
areas de auditoria interna das empresas deveminiedef conjunto de habilidades e
competéncias necessarios ao exercicio da profigg@mnpanhando a evolucdo que esta
ocorrendo atualmente no papel da auditoria intdemdaro das organizacoes.

2.2 A percepcéao na formacédo da opiniao

Davidoff (2001) explica que a percepcéo é comppostaimbolos do receptor que
desencadeiam reacfes internas de conteludo sersitivcional, as sensacdes, que sao
processos seletivos nos quais a pessoa apreenaatsoalguns valores do objeto exterior e
agrega a eles seus conhecimentos, sua subjetiyslameexperiéncias. Dessa forma, verifica-
se a grande complexidade inerente ao processoppigmeque depende tanto do ambiente
guanto da pessoa envolvida.

Em seu classico Vocabulario Técnico e Critico dmskfia, Lalande (1996)
define que percepcdo € um ato pelo qual o individuganizando suas sensacdes presentes,
interpretando-as e complementando-as com imageasoedacdes, se opde a um objeto que

considera como distinto de si, real e desconhecddendémeno da percepcao refere-se a
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identificacdo da realidade, sendo posterior a sé@wmsaA partir da percepcdo € que as
mensagens ganham significado e interpretagéo.

Segundo Giglio (1996), a percepcéo € um processsctdha e interpretacao dos
estimulos que nos chegam. Para Schiffman e Karn@®7§lela € um processo no qual a
pessoa seleciona, organiza e interpreta os essndelonaneira compreensivel e coerente em
relagéo a sua visdo do mundo.

Schiffman e Kanuk (1997) ponderam ainda que asopessao extremamente
seletivas em relacdo aos estimulos aos quais $Awefidas; elas percebem somente uma
pequena fracdo dos estimulos aos quais sdo exp@itaspercepc¢do pode ser bastante
influenciada por experiéncias anteriores, nas eapiies para 0 que pressentem e na
motivacao e interesse no momento da percepcao.

Chaui (2000) define a percepcdo como uma expesiédatada de significacéo,
sendo assim uma relacdo do sujeito com o mundoi@xtedo existe um sem o outro. A
percepcdo envolve a personalidade, a histéria pesis pessoas percebem as coisas e 0s
outros de modo positivo ou negativo e de maneigditgtiva.

Este estudo avalia a percepcao de auditores eadasdjt apresentando, assim,
algumas limitagBes inerentes ao processo percegigndo confrontado a realidade.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) afirmam qudgamento de servigos de
qualidade similar deve apresentar critérios sim#la percep¢do como um todo. Imaginando-
se a area auditada como, em parte, cliente dogeentei auditoria, pode-se estender a lista de
antecedentes do modelo de expectativas do consunudo servigos, elaborada por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1993), para compéena percepcdo de cada auditado
sobre a qualidade dos servicos de auditoria:

. Necessidades pessoais: estado ou condicdo esgearaia bem estar fisico

ou psicologico do consumidor;

. Percepcéo de alternativa aos servigos: percepc@ordmmidor do grau de
obtencdo de melhores servicos do que aquele adergala empresa em
guestao;

. Percepcéo do papel desempenhado pelo consumidoepgéo do grau de
influéncia do consumidor no nivel de servigo redebi

. Fatores situacionais: contingéncias no desemperthcenvico que 0S
consumidores percebem estar além do controle dededor do mesmo;

. Experiéncias passadas: exposicdo prévia do consummaquilo que é

relevante ao servigo em questao.



67

Uma andlise desses pontos proporciona uma melhonpreensdo das
expectativas de um consumidor, tendo em vistaatisfa;do. Contudo, do mesmo modo que
é dificil as empresas compreenderem plenamente aproonsumidor raciocina e reage
(HEGEDUS, 2000), também o € em relacdo a perceggdauditado sobre os servicos de
auditoria que recebe e em relacdo a percepcdo diborasobre o comportamento e o

sentimento do auditado.
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3. METODOLOGIA

Os topicos a seqguir detalham a abordagem metodalagilizada neste estudo,
apresentando um escopo geral da pesquisa e idantih os métodos de coleta e anélise de
dados utilizados.

3.1 Delineamento e Perspectiva da Pesquisa

A orientagcdo metodoldgica deste trabalho fundamssteprincipalmente, nas
proposicdes de Trivifios (1987) e Richardson (1998¢ discutem metodologias voltadas
para o campo das Ciéncias Sociais.

Para esta pesquisa, foi realizado um estudo de easgue se buscou analisar a
percepcdo de auditores e auditados sobre as gréalcauditoria interna em uma empresa
brasileira do setor energético, comparando-se algenseus achados com os resultados de
estudos anteriores sobre 0 mesmo tema, de modmtaboo para a consolidacdo do
conhecimento académico nesta area de estudos.

A pesquisa utiliza fontes priméarias, com abordadégica dedutiva. O uso de
diferentes instrumentos de coleta de dados e ocaagasso as fontes primarias, inclusive
para confirmacédo do entendimento do pesquisadomijie que os resultados obtidos por
meio dos primeiros instrumentos de coleta aplicagagessem ter suas motivacoes
esclarecidas e confrontadas com o referencialcori

Quanto a abordagem do problema, o estudo é supopmad uma analise
qualitativa de dados. Segundo Castro (2002), aupssayualitativa busca a observacdo da
realidade, a aprendizagem dos fatos e o estudfeddsienos que afetam a empresa, ao invés
de uma simples descricdo ou registro deles, ergersé ndo se baseia em instrumentos
estatisticos para a andlise do problema. Richard&®889) adiciona ainda que pesquisas
qualitativas descrevem a complexidade de um deatedoi problema, analisam a interacao
entre as variaveis pesquisadas e obtém uma maimza de detalhes nos resultados.

Pozzebon e Freitas (1998) defendem que as pesquighiativas tém um grande
potencial para a exploracéo de dados e a descatgertsultados mais ricos e mais proximos
a realidade que se quer compreender.

Tal abordagem n&o impediu, no entanto, que tamlm&seim utilizadas neste

trabalho técnicas de analise quantitativa, paranranto dos dados obtidos por meio dos



69

questionarios, o que nao revela nenhum conflitoodwbgico, pois, conforme Trivifios
(1987), as pesquisas podem ser, simultaneameraetitgtivas e qualitativas.

Apesar de opinides favoraveis, os metodos de pesquialitativos ainda sofrem
algumas criticas quanto a seu (pouco) rigor metgilmd. Nesse sentido, Pozzebon e Freitas
(1998) citam alguns requisitos a serem observa@tss ppesquisadores na conducgédo de
pesquisas qualitativas, apresentados a seguirsedeoados neste estudo:

(i) justificar a escolha do método utilizado;

(i) estabelecer e apresentar critérios para a escolhéardero de casos;

(iii) definir e apresentar critérios para a selecao dafdade(s) de andlise;

(iv) definir e apresentar critérios para a selecdoptode pesquisa,;

(v) esclarecer o processo de construcdo dos instrumed® coleta,

apresentando as referéncias utilizadas;

(vi) elaborar um protocolo para a execucdo da pesquisa.

3.2 Estudo de Caso

Segundo Yin (2005), o estudo de caso € uma inegstig empirica de um
fendbmeno contemporéaneo dentro de seu contexto @l n@al, quando os limites entre
fenbmeno e contexto ndo estdo claramente evidentedrias fontes de evidéncias séo
utilizadas. A presente pesquisa possui todas asteaisticas citadas. A analise da percepcao
das praticas de auditoria interna por auditoresu@itados ocorre no tempo presente,
embasada por referencial teo6rico e pesquisas sawil@alizadas recentemente. Os variados
instrumentos de coleta utilizados e o amplo acesspesquisador as fontes primarias de
dados permitiram que o estudo utilizasse de digdms#es de evidéncias.

A investigacdo de estudo de caso aplica-se a 8iegaem que as variaveis de
interesse apresentam-se em maior nimero que osspamidados. Dessa forma, baseia-se em
diversas fontes de evidéncia, submetidas a triaggal As caracteristicas apontadas por Yin
(2005) para um estudo de caso exemplar sdo endastra pesquisa, que utilizou diversas
fontes de evidéncias, base de dados organizadas@widéncias apuradas e conexdes entre

as informacdes apuradas e as conclusdes do estudo.
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3.3 Selecdo de Caso Unico e Escolha da Empresa

Conforme Yin (2005), evidéncias revelam que estud®scaso multiplos séo
geralmente considerados mais robustos que estedoasd Unicos. No entanto, a opcao pela
analise de mais de um caso possui, dentre ousakesyantagens de exigir maior volume de
recursos e tempo de pesquisa, 0 que pode inviabikna execucdo por apenas um
pesquisador. Por outro lado, o autor afirma qusdéeue atinja os objetivos da pesquisa, o
estudo de caso Unico € aceitavel e pode apreseoméibuicoes académicas tdo ou mais
relevantes que os estudos de caso multiplos.

A opcado desta pesquisa por um estudo de caso (encaletrimento a estudos
multiplos, € justificada por alguns fatores. Asitagfes de tempo e recursos, citadas por Yin
(2005), influenciaram a deciséo pelo estudo Urilmbentanto, os fatores determinantes dessa
opcéao referem-se a necessidade de amplo acessprasanpesquisada para a utilizacdo de
diferentes métodos de pesquisa e instrumentos tdacdem como para retorno do
pesquisador para confirmacdo de seus entendimentcais. Nao € simples para o
pesquisador conseguir tal acesso a varias empresas.

A Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG)fdioidada em 1952, sendo
hoje um grupo com atuacao expressiva no setorcglétendo constituido diversas empresas
para o gerenciamento de seus ativos. Seus priaciEgjocios sdo geracao, transmissédo e
distribuicdo de energia elétrica e distribuicdogde natural. O grupo atua em varias regioes
do pais, com uma maior concentracdo na regiao teudaisserva-se também sua atuacao fora
do pais com uma linha de transmissdo no Chile. B&8 2 2007, o grupo apresentou um
faturamento de 16,4 e 15,7 bilhdes de reais, réspatente. Desde 2001 a empresa possui
acOes negociadas na Bolsa de Valores de Nova York.

A CEMIG possui um robusto aparato normativo, confitipas, instrucdes de
procedimentos e instrucdes técnicas aplicaveiversiis atividades de negocio. Em 2006, a
empresa passou por uma reestruturacdo de seuslesiiternos para aderéncia a SOX, com
participacdo ativa dos profissionais da area dé@ialinterna no projeto de adequacéo a lei
norte-americana, chamado Projeto CEMIG-SOX. Ostaradi participaram do mapeamento
dos processos, definicdo de controles, proposiegmathos de remediacao e testes de desenho
e eficacia dos controles. No final de 2008, sudtaud interna iniciou um projeto com o
objetivo de certificar seus auditores internosqua IIA, por meio do certificado CIA.
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A empresa pesquisada possui uma area de audittgena que satisfaz as
condicdes para teste da teoria, além de permitipesguisador a observagdo participante,
fatores que motivaram de modo importante a esathastudo Unico. A partir da analise
detalhada dos fendmenos ocorridos na empresa padquipodera ser ampliada a base de
conhecimento sobre os determinantes da qualidad=elpda da atividade de auditoria
interna.

A escolha do sujeito da pesquisa foi intencionaih@tivada pelo acesso as
informacfes necessarias ao alcance dos objetivossdmo. Muitas empresas consideram
como estratégicas informacfes sobre seus procelesa@®ntroles internos, governanca e
gestao de riscos, essenciais dentro da analiseditarga interna, ndo permitindo a realizacao
e a divulgacado de estudos dessa natureza em ddadesie junto a seus empregados. Merece
destaque, dentre os critérios que definiram a leaatd CEMIG para a realizacéo da pesquisa,
o fato de que a empresa deu grande abertura awigesdoy para que o estudo fosse
conduzido em suas unidades, ndo apresentando nanimitacdo ao pesquisador no que

tange a divulgacéo de suas experiéncias e dosagssiida pesquisa.

3.4 Unidade de Andlise

A unidade de analise deve considerar o modo compmlolema de pesquisa foi
definido. Dessa forma, avaliando-se o problema elgpisa, verificou-se que a unidade de
analise dessa pesquisa € o servi¢o prestado phtarauinterna da empresa pesquisada. Para
tanto, alguns aspectos acessoérios também foranrvadss, tais como a estrutura de
controles internos da organizacdo, seus processgesido de riscos e governanca, além dos
aspectos intrinsecos a area de auditoria inteénagglipe de auditores internos.

A empresa em estudo forneceu todo o contexto dgujsese representou todo o
ambiente no qual a auditoria interna estava ingerdm suas caracteristicas, funcdes e
relagbes com outros processos. Os auditores eadaditsdo os respondentes da pesquisa,
dentro da estratégia adotada de coleta de dadosie®mo modo, os relatorios de auditoria e
demais documentos e situacOes analisados, quermeow de exame documental ou
observacdo participante, também compfem o conjdetalados coletados e analisados,
distinguindo-se da unidade de analise; eles séo fom@a de compreender a unidade de

analise.
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3.5 Selecdo da Amostra, Coleta e Analise de Dados

De acordo com Bell (1989), os métodos de coletdati®s e informacdes devem
ser escolhidos de acordo com a tarefa a ser cusm@iehtro da ampla estratégia de pesquisa
do estudo de caso, varios métodos podem ser endpegsendo que os mais utilizados
geralmente valem-se da abordagem qualitativa dblgm@ e consistem em entrevistas ou
questionarios complementados por entrevistas, omefoHartley (2004), que afirma
adicionalmente que a observacédo e a analise dotalnte@mbém sdo bons metodos aplicaveis
a pesquisas qualitativas.

Conforme observa Cardoso (2001), as etapas dealahalise de dados podem
ocorrer em conjunto, originando novas conversas @®entrevistados, de modo a aprofundar
o tema da pesquisa e confirmar o entendimento gkxtxs que se mostraram importantes ao
longo do processo de coleta e andlise. Tal interggile determinar inclusive algumas
alteragcbes na abordagem de coleta.

Multiplas fontes e métodos de coleta de dados fousiizados, permitindo a
triangulacdo dos dados e outros aspectos relevaetesnendados por Yin (2005) para a
construcdo do estudo de caso ideal. A coleta desdadorreu por meio de questionarios,
entrevistas semi-estruturadas, andlise documemitahlise de conteitdo e observacéo
participante.

3.5.1Anélise das praticas percebidas da auditoria iategqoestionarios, entrevistas, analise

documental e observagao participante

A dinamica do processo de auditoria interna da esgpfoi analisada em detalhes
por meio de entrevistas, questionarios, analisardeatal e observacao participante.

Os processos de gestdao de risco, controle e gaowgarfaram conhecidos por
meio de andlise documental e entrevistas semitesidas com analistas. Para avaliar o
processo de auditoria, previamente a aplicacaouestipnario, foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas com o superintendente e o gataréieea e analise documental.

Os questionarios para avaliacdo da percepcdo désgs de auditoria interna
foram aplicados junto aos gerentes de auditoriafi§sionais com atribuicbes de gestao,
coordenacdao e revisdo de trabalhos), aos auditteraos (profissionais com atribuicées de

execucdo e coordenacdo em alguns niveis) e aosadusli(gerentes, interlocutores e
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responsaveis por controles das areas auditadas)iades por meio dénk para resposta a
surveyna internet, de modo a garantir o anonimato dporegente, obtendo assim maior
fidedignidade nas respostas.

As perguntas tiveram o objetivo de verificar a ppgdo dos auditores e dos
auditados sobre a atividade de auditoria intervajando diversos aspectos, tais como a real
capacidade da auditoria de contribuir para (i) dhorea dos processos de negécio, (i) a
melhoria do ambiente de controle da empresa ed(iicontrole dos riscos corporativos e
financeiros, atendendo as exigéncias da SOX.

O questionario foi composto de perguntas fechadesapergunta final aberta, as
primeiras para reduzir a ambiguidade na interpéetaas respostas e permitir a utilizacdo da
estatistica como método de analise e a Ultima pemaiciar um melhor entendimento das
caracteristicas inerentes a pesquisa e permitiifestacdo voluntaria do respondente sobre
aspectos que julgasse relevantes. As perguntasitipgnmainda identificar os processos
principais nos quais atuam o respondente, quanditado, e as areas que habitualmente
auditam e o tipo de trabalho que realizam (auditde controles ou auditoria interna), quando
auditor, com o intuito de permitir verificar se €igéncias na percepcdo dos respondentes
podem decorrer de aspectos da auditoria, tais comiippo de auditoria realizada —
operacional, de sistemas, financeira, gestdo otrateninterno — e o processo avaliado.
Também foram considerados aspectos relativos aet@émgpa do auditor. Foram elaborados
questionarios distintos para auditores e auditadmepbora com algumas perguntas
coincidentes, tendo por base as caracteristicasbatas da area de auditoria, da empresa e
dos auditores discutidas no referencial teorico.

O guestionario aplicado foi submetido previamentenateste piloto, realizado
com uma pequena amostra de auditores e auditaalbsp ®bjetivo de identificar falhas no
instrumento de coleta. Somente apods feitas as g@@msee melhorias nos questionarios
submetidos ao piloto, eles foram encaminhados alag§o da pesquisa.

Apés a tabulagéo das respostas aos questionaiagafizado procedimento de
triangulacéo, através de entrevistas, andlise dectahe observacéo participante, uma vez
que o pesquisador trabalha na empresa pesquisadacdbddo com Yin (2005), essas sao
fontes adequadas de evidéncias para triangulacé&stando de caso. O roteiro das entrevistas
semi-estruturadas realizadas junto aos auditoreddioorado considerando-se os objetivos da
pesquisa. A escolha dos entrevistados ocorreu @ elapas: a primeira, pela identificacdo
de grupos de respondentes em que se desejavantaméilguma informacao; a segunda se

deu por meio da sele¢do aleatéria de um ou maipa@oemtes do grupo. Conforme Trivifios
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(1987), a entrevista semi-estruturada é um dosuimg&intos de pesquisa mais decisivos para
analisar os processos de interesse do pesquisadbtativo. Os resultados das entrevistas
foram comparados aos dos questionarios, dandosinaigia a analise de dados.

A analise documental abrangeu diversos tipos derdentos relevantes para a
compreensao da dindmica da auditoria internactais o estatuto da area, seu planejamento
peridédico, programas de testes, relatorios de @ualitindicadores de desempenho da
auditoria interna e outras comunicacfes. Por messalanalise, informacdes relevantes sobre
o contexto da auditoria interna foram levantadadados apurados nos questionarios e
entrevistas foram confirmados e puderam ser mamnsdselarecidos.

A observagéao participante ocorreu durante todasgupga. Conforme Valladares
(2007), a observacao participante implica, necessante, em um processo longo. Muitas
vezes, 0 processo comecga com a negociacao do padgupara poder acompanhar o grupo.
No entanto, independente dessa etapa, 0 tempo grédnequisito importantissimo para a
observacdo participante porque a compreensdo dpactamento de pessoas e processos
exige que eles sejam observados por um longo meréodio apenas num momento Unico.

O pesquisador atua na area de auditoria internant@esa pesquisada desde
2003. No inicio de 2009, ao ter definida sua pesgupassou a observar com maior
imparcialidade os fenbmenos que ocorriam dentrerdpresa e da area estudada. Desde o
inicio do levantamento preliminar de informa¢Besapa pesquisa, seguido pela andlise de
conteudo de seu aparato normativo até os procetbhsénais de triangulacdo do estudo de
caso, decorreram quinze meses. Nesse tipo de abderwalladares (2007) ressalta que as
entrevistas formais muitas vezes ndo sdo necessadm 0s dados podendo chegar ao ao
pesquisador sem que ele faca qualquer esforcmpsgdos.

No que tange a qualidade do servico de auditatani identificados e analisados
indicadores de desempenho em uso e em implantatativos a qualidade, aos prazos e aos
resultados das auditorias, que mensuram 0s priacigetivos da auditoria interna da
empresa pesquisada.

As conclusdes da pesquisa foram orientadas peltewdm das respostas aos
questionarios e entrevistas e pela analise docamentobservacdo participante, sendo

também embasadas pelos estudos e teorias existebteso tema pesquisado.
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3.6 Protocolo da Pesquisa

Para Yin (2005), o protocolo de pesquisa &€ umungtnto bastante Util no estudo
de caso como forma de conceder maior confiabilidadeestudo quanto a seu rigor
metodoldgico, abrangendo os seguintes aspectd® geral do projeto, procedimentos de
campo, questdes especificas relativas a coletadese estrutura de registro das observacgdes
e respostas.

Para a realizacdo deste estudo, foi elaborado wtoqmo de pesquisa com a
descricdo das etapas do trabalho, dos instrumelegtasoleta de dados e da sequéncia de
atividades a serem executadas. A relacdo entrexstragdo do roteiro de entrevistas e o0s
objetivos de pesquisa também fez parte do protamloesquisa.

O protocolo com a apresentacao das etapas de gasguista da FIG. 9.

PLANEJAMENTO

Elaboracdo do Elaboracio do
protocolo da protocolo dos

. seqiiéncia de instrumentos de

pesquisa atividades coleta

Definicdo das
etapas de

COLETADE DADOS
Caracternzacio
daempresae de

sua drea de
auditoria interna

Estabelecimento Identificagcdo dos
dos atributos de indicadores de
qualidade da desempenho
auditoria relevantes
T

ANALISE DE DADOS

Apresentacio da Comparacio dos Andlise dos
qualidade resultados como ¥ pontos falhose
percebida da referencial proposicio de
auditoria interna tedrico melhorias

FIGURA 9 - Protocolo das etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Embora a FIG. 9 apresente as atividades realizédwl@te a pesquisa em uma
sequéncia légica, algumas delas ocorreram simaltaeete, pois ndo havia necessidade de

término de uma para o inicio da outra. Durantedissmde dados, por exemplo, foi necessério
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retornar a coleta de algumas informacdes, paraaneltendimento das respostas. De modo

geral, no entanto, foi seguida a sequiéncia das®tippesquisa apresentada no protocolo.

O protocolo dos instrumentos de coleta consta dAQRDO 4.

QUADRO 4
Protocolo dos instrumentos de coleta de dados

No. | Instrumento |  Objetivo do instrumentd  Fontes |  Refeia

1

10

11

Relatorios anuais, informacdes

Pesquisa Caracterizacdo da empresd@ocumentos . . .
P, financeiras esite da empresa na
documental (1) publicos da empresa .
internet
Pesquisa Caracterizac3o da auditorig?ocumentos Politicas, normas, instru¢des de
documental interna da empresa e de internos da empresa procedimentos e relatorios
seus processos de gestao

Corpo gerencial da

Entrevistas de riscos, controles ditoria int
. ; auditoria interna e ~ .
semi- Internos e governanca analistas dos Elaboracéo do pesquisador
estruturadas (2e3) !
processos
. Relatérios e apresentacdes de
Pesquisa Documentos

Identificacdo dos reunibes gerenciais da auditoria

documental L internos da empresa .
indicadores de interna
Entrevistas desempenho utilizados na ~ Elaborag#o do pesquisador,
semi- auditoria interna Gerente de _audltorla adaptado de_ Arena e Azzone
estruturadas (4eb) e auditores internos (2009), Deloitte (2007 e Elliott,
Dawson e Edwards (2007)
Estatuto da area, planejamento
Pesquisa Identificacio de atributos Documentos periddico, programas de trabalho,
documental de qualidade da atividade internos da empresa relatg’)Nrios de auditoria, atas de
de auditoria interna reuniao e~tc i
Entrevistas presentes na empresa o Elaboracéo do pesquisador,
semi- 6e7) Gerente de _audltorla adaptado de_ Arena e Azzone
estruturadas e auditores internos (2009), Deloitte (2007 e Elliott,
Dawson e Edwards (2007)
Elaboracéo do pesquisador,
Questionarios cGoe;redn;iZ(jeores dos adaptado de Arena e Azzone
Levantamento da ditados (2009), Deloitte (2007 e Elliott,
percepcao das praticas geProcessos au Dawson e Edwards (2007)
auditoria interna Elaboracdo do pesquisador,
(8e9) Gerente de auditoria adaptado de Arena e Azzone

Questionarios e auditores internos (2009), Deloitte (2007 e Elliott,

Dawson e Edwards (2007)
Confirmacgé&o da percepcao

Entrevistas das praticas de auditoria oo
. X ; e Gerente de auditoria ~ .
semi- interna identificada nos . ; Elaboracéo do pesquisador
S e auditores internos
estruturadas guestionarios
(10)

Confirmacéo do
Observacgéao entendimento de todo o Observacéo pelo Atividades diarias dos auditores e
participante processo de pesquisa pesquisador auditados
11)

Fonte: Elaborado pelo autor

O objetivo do protocolo de instrumentos de coletalados é detalhar as fontes de

informacéo utilizadas para alcance do propdsito tddalho, identificando o tipo de

instrumento de coleta utilizado, as fontes de dadas referéncias necessarias ao alcance de
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cada objetivo parcial da pesquisa. A observacaicipante ocorre durante todo 0 processo
de pesquisa, ndo se configurando como um instrardmtaplicagdo posterior aos demais,
mas sim de aplicacédo simultanea.

Para esclarecimento da sequéncia prevista deshiercao de informacoes até a

concluséo foi elaborado o protocolo de sequéncatidielades, que consta do QUADRO 5.

QUADRO 5
Protocolo da sequéncia de atividades
No | Atividade Objetivo
Aplicar instrumento 1 Levantar informacdes essempara o conhecimento da empresa.
Aplicar instrumento 2 Caracterizar os processoautlitoria interna, gestéo de riscos, controles
N internos e governancga corporativa, com maior detaémto da auditoria
3 Aplicar instrumento 3 .
interna.
4 Aplicar instrumento 4 Identificar indicadoresdiEssempenho em uso na area de auditoria interna,
L verificando se consideram atributos de qualidade.
5  Aplicar instrumento 5
6  Aplicar instrumento 6 Identificar os atributosaiealidade da auditoria interna citados em Arena e
7 Aplicar instrumento 7 Azzone (2009) presentes na empresa pesquisada.
8  Aplicar instrumento 8 Conhecer as praticas pédestpor auditores e auditados em relacéo ao
9 Aplicar instrumento 9 servico de auditoria interna da empresa pesquisada.

10 Aplicar instrumento 10 Confirmar o entendimesito relacéo a percepcao das praticas de auditoria
apurada por meio dos questionarios.

11 Aplicar instrumento 11 Confirmar as informa¢dbtidas por meio dos instrumentos 1 a 10.
12 Analisar os dados Analisar os dados coletados para identificar abwtty's de qualidade da
coletados auditoria interna presentes da empresa pesquisamtg#renta-los a
percepcao de qualidade dos auditores e auditaglos &chados de estudos
anteriores.
13 Elaborar conclusdes Determinar possiveis calesds/ergéncias entre as percepcdes levantadas

e os atributos de qualidade identificados, bem cpassiveis conflitos de
resultados em relacéo ao referencial tedrico dtaefs de estudos
anteriores, contribuindo para o aumento do conhatiionsobre os principais

determinantes da qualidade da atividade de augitaierna.

Fonte: Elaborado pelo autor

O protocolo de sequiéncia de atividades orientowralda do pesquisador ao
longo do estudo, elencando as fontes de informag¢a@strumentos de coleta de dados a serem
aplicados para o alcance dos objetivos de cada ef@prabalho. A atividade 12, de analise
dos dados coletados, ocorreu posteriormente adni@rde grupos de atividades de coleta
anteriores, apos a aplicacao dos instrumentos s&tes ao alcance dos objetivos especificos,
de modo que ndo aguardou a coleta de todos os gadasser iniciada, o que se justifica
também pelo fato de que se fazia necessaria samdediatamente ao término da coleta dos
itens 8 e 9, de modo a embasar o item 10.

Para a conducao das entrevistas semi-estrutufadatgborado um roteiro com o

intuito de obter as informacdes necessarias ngectgas fases da pesquisa, bem como
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subsidiar etapas posteriores, identificando os mectios a serem analisados na pesquisa
documental e subsidiando a adaptacéo dos questis@arealidade da empresa pesquisada.

Os roteiros para a conducdo das entrevistas paegtedzacdo da atividade
auditoria interna, caracterizacdo dos processqmcativos, identificacdo dos indicadores de
desempenho de auditoria e identificacdo dos at#bdé qualidade da auditoria constam dos
APENDICES A a D, tendo sido de grande relevancia paentar o pesquisador ao longo do
trabalho.

Embora novas questfes tenham surgido ao longordesvistas, os roteiros de
conducéo das entrevistas permitiram a obtencéofderiacdes necessarias & compreensao de
aspectos importantes relativos ao processo analigadmeio das entrevistas, em conjunto
com os demais instrumentos de coleta apresentados.

As duvidas geradas durante a analise das respastagjuestionarios, cujos
modelos constam do APENDICE E e do APENDICE F, é definiram o roteiro das
entrevistas posteriores, que constam do APENDICE G.

a. Limitacdes Metodoldgicas

O método do estudo de caso tem sido amplamentatidisanos Ultimos anos.
Seus principais criticos apontam para um rigor gw@mico insuficiente para a pesquisa
cientifica. Com a evolucao tecnologica e a maiaspmlidade de realizacdo de pesquisas
quantitativas abrangentes, muitos pesquisadoresd&mgrido o estudo de caso por sua
pouca precisao e objetividade.

Yin (2005) defende que os estudos de caso contirmesarem realizados e
endossa que especialistas renomados permanecentddazso do método, o que refuta a
idéia de que esse tipo de pesquisa seja realizatma por pesquisadores com baixo grau de
conhecimento de outros métodos. Contudo, alerta ajudazer um estudo de caso o
pesquisador deve estar preparado para as criticagelacdo aos métodos utilizados e aos
resultados obtidos.

Outro ponto de atencao apresentado por Yin (2080 estudo de caso refere-
se a forte dependéncia da qualidade do trabalhaetsgdo ao poder de integracdo do
pesquisador, sua habilidade na selecdo da unidaded@ise e dos métodos de coleta de
dados e sua capacidade de efetuar mudancas opontii@senho da pesquisa, se necessario.

Tais fatores fortalecem as recomendacdes do préfina2005) e de Pozzebon e Freitas
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(1998) no que tange a uma apresentacdo metodoldgiathada das etapas da pesquisa que
facilite o trabalho do pesquisador e reduza suanads de perda do rigor metodolégico
aplicado no estudo.

Apesar das limitagdes apresentadas, Yin (2005pafque o método do estudo de
caso € bastante atil ao universo cientifico e peeleestruturado de modo a reduzir suas
criticas a niveis que ndo impactem o estudo e =udtados. Para tanto, a pesquisa deve
possuir caracteristicas que identifiquem o uso émdo ao longo de todas as fases do estudo,
desde a definicdo do problema até a apresentacadgesldtado, de modo que os
guestionamentos sobre a eficacia do método possantientificamente respondidos. O
detalhamento das etapas da pesquisa permite ap redior seguran¢ca quanto a conotacao
cientifica do estudo, especialmente em relacdo caibdrios utilizados na conducdo do
trabalho e sua capacidade de geracdo de informagiéientes para subsidiar as conclusdes
do pesquisador.

Outras limitagdes do estudo de caso residem narag&ue seus resultados n&o
sejam generalizaveis por ndo terem como fundamdguos quantitativos que tiveram sua
validade e fidedignidade testadas. Contudo, Yi0%28b) afirma que “A pesquisa com base
em levantamentos baseia-se em generalizacOesstsaati ao passo que os estudos de caso
baseiam-se em generalizagfes analiticas”. Na deag&p analitica, o pesquisador tenta
generalizar um conjunto particular de resultadoslguma teoria mais abrangente. A
generalizacdo analitica deve ser testada em repsa Os resultados dessas replicacdes, se
coincidentes com os da pesquisa inicial, podemestsst a teoria. Este estudo considera
elementos metodologicos e referencial tedrico qumorsaram estudos anteriores, nao se
tratando de uma replicacao integral, mas replicaacioparte, diferentes estudos relativos aos
determinantes da qualidade da atividade de aualittberna, corroborando, assim, a aplicacéo
da generalizacdo analitica.

Vergara (2000:11) atenta para a dificuldade emngbraa neutralidade cientifica
no decorrer das pesquisas devido ao dinamismo ftexdes, discussodes, contradicoes e
sistematizacdes que Ihe dao validade, ressaltameléngo convém esquecer que as lentes do
pesquisador, como as de qualquer mortal, estdegnpdas de crencas, paradigmas, valores.
Negar isso é negar a propria condicdo humana dairéxiTais limitacbes precisam ser
consideradas neste estudo. No entanto, o pesquisadedita que sua observancia aos
aspectos metodoldgicos definidos e seu desintemasalgum tipo particular de resultado

reduzem a niveis aceitaveis os riscos de falteed&alidade no desenvolvimento do estudo.
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Como técnica que utiliza de bastante empirismo e sgureinventa durante sua
execucao, surgem criticas sobre o rigor metodadodec analise de conteudo, aplicada em
algumas etapas do estudo. No entanto, seus besefiti pesquisas como esta sao fortemente
reconhecidos por Bardin (2004), ao afirmar quensgrumentos de investigacao laboriosa de
documentos, como a analise de conteudo, querent aeilssdo da transparéncia dos fatos

sociais, tentando afastar os perigos da compre@sp@mtanea:

esta atitude de ‘vigilancia critica’ exige o rodetetodolégico e 0 emprego de
‘técnicas de ruptura’ e afigura-se tanto mais péita o especialista das ciéncias
humanas, quanto mais ele tenha sempre uma imprésdamiliaridade face ao seu
objeto de andlise. (BARDIN, 2004:24)



81

4. ANALISE DE DADOS

Para a realizacdo da analise do caso, inicialmiemgan obtidas informacdes
referentes a caracteristicas da empresa e de setes§os foco deste estudo. Seguindo o
protocolo de sequéncia de atividades, foram ideatls informagdes relativas aos seguintes
aspectos:

() caracterizacdo da empresa,;

(i) caracterizacdo da atividade de auditoria internanmgresa;

(i) caracterizacdo dos processos de gestdo de risonfples internos e

governanca corporativa;

(iv) detalhamento dos indicadores de desempenho utbzaabla auditoria

interna;

(v) identificacdo dos atributos de qualidade da atoledde auditoria presentes

na empresa pesquisada;

(vi) levantamento e compreensao da percepcdo de asditawalitados sobre as

praticas da atividade de auditoria interna.

Todos esses aspectos tiveram suas informacdes®lpid meio dos instrumentos
de coleta descritos na secao de Metodologia.

As informacdes sobre as caracteristicas da empst8a apresentadas no topico
4.1 deste estudo e foram obtidas a partir de foptédicas de informacdo. Os dados
publicados ncsite da empresa na internet constituiram a principalefale informacdo em
relacdo a esse aspecto da pesquisa. Também forsultaolas informacdes financeiras e
relatérios anuais publicados junto a Bolsa de \éslale Sado Paulo (BOVESPA) &law York
Stock ExchangENYSE).

A caracterizacdo da area e da atividade de awditdgrna da empresa pesquisada
resultou da analise documental de politicas, igégs e normas corporativas e da prépria
auditoria e das informacdes obtidas junto a gesédeiauditoria por meio de entrevista semi-
estruturada cujo roteiro foi apresentado na se@dVidtodologia. As caracteristicas da
auditoria interna compdem o toépico 4.2 deste estudo

Para entendimento do funcionamento e das -carditasisprincipais dos
processos de gestdo de riscos, controles interigosernanca corporativa foram analisadas

politicas, normas e instrucbes relativas aos psosese realizadas entrevistas semi-
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estruturadas com analistas desses processos cenfat@ro apresentado na secao de
Metodologia. As informacdes referentes a este a&sgiecestudo constam do tépico 4.3.

Os indicadores de desempenho utilizados pela aiaitderna foram conhecidos
por meio de entrevistas semi-estruturadas com énger de auditoria, cujo roteiro foi
apresentado na secao de Metodologia. Adicionalméarean analisados documentos internos
da area de auditoria interno com evidéncias deagfor e analise desses indicadores. O
levantamento dos indicadores utilizados e a vegio de sua mencao ou nao a atributos de
qualidade da auditoria interna sao apresentadt&pnm 4.4 deste estudo.

Foram analisados documentos internos da area déorsuddentre eles seu
planejamento periddico, programas de testes, ralaté atas de reunido para a obtencdo de
evidéncias sobre a presenca de caracteristicaoate fraticas da atividade de auditoria
interna na empresa. A identificacdo dos atributes qlialidade da auditoria também
considerou as respostas as entrevistas semi-eattatuconduzidas junto ao superintendente
e ao gerente da auditoria interna, cujo roteirstaoda secdo de Metodologia. Os achados em
relacéo a este aspecto do estudo compdem o topictedta pesquisa.

O levantamento e a compreensdo da percepcdo deraadk auditados sobre as
praticas da atividade de auditoria interna se aeurneio da aplicacdo de questionarios junto
a auditores e auditados, com algumas questbesaddaptie estudos anteriores e todas
suportadas pelo referencial tedrico pesquisadadaifoi necesséria a conducéo de entrevistas
junto a auditores respondentes dos questionarias gpaonfirmacdo de entendimentos do
pesquisador e solucdo de suas duvidas. O topictesié estudo apresenta a percepcao sobre

as préticas de auditoria interna pelos grupos dzuns.

4.1 Caracterizacao da empresa

Em maio de 1952, foi criada a Companhia Energélichlinas Gerais — CEMIG,
a época Centrais Elétricas de Minas Gerais. Nagdétada, foram inauguradas as trés
primeiras usinas hidrelétricas construidas pelaresap Tronqueiras, em janeiro de 1955;
Itutinga, no més seguinte; e Salto Grande, em 1956.

Até a criagdo da CEMIG, em 1952, o sistema elémameiro era fragmentado e
fruto da iniciativa privada. Com a sua inauguracas, hidrelétricas existentes foram

centralizadas e comecaram a surgir as novas.
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A CEMIG atua nas éareas de geracéo, transmiss&triodicao de energia elétrica
e solugdes energéticas. O Grupo CEMIG é formadatpampresas e 10 consorcios, sendo
controlado por umdolding com ativos e negdcios em varios estados do Brasssuli,
também, investimentos em distribuicdo de gas naturansmissdo de dados e esta
construindo uma linha de transmissdo de energtacaléno Chile. A FIG. 10 apresenta a
abrangéncia geografica da empresa, com os estag@gses com atividade da CEMIG

destacados em coloracdo escura.

TALADA: &.591 W
5A0D: 5.755 KM

ICAC: $65.314 KM
SLWAIDORES UVEES: 149
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FIGURA 10 - Area geogréafica de atuacdo da CEMIG
Fonte: CEMIG, 2008

Na distribuicdo de energia elétrica, a CEMIG resigopor aproximadamente 12%
do mercado brasileiro. Atualmente, a empresa é asmuhiores grupos empresariais do setor
energético nacional. Responsavel pelo atendimentaa de 18 milhdes de pessoas em 774
municipios de Minas Gerais e pela gestdo da med® de distribuicdo de energia elétrica da
América do Sul, com mais de 400 mil km de extens8CEMIG é uma das maiores
geradoras do Pais, com um parque gerador da Emfmesado por mais de 64 usinas
hidrelétricas, térmicas e eolicas.

A CEMIG é uma empresa de economia mista de cagiitaito, controlada pelo

Governo de Minas Gerais, possuindo acoes listagdd&QVESPA, em Sao Paulo, na NYSE,
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em Nova York, e na LATIBEX, em Madrid. A empresa@nira-se ha dez anos no indice
Dow Jones de Sustentabilidade, sendo a Unica eengeesetor elétrico da América Latina a
fazer parte desse indice internacional. A empredan®ém uma das trés companhias
brasileiras que integram o grupo do indice GlobalvDlancado em novembro de 2008 nos
Estados Unidos, com o objetivo de servir de ref@eépara os mercados mundiais, de forma
similar ao indice Dow Jones da Bolsa de Nova Y&@kindice Global Dow inclui 150
empresas de 25 paises, consideradas lideres nauadliaeus setores de atuacao.

A presente pesquisa foi realizada na area de aaditterna da CEMIG, que
atende as empresas CEMIG Distribuicdo e CEMIG GeragTransmissdo, podendo auditar
também suas controladas e consorcios. O ANEXO Asamta as empresas do grupo que

compdem o escopo de atuacao da auditoria inter@ENHG.

4.2 Caracterizagdo da atividade de auditoria intern@anmaresa

As informacdes relativas a caracterizacdo da aualitoterna pesquisada foram
obtidas por meio de analise documental de estatotesmorandos, relatorios de auditoria e
papéis de trabalho, bem como de respostas a estaie\d@emi-estruturadas conduzidas junto
ao corpo gerencial da area, a partir do roteiresmrtado no APENDICE A.

Os principais documentos analisados compreendem:

. Manual de Organizacéo (estatuto) da Superintend&leciAuditoria Interna
e da Geréncia de Controles Internos;

. Plano Trienal de Auditoria, que estabelece o p@anepto e a priorizagéo
das auditorias por meio de andlise de riscos dosepsos empresariais,
aprovado pela area em 2009;

. Instrucdo de Auditoria Interna, que define a melimgia de trabalho da
area, aprovada pela area em 2010;

. Memorandos emitidos pela &rea referentes a diverassuntos,
principalmente (i) comunicacdo do planejamento baupresidéncia, (ii)
avisos de auditoria, (iii) ndo conformidades en@wds e reportadas
previamente & emisséo dos relatérios;

. Relatérios de auditoria emitidos pela area nos aeo2007, 2008 e 2009,
tendo sido selecionados aleatoriamente 4 relatdeasada ano referentes a

auditorias ocorridas em diferentes processos;
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. Testes de controles internos SOX realizados pala é@m 2007, 2008 e

2009, tendo sido selecionados aleatoriamente dstést cada ano referentes

a diferentes processos;

. Papéis de trabalho e Folhas de Ponto de Auditefeaentes aos relatérios

de auditoria e testes SOX analisados;

. Atas de reunifes gerenciais da area.

A estratificacdo dos documentos analisados comsTaA®. 1.

TABELA 1

Documentos analisados
Tipo de documento | Qtde]
Manual de Organizacéo 1
Plano Trienal de Auditoria 1
Instrucdo de Procedimento de Auditoria 1
Relatérios de auditoria 12
Memorandos 21
Documentacéo de testes 12
Atas de reunides gerenciais 7

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise da documentacdo detalhada na TAB. 1 fiarmientendimento do

processo de auditoria interna e a triangulacéo icdonmacdes obtidas posteriormente, por

meio dos questionarios e de entrevistas.

O perfil dos entrevistados com os quais foram ceiidis as entrevistas semi-

estruturadas para caracterizagdo da atividade dioaa interna e para confirmagédo do

entendimento de algumas respostas do questiorargtecdo QUADRO 6.

QUADRO 6
Perfil dos entrevistados

Cargo Escolaridade Experiéncia em
auditoria
E1l Superintendente Administrador com especializacdo Entre 5 e 10 anos
E2 Gerente Contador com especializacéo Mais d@dd a
E3  Auditor Administrador com especializacao Entee B anos
E4  Auditor Contador Mais de 11 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

A participacao percentual da distribuicdo dos ermgtados segundo seu tempo de

experiéncia em auditoria interna consta da TAB. 2.

TABELA 2
Entrevistados por tempo de experiéncia x populagéo
Grupo N° de N° total de % de
entrevistadog empregados | entrevistados
Até 5 anos 0 11 0%
Entre5e10anos 2 5 40%
Mais de 11 anos 2 6 33%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para melhor conhecimento do processo e para esioento de duvidas apos a
aplicacdo dos questionarios, optou-se por entevisuditores com maior tempo de
experiéncia, conforme detalhado na TAB. 2.

A TAB. 3 apresenta a participacédo percentual deeeistados para cada grupo de

cargos da auditoria interna em comparacdo ao num&bde empregados que compdem

cada grupo.
TABELA 3

Entrevistados por cargo
Grupo N° de N° total de % de

entrevistadog empregados | entrevistados
Superintendente 1 1 100%
Gerente 1 1 100%
Auditor 2 22 9%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.1 Estrutura e atribuicbes da area de auditoria

Na CEMIG, atividade de auditoria interna subordieaa Presidéncia da empresa,
sendo executada pela Superintendéncia de Audikoigana e pela Geréncia de Controles
Internos, 6rgaos com livre acesso a todas as dépeiag e informacdes da empresa. Além de
reportar-se a Presidéncia, alguns reportes daoaiadihterna também séo feitos ao Conselho
Fiscal, que exerce algumas atribuicbes de Comiteudéoria para fins SOX.

A subordinagéo da area de auditoria interna, suiémiigdes e responsabilidades
estdo formalmente definidas no Manual de Organ@dedempresa e incluem, dentre outras:

. planejamento e implementacdo da gestdo estratagcauditoria nas
empresas do grupo;

. gestdo e auditoria do sistema de controles intepawa viabilizagdo da
certificacdo anual dos controles relativos as detnagdes financeiras em
atendimento a Lei Sarbanes-Oxley;

. elaboracdo e submissdo para aprovagao da diregxegutiva e do
presidente do Plano Trienal de Auditoria e do PlaAmual,
respectivamente;

. avaliacao do sistema de gestao de riscos corposativ

. incentivo a difusdo da cultura de controles interno

. garantia de reporte das nao conformidades e implkaT®&o das

recomendacdes de melhoria e correcao;
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. participacdo dos trabalhos de proposicéo ou rewitgaoormas internas e

implantagc&o de novos processos ou aperfeicoamestexdstentes.

A andlise do manual que formaliza as atribuicOeatditoria interna pesquisada
revela a definicdo explicita de responsabilidadegbwidades de avaliacdo, que compdem a
estratégia de auditoria e, em especifico, em relagd controles internos e a gestao de riscos
corporativos, de modo alinhado aos conceitos do (2810). A atividade consultiva, no
entanto, ndo € definida com clareza, embora p@ssapseendida na atribuicdo de proposicéo
e revisdo de normas internas e criacao e aperfe@ua de processos.

De acordo com o superintendente da area, entrdwiskl, as atividades
realizadas pela auditoria interna incluem a avatiage processos e riscos, a atividade de
compliance por meio da verificagdo de conformidade dos m®ae com normas e leis,
dentre as quais a SOX, e 0 apoio consultivo asarea

Na atividade de avaliagdo, a auditoria interna moo&ios processos associados
aos principais riscos corporativos, verificando adaquacéo e eficacia, mas sua participacéo
na gestao de riscos limita-se a execucédo desbadhina de auditoria.

A auditoria interna exerce importante papelabenpliance na manutencdo da
estrutura de controles internos da companhia, gy@atido do desenho de controles e
propondo remedia¢gfes para 0s casos em que o desershexecucdo atual do controle nao
atende aos critérios da lei Sarbanes-Oxley.

A atividade consultiva da auditoria interna poderoer a partir de solicitacdes de
orientacdo feitas por empregados de diversas @aeagintamente com as atividade de
avaliacdo eeompliance Nao ha um processo estruturado dentro da higeadguempresa em
relacdo ao apoio consultivo solicitado pelas ardasnodo que os questionamentos sao feitos
por telefone ou e-mail e formalmente respondiddsspeuditores.

Em alguns casos, a auditoria interna apoia outr@msada empresa no
planejamento e execucdo de projetos especificosp ap desenvolvimento de sistemas de
informacdo criticos ou a implementagcédo de contrdéesegregacdo de fungcédo. No entanto, a
maior parte da atividade consultiva, segundo ogeestados, ocorre durante as proprias
auditorias, nas quais o auditor ndo se limita afiver o cumprimento de normas e
procedimentos, mas também avalia sua adequac&ntiiwh oportunidades de melhoria nos
processos.

Em relacéo a participacdo da area na gestéo aes rigtwialmente sua atuagao tem

carater avaliativo, com o objetivo de verificardequacao dos riscos definidos e verificar se
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as acOes de mitigacdo de risco sdo executadasjpetasgestoras. A base de dados fornecida
pela gestao de riscos é utilizada em parte pavaizar os trabalhos da auditoria.

Em janeiro de 2010, a Superintendéncia de Auditémigrna aprovou sua
instrucdo de procedimentos, a Instrucdo de Auditioierna, que orienta os auditores sobre a
execucao das atividades relativas ao processodim@a A instrucdo abrange as etapas da
auditoria interna, estabelecendo padrfes paranzjpl@ento e execucdo dos trabalhos até a
emissdo dos relatérios, mas néo estabelece osriagitpara acompanhamento da
implementacéo dos planos de acdo acordados eaAteaauditada e a auditoria interna para
solugéo das n&o conformidades encontradas e imp&mtias melhorias sugeridas.

Por meio de entrevistas com alguns auditores, is®ufse que a existéncia da
instrucdo é de conhecimento de todos. No entastauditores ndo a conhecem em detalhes,
fator explicado pelo pouco tempo de vigéncia damagre acreditam que necessitarao recorrer
a ela com frequéncia durante os proximos trabalhos.

Antes da aprovacao da Instrucdo de Auditoria latehavia poucas orientagoes
metodoldgicas para os auditores internos, a exagsi@auditores internos com atuacéo junto
ao processo de certificacdo da SOX. Em 2006, camr@ducdo dos preceitos da lei norte-
americana, a auditoria interna da empresa pes@upsou a conhecer e adotar instrumentos
e ferramentas de amostragem e analise de dadbsdiim a padrées internacionais como 0s
definidos pelo PCAOB. Esses foram os principaigg@feda SOX para os procedimentos de
trabalho da area de auditoria interna. Adicionabeectom a ampliagcdo do campo de atuacéo
da auditoria interna, por meio da Lei, a atividddeauditoria interna tornou-se mais presente
e conhecida dentro da empresa, especialmente epdduios procedimentos de apoio a
revisdo de controles internos e de testes de destrsobre demonstracdes financeiras
realizados pelos auditores junto a diversos ordaaampresa.

Documentos internos que subsidiaram a elaboracaonsttacdo apontam para a
observancia de diversos padrdes nacionais e imierr@s durante sua criagdo, dentre 0s
quais:

. padrdes danternational Standards on Auditin¢SA);

. NBC, aprovadas pelo CFC: NBC T 12 Normas TécnicasAdditoria

Interna e NBC P 3 Normas Profissionais do Auditienno;

. Normas Internacionais para a Pratica ProfissiorelAdiditoria Interna

aprovadas pelo lIA;

. AS 3 e AS 5 do PCAOB,;

. estrutura COSO;
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. instrugOes antigas da Auditoria Interna.

4.2.2 Planejamento de auditoria

A secao de Planejamento dos Trabalhos de Audita@ianstrucdo de auditoria
interna em vigor na empresa pesquisada estabeleigos para (i) a definicdo dos trabalhos
a serem realizados periodicamente pela area, l@yantamento preliminar nesses trabalhos,
(i) a definicdo do escopo de auditoria, (iv) ammmicacdo de inicio dos trabalhos, (v) a
alocacdo de recursos, (vi) a reunido inicial dasbalhos e (vii) a formalizagdo do
planejamento dos trabalhos.

De acordo com a instrucdo de auditoria interna,alamente os trabalhos
planejados séo enviados a presidéncia da empresaymea aprovacao. A analise documental
de memorandos emitidos pela auditoria interna arpi 2007 constatou o envio do plano
anual a presidéncia nos anos de 2007, 2008, 2@0A& com evidéncias do recebimento e
aprovacao da documentacao pela presidéncia, par deeassinatura e aposicdo de data na
documentacéo pelo presidente.

Em 2009, foi elaborado o Plano Trienal de Auditogige deve ser observado para
a execucdao dos trabalhos ao longo desse perialgsado anualmente para garantir a correta
classificagdo dos riscos identificados e o entemadim dos processos de negoécio. O
documento de apresentacédo do plano informa queedbaseia nos objetivos estratégicos da
organizacdo, no processo de gestdo corporativésclesy no atendimento as orientacfes da
SOX, na Instru¢do Normativa 08/2002 do TribunalGQtmtas do Estado de Minas Gerais
(TCEMG) e em documentos internos. Seu cumprimerga eontribuir para o alcance dos
objetivos estratégicos da empresa, por meio daagéal dos processos de maior exposicao a
riscos de auditoria e do acompanhamento da exedasmiciativas estratégicas.

Os processos que passam por avaliagdo de confalenasmialmente para fins da
certificagcdo SOX séo definidos a partir de anéliseisco e materialidade frente ao lucro da
empresa, que pode ser entendida como a capacidademderro nas demonstracdes
financeiras relativas as contas contabeis dess®$s0 alterar a decisdo de investimento de
um investidor.

Os critérios para a priorizacdo de processos agistaconforme definido no
Plano Trienal, sdo considerados desde 2009, devesidparcialmente implementados em

2010. Nos anos anteriores, 0s critérios para aipagho dos trabalhos eram a percepcao de
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risco, experiéncia &eling dos auditores internos e informacdes dos diret@ggonsaveis
pelos processos sobre pontos de atencéo a seriéicades.

A instrucdo de auditoria e o plano trienal prevéaimda que, para atender a
demandas emergenciais da diretoria executiva oasha@emandas urgentes, podem ser
realizadas auditorias especiais, ndo planejadasaandlise documental de relatérios de
auditoria dos anos de 2007, 2008 e 2009, compamaémte a0 memorando comunicando o
planejamento anual desses periodos, revelou a @@acde trabalhos ndo planejados
inicialmente, corroborando a existéncia de tratmbtrapeciais.

A execucdo do planejamento anual foi avaliada peionda analise de atas e
documentos de apresentacdo de reunides gerenoigisrtbdo analisado e da comparacéo
entre os relatérios de auditoria emitidos e osaltads citados no memorando que estabelece o
plano anual. Verificou-se que ndo ha a realizagd®00% das auditorias planejadas, mas os
percentuais de execucdo do plano anual em 2008 20B009 foram bastante elevados.
Dentre as justificativas apresentadas pelo corpenge&l para o ndo cumprimento do plano
anual em sua totalidade, estda a execucdo de tosbabpeciais, ndo planejados, que
utilizaram recursos inicialmente destinados a egé@cuotal do plano. A néo realizacao total
do plano ocorre todos os anos em funcao dessas dewsandas e de o plano considerar toda
a capacidade instalada da auditoria interna. Gmltrtas ndo executados em um ano sao
programados para 0 ano seguinte.

A analise documental do atual plano trienal e dmgjamento anual de 2010
revela que tais planejamentos foram subsidiadogampélise de riscos dos processos, de modo
a priorizar a realizagdo de trabalhos em procesgosnaior risco total. A analise dos
planejamentos anuais de 2007, 2008 e 2009 e estaswndo evidenciam que naqueles anos
os planejamentos tenham sido orientados para a®gm0s de maior risco na empresa.
Ressalta-se que o plano trienal, que estabelecedolegiia de planejamento baseada nos
riscos dos processos, foi aprovado em 2009 e & iastaucdo de auditoria, que também
orienta 0 planejamento para a gestdo de riscog, 2080. Os critérios para definicdo das
unidades auditaveis, as areas nas quais 0s preasfios serdo auditados, sédo estabelecidos
pela instrucdo de auditoria. Nao foram analisadmsighentos de auditorias realizadas apés
aprovacdo da instrugdo, de modo que ndo foi pdsserficar a adocdo dos critérios

atualmente em vigor para a selecdo das unidadésa\eid.
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4.2.3 Execucao dos trabalhos de auditoria

De acordo com a instrucdo de auditoria, ap0s oejdarento, previamente a
execucdo dos trabalhos, deve ocorrer o levantamemaninar, fase de preparacdo do
trabalho de auditoria, na qual o auditor obtém umerelimento do processo auditado, seus
riscos e impactos estratégicos, que deve ser datadwe por meio de narrativas e
fluxogramas. A analise documental das fases deaiadi realizadas entre 2007 e 2009, com
a selecao aleatédria de 12 trabalhos, 4 de cadandncevidenciaram a existéncia da etapa de
levantamento preliminar para as auditorias de gsm® Apenas as auditorias de controles
internos da SOX selecionadas na amostra do ano0Q& Apresentaram narrativas e
fluxogramas. A auséncia de evidéncias nao indi@rio houve levantamento preliminar,
mas pode-se afirmar que, se houve, ele nédo foindectado e ndo gerou conhecimento
formal para a area de auditoria.

Apoés o levantamento preliminar, a instrucdo de taddi prevé a definicdo do
escopo da auditoria, importante orientador pardaboeacdo dos Programas de Testes de
Auditoria, que norteiam 0s levantamentos e exarfss.auditores sdo orientados, pela
instrucdo, a escolher dentre os seguintes tipoestes o ideal para atingir aos diferentes
objetivos dos programas de auditoria:

. Indagacéo (investigacdo e confirmagdo) — obtengdimfdrmacdes através
de indagacdes junto a pessoas ou entidades cowohnasedia transacao,
dentro ou fora da entidade. E um método complemeantdemais;

. Observagao — acompanhamento do procedimento quiensioa execucgéo;

. Exame documental (inspe¢éo) — exame de registogsintentos e de ativos
tangiveis;

. Re-execucéao (calculo) — execucdo do procedimertoaglitor, conforme
executado pelo auditado, bem como pela conferélacexatiddo aritmética
de documentos.

A analise documental dos programas de testes ewild@@ncias de sua execucao
para a mesma amostra de auditorias realizadas 20Q@ke 2009 revelou o uso de todos os
tipos de teste citados acima, com preponderancitestes de exame documental sobre os
demais.

Previamente ao inicio dos trabalhos de auditors, deeas auditadas sao

comunicadas do inicio dos trabalhos por meio das&ini dos avisos de auditoria que,
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segundo a instrucéo, deve ocorrer com no minima$deis de antecedéncia. A excecao sédo
trabalhos especiais ou que requeiram sigilo, nasscas areas auditadas ndo sdo previamente
avisadas. Nao foi possivel evidenciar a observéaigrazo minimo citado na instrucédo para
todas as auditorias selecionadas na amostra, umgueenem todas possuem a formalizacao
da data de inicio dos trabalhos de campo. A andtisenemorandos de aviso de auditoria, no
entanto, revelou um padrdo entre a data de emisd@uemorando e a data de inicio dos
trabalhos, em geral proximo a uma semana, mas akuezes inferior a tal periodo.

A metodologia estabelecida na instrucdo de auditaeferencia 0Orgaos
normatizadores norte-americanos para definicdond@é®dos de selecdo e do tamanho da
amostra, de modo a obterem validade estatisticandlise documental das auditorias
evidenciou o uso dessa metodologia apenas paesies tde controles internos da SOX, néo
havendo indicacéo sobre os métodos utilizadosgmegao e tamanho da amostra nas demais
auditorias verificadas.

A instrucdo define que todas as evidéncias enatagraurante o trabalho de
campo e que suportem as conclusbes da auditoreanseumeradas e armazenadas,
preferencialmente em meio eletrénico. A analiseudwntal das auditorias selecionadas
revelou a documentacdo das evidéncias de auditanaua maioria em meio eletrénico. No
entanto, apenas foi observado um padrdo de nuneeraggtrabalhos relativos a testes de
controles internos da SOX. Nas demais auditoriggadydo de numeracéo foi observado em

poucos trabalhos.

4.2.4 Comunicacao dos resultados e acompanhamento duspa acao

Concluido o trabalho de campo, a instrucdo de auaiestabelece que os pontos
encontrados sejam discutidos com a area auditadaneanreunido de encerramento dos
trabalhos, onde se busca acordar também planogate para a solucdo das deficiéncias
encontradas. A analise documental das auditoriéecieradas apresentou indicios da
ocorréncia da reunido de encerramento, por meiexd#éncia de documentacdo suporte a
reunido, especialmente a Folha de Pontos de Aigitdocumento citado na instrucdo de
auditoria que apresenta um resumo das ndo confadesdencontradas. Nas auditorias mais
recentes, a reunido pbéde ser evidenciada tambémmeiar de agendamento via Microsoft

Outlook, a partir da caixa de mensagem do audigpansavel.
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Posteriormente a resposta da area auditada commigxfées sobre os planos de
acao, é emitido o relatorio de auditoria, divulgas destinatarios apropriados. A instrucao
de auditoria estabelece que o relatorio seja emitid prazo maximo de 15 dias apods a
conclusdo dos trabalhos de auditoria. A andliseideatal dos relatorios de auditoria, nos
quais h& indicacdo do periodo de execuc¢do dodhhandica que, a excecao dos relatérios
de auditorias em processos da diretoria de digtdbude energia nos anos de 2007 e 2008,
guando havia um modelo especifico de auditoria f@@sgorocessos, os relatorios de auditoria
sdo emitidos em prazo bastante superior aos 15ddfasdos pela instrucdo. Em diversas
situagdes, os relatérios foram emitidos com mai® daeses de conclusédo dos trabalhos,
comprometendo a tempestividade da informacéo.

4.3 Caracterizacdo dos processos de gestdo de risgpBples internos e governanca

corporativa

O processo corporativo de gestdo de riscos € aoaddena empresa pesquisada
por uma geréncia vinculada a diretoria financet@n a atribuicdo de propor as politicas
corporativas de risco, assegurar recursos parace$so de gerenciamento de risco, priorizar
a analise dos riscos criticos, avaliar e monitorapetite de risco da empresa e seus niveis de
exposicdo de risco, sua matriz de risco e seus mseeas de mitigacdo. O manual de
organizacao da area que gerencia o processo dpfena gestdo de riscos deve estar alinhada
com o planejamento estratégico da empresa e pramowe melhoria continua da cultura de
riscos e controles da CEMIG.

A empresa possui diversos comités de gerenciandentiscos, dentre os quais:

. Comité de Gerenciamento de Riscos Corporativos, ednbuicdo de

coordenar o funcionamento do processo de Gerenctamge Riscos
Corporativos da empresa, garantindo o cumprimenss goliticas
estabelecidas e a implantagédo da fungao de gestdscds;

. Comité de Gerenciamento de Riscos Financeiros, etribuicdo de
implementar diretrizes para as operacdes que emwvohsco financeiro e
gue possam comprometer a liquidez da empresa;

. Comité de Gerenciamento de Riscos de Energia, tobuigdo de propor,
para aprovacao da Diretoria Executiva, politicagrecedimentos com o

objetivo de minimizar os riscos nas contratacbes<ampra e venda de
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energia, prioritariamente para transacdes no abaeatb mercado de livre
negociacao.

Para mitigar os riscos mapeados, a administracdent@esa estabeleceu um
sistema de controles internos, com atividades ddrale desenhadas para suportar os
objetivos de negdcio da companhia. A categorizagiascos da empresa 0s associa a fatores
tanto externos quanto internos, sendo cada risassiicado conforme seu impacto e
probabilidade de ocorréncia.

A estrutura de controles internos da companhiangésda pela auditoria interna,
objetiva assegurar que as principais regras estallak sejam adequadamente cumpridas e
estejam em linha com o ambiente de controles eedéain. A execucdo das atividades de
controle, pelas areas responsaveis, previne owtdeteros materiais nas contas, classes de
transacoes, divulgacdo e erros potenciais relagamas demonstracdes financeiras, além de
erros relativos a questdes operacionais e da atigiim da empresa.

O corpo gerencial e os responsaveis pela execuwsiocottroles internos relativos
as demonstracdes financeiras validam, por meioisdensa informatizado, o entendimento
dos diversos controles relacionados a divulgac&odaaonstracoes financeiras mapeados,
bem como estabelecem e realizam a¢Oes para a gdequ@ desenho ou da execucdo dos
controles internos sob sua responsabilidade.

A Declaragéo de Principios Eticos e Codigo de Ctmnéuofissional da empresa
determina o Cumprimento da Lei e Compromisso corvialhiores Praticas de Governanca
Corporativa. A empresa possui uma geréncia, ligad#etoria financeira, responsavel por

conduzir as agdes de governancga corporativa.

4.4 Indicadores de desempenho utilizados pela auditdgana

Entrevistas com o corpo gerencial da auditoriaiigte alguns auditores, além de
analise de documentos internos, revelaram que €d8 2ficiou-se um projeto para a
construcdo de indicadores estratégicos e de desbmma area. Assessorada pela area de
planejamento estratégico da empresa, a auditorggnan construiu uma mapa estratégico
denominado na empresa como Painel de Contribuiglaado por um conjunto de objetivos
de contribuicdo da area para o alcance da estatéggnizacional.

A construcdo do Painel de Contribuicdo ocorreu réirpda analise de todos os

mapas corporativos e dos negaocios relativos ao @&S€npresa. Nesses mapas, cada objetivo
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estratégico foi discutido, de modo a identificamcquais deles a auditoria interna poderia
contribuir direta ou indiretamente, por meio desseervicos. Ao final, identificados os
objetivos estratégicos com os quais a auditorexrmat poderia contribuir, foram definidos os
objetivos de contribuicdo do processo de auditogae compuseram seu Painel de
Contribuicdo. Conforme a metodologia do BSC, a cabgtivo de contribuicdo foram
associados indicadores, para mensuracédo de sewal@iniciativas tanto para a coleta dos
dados como para a melhoria dos resultados.

Em 2010, a area aprovou seu Painel de Contribugg#in objetivos relativos a
eficiéncia operacional, investimentos, governangageiranca. Foram definidos 7 indicadores
de contribuicdo, para mensurar o alcance dos wbgetiitados acima que, segundo 0 corpo
gerencial, comecardo a ser apurados em 2010. @svoljde contribuicdo estabelecidos e os
indicadores a eles associados sao:

(i)  Agregar valor, contribuindo para a conformidadeethoria dos processos;

a. Percentual de efetividade das acbes propostaat(iseido e ponderado
pelo grau de risco / criticidade do ponto);

(i)  Ser excelente no processo de auditoria;

b. Auditorias realizadas x planejadas;
c. Prazo de auditoria planejado x efetivo;
d. Percentual de follow-up;
(i) Assegurar a certificacdo de controles SOX sem Ikessa
e. Fraguezas materiais ou deficiéncias significatreportadas;
(iv) Avaliar e aperfeicoar os processos corporativasripando os de risco alto;
f. Percentual de riscos cobertos do Sistema de Gameanto de Riscos
(SGIR) ponderado pelo grau de risco;
(v) Estimular o cumprimento da politica de saude e reega do trabalho
atraves das auditorias.
g. Percentual de auditorias em que foram verificadsstdes relativas a
saude e seguranca.

Até o momento, a auditoria interna pesquisadazatiipenas um indicador de
desempenho, apurado anualmente e ja referenciat® estudo, que verifica o percentual de
auditorias realizadas frente as planejadas anuédmiésse indicador vem sendo apurado ha 6
anos e sua funcdo é acompanhar a execucao dogplaah podendo ser utilizado para ajustar

a distribuicdo de horas entre os trabalhos. A g@éoonsidera que esse indicador tem
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apresentado resultados satisfatorios ao longo dos, ale modo que nado foram realizadas
acOes para a melhoria de seu resultado.

Os indicadores componentes do Painel de Contribuigdo considerados
suficientes pela geréncia para uma boa gestdo ategso de auditoria, mesclando tanto o
atendimento a objetivos estratégicos da corporag@anto o alcance dos niveis de
desempenho desejados pela area.

Indicadores relativos a tamanho e capacitacao dipesgauto-avaliacdo de riscos
e controles pelos processos auditados e envolvingrite a auditoria e o0 comité de auditoria,
apontados como atributos de qualidade por Arenazewe (2009), ndo constam do Painel de
Contribuicdo da auditoria interna pesquisada. Esaf#utos ndo serdao, portanto,
formalmente mensurados e avaliados e, possivelmeibeserdo planejadas medidas para sua
melhoria.

A Deloitte (2007) identificou alguns atributos assdos a boas praticasa da
auditoria interna, quais sejam: foco em riscos-ebaprazo dos trabalhos, qualidade das
recomendacOes, tempestividade da comunicacdo dokados, suficiéncia das evidéncias
que suportam os relatérios e atendimento as expedala organizacdo. Analisando-se 0s
indicadores componentes do Painel de Contribuiegauditoria pesquisada, verifica-se que:

. o foco em riscos-chave sera mensurado pelo indidfglo

. 0 prazo dos trabalhos sera avaliado pelo indicépr

. a qualidade das recomendacdes ndo é mensuradandirge por nenhum
indicador, embora possa estar parcialmente reladerao indicador (a);

. a tempestividade da comunicagdo dos resultados éndmensurada
especificamente por nenhum indicador, embora estgjida no indicador
(©);

. a suficiéncia das evidéncias que suportam os redatddo € o objetivo de
mensuragao de nenhum indicador;

. o atendimento as expectativas da organizacdo né&supom indicador
direto, embora possa ser apreendido observando-semprimento do
planejamento anual por meio do indicador (b) e)gpalmente, a partir da
propria construcdo do Painel de Contribuicdo atiohaos objetivos
estratégicos corporativos.

Elliott, Dawson e Edwards (2007) correlacionam aligade da auditoria interna

a alguns atributos, dentre 0s quais 0s seguintes:
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. efetividade do processo, mensurado pelo indicaddr que aponta as
correcdes e melhorias efetivamente implementadas;

. tempo gasto na pré-auditoria, ndo mensurado iSoiewnz;

. aceitacdo de deficiéncias, ndo mensurado diretamegrr nenhum
indicador, embora possa ser parcialmente correladmao indicador (a);

. tempo gasto no monitoramento dos planos de ac&o,mehsurado em
unidade de tempo, mas avaliado por meio do indicét)o que verifica o
percentual de follow-up;

. percepcdo do auditado sobre o conhecimento ddoaudéo mensurado

por nenhum indicador.

4.5 Atributos de qualidade da atividade de auditorespntes na empresa pesquisada

Para analisar os atributos de qualidade da atigidadauditoria interna existentes
na empresa pesquisada, foi seguido o roteiro dgufsesconstante do APENDICE C. As
informacdes foram obtidas por meio de entrevistas © superintendente e o gerente de
auditoria interna, suportadas por evidéncias dootarse

O corpo gerencial de auditoria, superintendenterenge, considera o tamanho da
equipe de auditoria compativel com seu volumeatstho. O ndo cumprimento de 100% dos
trabalhos previstos no plano anual é sempre jcatiti pela inclusdo de novos trabalhos. Os
gerentes desconhecem umenckmark estabelecido o tamanho da equipe. No entanto,
possuem um documento com informagOes sobre awdiioternas de outras empresas
brasileiras, a maioria do setor de energia elétdacgaartir do qual comparam o tamanho das
equipes de auditoria dessas empresas e da emgspagada, especialmente considerando
os tipos de trabalhos realizados e os 6rgéos @seune precisam ou ndo atender, tais como o
TCEMG e a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (A\E

Em relacdo a capacitagdo da equipe e ao seu cordr@oi dos processos
auditados, o corpo gerencial acredita que, de rgedal, a equipe tem um bom conhecimento
do processo de auditoria e dos processos auditQdasido ha a previsdo de um trabalho de
auditoria em um processo pouco conhecido dos aaedjtthha a etapa de levantamento

preliminar para que o auditor busque informac¢Oea pa familiarizar com o processo.
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Atualmente, a equipe técnica da auditoria interesgpisada é composta por 24
auditores internos, um gerente de auditoria e upersuendente de auditoria. A TAB. 4

apresenta a distribuicdo de auditores internoggaularidade.

TABELA 4
Distribui¢do de auditores internos por escolaridade
Escolaridade | Auditores | Percentual
Curso Técnico 2 8%
Curso Superior 22 92%
Curso Superior com Pés-Graduacao Concluida 8 33%
Curso Superior com Pés-Graduagdo em Andamento 8 33%

Fonte: Elaborado pelo autor
Pela leitura da TAB. 4, verifica-se elevado nivel escolaridade dos auditores

internos, dos quais 66% possuem curso de pés-graoleancluido ou em andamento.
A distribuicdo dos auditores internos por areacimécao académica ou técnica €

apresentada na TAB. 5.

TABELA 5
Distribui¢do de auditores internos por formagéo
Formacéo | Auditores | Percentual
Administracao 10 42%
Ciéncias Contabeis 8 33%
Engenharia Elétrica 2 8%
Geografia 1 4%
Sistemas de Informacéo 1 4%
Técnica Eletrotécnica / Eletromecanica 2 8%

Fonte: Elaborado pelo autor
A TAB. 5 evidencia que a formacao dos auditoresrimds da empresa pesquisa

esta bastante concentrada em duas areas: Adngéstea Ciéncias Contabeis. Juntas, elas
correspondem a formacéo de 75% dos auditores asteHa auditores internos com formacéao
especifica relacionada a atividade principal da resgy que € caso dos engenheiros
eletricistas e dos técnicos em eletronica e eletodmica, que compdem 16% do quadro de
auditores. O auditor com formacdo em Geografia giuacipalmente em auditorias
ambientais e o formado em Sistemas de Informaciarte da equipe de auditoria de
sistemas.

No que tange a experiéncia dos auditores interooprocesso de auditoria, 0s
dados obtidos foram submetidos a andlise estatistigples apresentada na TAB. 6.

TABELA 6
Estatistica simples da experiéncia dos auditores

Experiéncia em auditoria interna | Anos
Média 8
Mediana 5
Desvio padrédo 7

Fonte: Elaborado pelo autor
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A analise da TAB. 6 revela um tempo de experiénoélio elevado dentre os
auditores que compdem a equipe de auditoria infgesgquisada, de 8 anos. A mediana desse
grupo, de 5 anos, é inferior a média, indicando opetade dos auditores internos possui
menos de 5 anos de experiéncia em auditoria era matade possui mais de 5 anos de
experiéncia.

Analisando-se os dados de experiéncia de cadeogudillada e ordenadamente,
verifica-se que o auditor interno menos experigrissui apenas 1 ano de experiéncia no
processo, enquanto o mais experiente possui mété @mos de experiéncia. Essa dispersao
do tempo de experiéncia entre os auditores ficeagieela medida de desvio padréo da
experiéncia do grupo, extremamente elevada, deog. adonsiderando-se a distribuicao
normal do tempo de experiéncia dos auditores, desgio padrdo indica que 68% dos
auditores possuem experiéncia entre 1 e 15 anapleorepresenta novamente grande
heterogeneidade na experiéncia do grupo, 0 que peslgdtar em comportamentos e
percepcdes sobre a atividade de auditoria intafagedtes para um mesmo grupo.

Os dados relativos ao historico de treinamentoshbidos pelos auditores internos
nao indicam as horas de treinamento para cada,ocnirqae inviabiliza a obtencdo de um
indicador de média de horas de treinamento pot@udierno.

Analisando-se o contetdo dos treinamentos recelpdms auditores internos a
partir de 2007, verificou-se que toda a equipe dditaria foi capacitada no uso de
ferramentas de extracdo e analise de dados fundaspara o boa qualidade da atividade de
auditoria interna, quais sejam (i) software parfag@o direta de dados da base do sistema
SAP, utilizado em todos os principais processo®maresa e (ii) software para analise e
tratamento de dados extraidos.

Os auditores recém-chegados recebem treinamerdgoiftsp sobre a atividade de
auditoria interna, com duracdo meédia de 24 horas.a(ditores de sistemas recebem
anualmente treinamento sobre questdes de Tl neieessaé desenvolvimento de seu trabalho,
participando também de congressos sobre o assDetanodo geral, verifica-se que 0s
treinamentos séo distribuidos aos auditores de nocoddizente a sua formacao e area de
atuacao.

A partir de 2009, a empresa passou a adotar ensideuanual de avaliacao de
desempenho a analise de competéncias técnicaslaergregado exigidas para o cargo em
que se encontra. As informacdes sobre a avaliagddedempenho dos empregados séo

confidenciais. Por meio de entrevistas com o cgg@e®ncial, apurou-se uma boa avaliacao
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dos gerentes em relacdo as competéncias técnisasuddores internos em comparacao as
competéncias técnicas exigidas para seus respectvgos.

Na empresa pesquisada, os processos de negécsdimdesponsaveis pela auto-
avaliacdo de seus riscos e controles. Recenteraesim duracdo de alguns anos, houve um
modelo hibrido de auto-avaliacdo, denominado amdiiotegrada, na qual auditorias eram
executadas com auditores internos e representadiaesareas auditadas, na diretoria de
Distribuicdo de Energia Elétrica. Mas nunca houvwa processo de auto-avaliacdo
implementado na empresa.

No que tange a frequéncia na qual o corpo gereseiaeine com o Comité de
Auditoria, funcdo exercida na empresa pelo Conséllszal, foram relatadas reunides
mensais, embora sem atas e que, portanto, ndo peefeavidenciadas. O Conselho Fiscal
recebe formalmente os resultados parciais e fol@ssverificacdes de conformidade da SOX.
As evidéncias, portanto, ndo apontam para um tstrelacionamento da auditoria interna
com o Conselho Fiscal para tratamento de quest§igscificas da Auditoria Interna. A
participacdo do Conselho Fiscal restringe-se aebiewento semestral dos resultados das
auditorias da SOX e ao recebimento mensal de ir#obes coletadas a partir de um canal de
denlncias estabelecido na empresa e geridas peldéate Etica, cuja secretaria encontra-se
na auditoria interna.

Outro importante atributo de qualidade da auditortarna, a orientacao para o
risco, esta formalmente definida na auditoria magpesquisada, por meio do Plano Trienal,
mas com execucao parcial. Embora a priorizacadredbalhos ocorra ap6s analise de riscos
dos processos, a verificacdo desses riscos apempassével se estiver contemplada nos
programas de testes de auditoria e é nesse portaegide a principal inconsisténcia do
processo.

Embora o corpo gerencial afirme haver uma orient@gia que os programas de
testes sejam elaborados considerando-se os riscggodesso, ndo ha uma atividade de
validagcdo dessa etapa do processo. Por meio désearddcumental, ndo foi possivel
comprovar que 0s passos descritos nos programsessids sejam capazes de avaliar se 0s
riscos dos processos estdo sendo adequadamergadostipor suas areas gestoras. Sem a
orientacao direta para os riscos envolvidos, oxjpais norteadores do desenvolvimento dos
programas de testes sdo o conhecimento do proeedscseus fluxos, normas e legislacao
relacionados, a consideracéo de trabalhos simitaedigados no passado e entrevistas com os
auditados para levantamento preliminar. Tais nddess garantem boa cobertura dos

processos, mas nao asseguram que seus riscossceiitélo sendo monitorados.
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Em relacdo ao cumprimento dos prazos estabelepaiasas auditorias internas,
ndo hd acompanhamento gerencial dos prazos deg@xe@specialmente porque 0S prazos
previstos nao sédo formalmente planejados paratcaloiaho. O tempo gasto na pré-auditoria,
em comparacado ao tempo total do trabalho, por elenmdio € mensurado, ndo sendo
possivel avaliar se é adequado. Sem o planejanfiemmi@l e 0 acompanhamento dos prazos
de execucéo, perde-se um importante mecanismo dsunagdo e melhoria do desempenho
do processo de auditoria interna.

No que tange aos mecanismos para assegurar anabevdas recomendacdes
emitidas, sdo realizadas atividades da auditotexrna junto ao auditado e da geréncia de
auditoria junto ao auditor interno responsavel patabalho. De modo geral, as
recomendacfes sdo discutidas com o auditado pasa eveporte de pontos irrelevantes ou
recomendacfes inviaveis. Esse trabalho tem o dantdié aumentar as chances de
implementagéo das recomendacdes pelo auditadoumgad de sua concordancia com elas.
Além disso, na fase de revisdo do relatério detaddj as recomendacdes sdo discutidas
entre o auditor responsavel e o gerente, semprehqueer duvidas em relacdo a sua
relevancia e utilidade para a melhoria do processo.

Em relacdo ao nivel de aceitacdo dos auditados edagdo as deficiéncias
encontradas e as recomendacdes propostas pelari@adit superintendente de auditoria
afirma que a aceitacdo das deficiéncias e recongéadagelo auditado é grande, até porque
elas séo discutidas com o auditado antes da emikséelatorio de auditoria. O gerente de
auditoria acredita que existe uma situacdo psicdogormal de rejeicdo do auditado ao que
se apresenta como nao conformidade, sendo estatitode de defesa do auditado, mesmo
porque seus problemas sé&o sempre reportados andiastasuperiores na hierarquia
organizacional. Mas, feita essa ressalva, o geremtende que em geral as deficiéncias e
recomendacfes sdo bem aceitas, visto que em bmades casos sdo tomadas acdes para
solugéo dos problemas.

O monitoramento pela auditoria interna da execysgdos auditados dos planos
de acdo acordados é de grande relevancia para &memacdao dos planos. O
acompanhamento pela auditoria interna das respasiiagadas as areas auditadas ocorre por
meio de um processo administrativo estruturadordedé auditoria. Esse processo, no
entanto, normalmente limita-se a verificar se a &@uaditada tomou conhecimento da néo
conformidade e se esta se comprometendo a realguama atividade para soluciona-la, néo
chegando sempre a confirmar as informacfes sobse@ucdo dos planos fornecidas pelas

areas auditadas. Em alguns casos, tamanho é oe@wmntomplexidade dos planos de acao
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acordados que faz-se necessario o planejamentondeouo trabalho de auditoria com a
finalidade especifica de verificar a execugédo dasgs pela &rea auditada.

Na fase de revisédo do relatério de auditoria, pmuterer a retirada de pontos do
relatorio por falta de evidéncias que os suportéanauditoria interna da empresa pesquisada,
a revisao final do relatério € composta de dugsastd(i) a revisao gerencial e (ii) a revisao da
superintendéncia. O gerente de auditoria afirmaa dyrante a sua revisao dos relatérios é
muito comum a retirada de pontos dos relatériosfaitet de evidéncias que os suportem.
Segundo ele, esse é um dos motivos para que o praed o término dos trabalhos e a
emissdo dos relatérios seja tdo grande. O supedetdée relatou que em sua revisdo
rarissimas vezes é retirado algum ponto por fadtesustentacdo, o que se justifica pela
revisao anterior feita pelo gerente.

A tempestividade do reporte das deficiéncias emadas também € apontada na
literatura com um atributo de qualidade da ativeddeé auditoria interna, pois informacdes
defasadas podem perder sua utilidade. Em rela¢@m@estividade da emissédo do relatério
final de auditoria, o corpo gerencial consideraess/0 0 prazo entre o término dos trabalhos
e a emissao dos relatérios.

No que tange a capacidade de a auditoria interoang@rer melhoria nos
processos e agregar valor a empresa, o corpo g@rdacuditoria considera que a atividade
é efetiva, mas poderia ser mais e contribuir mai® @ melhoria dos processos e agregar
valor a empresa. No entanto, as expectativas daizagdo em relacdo a auditoria interna
nao sdo muito claras, dificultando a inferénciarsad capacidade da auditoria interna de

atendé-las.

4.6 Percepcao de auditores e auditados sobre as prddcauditoria interna

A andlise da percepcao de auditores e auditadaseacatilizando-se, além da
avaliacdo qualitativa, métodos quantitativos. Pasaegurar a resposta ao problema de
pesquisa e as questdes secundarias, foi elabomeda@uadro correlacionando-se essas
questdes as perguntas componentes dos questioaaddasiinhados a cada grupo, conforme
apresentado no QUADRO 7.
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QUADRO 7
De-para problema e questbes secundarias e quesspesdidas nos questionarios de auditor e auditado
Tipo Descrigéo Pergunta
Pergunta Questao Auditor Questao Auditado
Problema Qual é a percepgéo de auditores e auditadioe as Q4, Q14, Q21, Q22,Q7, Q16, Q23, Q24,
praticas do servico de auditoria interna? Q23, Q24, Q25 Q25
Questdes 1. Quais caracteristicas da auditoria interna sdo Q19 Q21

secundarias associadas por auditores e auditados a qualidade
desse servigo?
2. Quais atributos de qualidade da auditoria iternQ5, Q6, Q7, Q8(E) Q8, Q9, Q10(E),
caracteristicas individuais dos auditores inteséms Q9, Q10, Q11(E), Q11, Q12, Q13(E),

observados na empresa analisada? Q12(E), Q13, Q15, Q14(E), Q15, Q17,
Q16, Q17, Q18(E), Q18, Q19, Q20(E),
Q20 Q22

3. Quais aspectos sdo divergentes, e por que ps sépalise Andlise

entre a percepcao de qualidade da auditoria interna
dos respondentes dos questionarios e os atribatos d
gualidade identificados na analise documental e nas
entrevistas apresentados na literatura?

Questbes de caracterizacao do perfil do respondente Q1,Q2,03 Q1, Q2, Q3, Q4,
Q5, Q6

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da correlacdo apresentada no QUADRO Feggostas as perguntas aos
auditados e auditores serdo analisadas aos pangstesque aplicavel, e seguindo-se a ordem
de resposta ao problema de pesquisa e as questbesidrias, ao invés de seguir a ordem das
perguntas nos questionarios.

Os questionarios de percepcdo de auditores e dasitboram construidos,
respondidos e armazenados utilizando-se o siteudeey Makesurvey. O questionario de
percepcao de auditados foi encaminhado a 140 doditatingindo um total de 83 respostas,
0 que equivale a um indice de retorno de 59%. Qtmurrio de percep¢do de auditores foi
encaminhado a 22 auditores internos, atualmentea@dbs em trabalhos de auditoria,
alcancando 20 respostas, gerando um indice denoedler 91%. Atribui-se 0 maior indice de
retorno do questionario pelos auditores internos@atdo aos auditados ao fato de que os
resultados da pesquisa séo de interesse espedeldo=nauditores. Além disso, acrescente-se
gque o pesquisador € um auditor interno da empresgupada, 0 que acredita-se ter
contribuido para uma maior participacdo de seusgesl no estudo. O perfil dos auditados
respondentes aos questionarios encontra-se nas MTAR.2, enquanto o perfil dos auditores
respondentes encontra-se nas TAB. 13 a 15.

A TAB. 7 apresenta a distribuicdo dos auditadopaedentes ao questionario por
processo em que trabalham, conforme dados obtidds msposta a questdo Q1 do

questionario do auditado.
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Pela leitura da TAB. 7, verifica-se razoavel dsiitdo dos auditados
respondentes ao questionario por processo. Osadoditque atuam nos processos de
Financas, Controladoria, Tecnologia de Informac&aprimentos, Recursos Humanos e
Administrativo correspondem a 64% dos respondentsjuanto outros 12% dos
respondentes atuam em processos ligados a ativiidatlela empresa, Distribuicdo, Geracao
e Transmissdo de energia. Essa distribuicdo est@rde com a distribuicdo de processos
auditados dentro do planejamento de trabalhosjroph@ auditoria de processos e auditoria

de controles internos da SOX.

TABELA 7
Distribuic&do de auditados respondentes por processo
Processo | Qtde| Percentual
Planejamento, Expansao, Operacédo e ManutencacsttébDicao 5 6%
Planejamento, Expansao, Operacdo e Manutencaordadse 4 5%
Planejamento, Expanséo, Operagéo e Manutencaaadaritissao 1 1%
Suprimentos, Recursos Humanos e Administrativo 13 16%
Tecnologia de Informacéo 17 20%
Financas e Controladoria 23 28%
Suporte a Administracdo (Regulatério, Juridico, @nitacao) 3 4%
Outros 17 20%

Fonte: Elaborado pelo autor

A TAB. 8 apresenta a distribuicdo dos auditadoparedentes ao questionario por
tempo de experiéncia no processo em que trabalkmmrme dados obtidos pela resposta a
guestdo Q2 do questionario do auditado.

TABELA 8
Distribuicdo de auditados respondentes por expEaém processo
Tempo de experiéncia | Qtde| Percentual
Menos de 2 anos 8 10%
2 a5 anos 18 22%
6 a 10 anos 15 18%
Mais de 11 anos 42 50%

Fonte: Elaborado pelo autor

Pela leitura da TAB. 8, observa-se que a maiorm aladitados respondentes a
pesquisa possuem boa experiéncia no processo eatupm, sendo que 68% possuem mais
de 6 anos de experiéncia em seu processo. O elpeackentual de respondentes com mais de
11 anos de experiéncia ndo representa uma suuasa Viés na amostra, uma vez que essa
€ uma caracteristica dos recursos humanos da eanpesguisada, que possuem uma média
de tempo de servigo bastante elevada. Os dados,acimfrontados com dados sigilosos de
recursos humanos, revelaram que a amostra repadsemt a populacdo de empregados, no

quesito tempo de experiéncia.
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A TAB. 9 apresenta a distribuicdo dos auditadopaedentes ao questionario por
funcéo exercida junto a auditoria interna, confodados obtidos pela resposta a questao Q3

do questionario do auditado.

TABELA 9
Distribuicdo de auditados respondentes por fungércigla junto a auditoria interna
Funcéo | Qtde| Percentual
Superintendente ou gerente da area auditada 36 43%
Responsével por controle ou subprocesso SOX 45 54%
Interlocutor da area auditada junto & auditoriarima 2 3%

Fonte: Elaborado pelo autor

A distribuicdo de auditados por funcdo, apresentada TAB. 9, revela
concentracdo dos respondentes em funcdes geredd&is e em responséveis por controles
inerentes a certificacdo da SOX, 54%. Desde 2008, a primeira certificacdo SOX dos
controles internos da empresa pesquisada, ammiau-sampo de atuacdo dos auditores
internos. A distribuicdo apresentada na TAB. 9 leewe forte impacto da SOX sobre o
processo de trabalho da auditoria interna. Maimd@ade dos respondentes sdo responsaveis
por alguma tarefa dentro do processo de certifc& X, além do corpo gerencial.

A TAB. 10 apresenta a distribuicdo dos auditadepordentes ao questionario

por escolaridade, conforme dados obtidos pela stsp® questdo Q4 do questionario do

auditado.
TABELA 10
Distribuicdo de auditados respondentes por esdaldei
Escolaridade | Qtde| Percentual
Ensino Médio 2 3%
Ensino Superior 21 25%
P6s-Graduagao 60 72%

Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da TAB. 10 aponta elevado nivel de egodd@le doa auditados
respondentes, sendo que 72% deles séo pds-graduados

A TAB. 11 apresenta a distribuicdo dos auditadepardentes ao questionario
por freqliéncia em que suas areas sao auditadaaysiifaria interna, conforme dados obtidos

pela resposta a questao Q5 do questionario doaaadit

TABELA 11
Distribuigdo de auditados respondentes por freqéé&tecauditoria
Freqiiéncia de auditoria | Qtde| Percentual
Mais de uma vez ao ano 43 52%
Anualmente 32 38%
A cada 2 ou 3 anos 3 4%
Raramente 5 6%

Fonte: Elaborado pelo autor
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A leitura da TAB. 11 revela que 90% dos respondesf® auditados com muita
freqUiéncia, anualmente ou mais de uma vez ao asa. fEequéncia é observada em todos os
processos auditados para a certificacdo dos cestimiernos da SOX e também em processos
corporativos de alto risco, correspondendo a fregaé observada para a maioria dos
processos auditados.

A TAB. 12 mostra a distribuicdo dos auditados resientes de acordo com 0s
tipos de auditoria interna mais realizados em seocggso, com dados obtidos pela resposta a
questdo Q6 do questionario do auditado, que peradtirespondente a selecdo de mais de um

tipo de auditoria.

TABELA 12
Distribuicdo de auditados respondentes por tipautktoria interna realizada
Tipo de auditoria | Qtde | Percentual
SOX (Controles Internos) 70 84%
Sistemas (TI) 17 20%
Auditoria nos processos de Planejamento, Expa®deracdo e Manutengcdode D, Ge T 9 11%
Auditoria nos processos corporativos 36 43%

Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da TAB. 12 evidencia o grande impactoSfaxX sobre a atividade de
auditoria interna, visto que 84% dos auditadosaedentes afirmam receber auditorias de
controles internos da SOX. Esse percentual, awakaa conjunto com a TAB. 9, indica que
dois tercos dos gerentes e superintendentes respesdambém recebem auditoria da SOX,
além das auditorias internas.

A TAB. 13 apresenta a distribuicdo dos auditorésrimos respondentes a pesquisa
segundo seu tempo de experiéncia na atividade ditoaa interna, conforme dados obtidos
pela resposta a questao Q1 do questionario dooaudit

TABELA 13
Distribuicdo de auditores respondentes por expeeém auditoria interna
Tempo de experiéncia | Qtde | Percentual
Menos de 2 anos 4 20%
2 a5 anos 7 35%
6 a 10 anos 4 20%
Mais de 11 anos 5 25%

Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da TAB. 13 revela boa distribuicdo dodlitares respondentes em
relacdo ao tempo de experiéncia na atividade d#oaiadinterna. Verifica-se que 80% dos
auditores respondentes possuem mais de 2 anospdaéexcia em auditoria interna, sendo
que 45% possuem mais de 6 anos de experiénciavidadé. A equipe de auditoria interna

da empresa pesquisada tem passado por renovagigsntes, com a chegada de novos
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profissionais admitidos por concursos externo erindt, o que explica o percentual de 75%
dos respondentes com menos de 10 anos de expam@nauditoria.

A distribuicdo dos auditores respondentes por sapadtacdo especifica,
representada pela participacdo ou ndo no grupstddas para obtencéo da certificacéo CIA,
encontra-se na TAB. 14, cujos dados foram obtidgarér da resposta a questdo Q2 do
guestionario do auditor.

TABELA 14
Distribuicdo de auditores respondentes por ceatifio CIA
Status em relagéo ao CIA | Qtde | Percentual
Realizou alguma prova do CIA 6 30%
Participa do grupo de estudos, mas nao realizoboumea prova do CIA 2 10%
N&o participa do grupo de estudos CIA 12 60%

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo astatusdo auditor respondente perante a certificacdo @IAAB.

14 revela que 70% dos respondentes nao participgonodesso para obtencéo da certificacao
internacional de auditor interno ou ndo chegaramadizar a primeira prova do certificado.
Apenas 30% dos respondentes estdo em estagiolidag@a de provas para o certificado. Os
auditores em processo de certificacdo ndo atingetada do grupo respondente, o que
espelha a populacdo de auditores internos da eapesgjuisada e se justifica em funcéo de
0s incentivos da geréncia para certificacdo CIA aaditores terem se iniciado no final de
2008.

A TAB. 15 apresenta a distribuicdo dos auditorepaadentes de acordo com 0s
tipos de auditoria interna que realizam atualmestus) dados obtidos pela resposta a questao
Q3 do questionario do auditor, que permitia aoaedpnte a sele¢cdo de mais de um tipo de
auditoria.

Pela analise da TAB. 15, verifica-se uma boa tisitho dos auditores
respondentes em relacéo tipo de trabalho de aizddae realizam, com 70% dos auditores
auditando processos corporativos, 45% atuando afitodas de processos relativos as
atividades operacionais, ou atividades-fim da esgrd5% trabalhando em auditorias de

controles internos da SOX e 20% de auditores densas.

TABELA 15
Distribuicdo de auditores respondentes por tipawthtoria realizada

Tipo de auditoria | Qtde | Percentual
SOX (Controles Internos) 9 45%
Sistemas (TI) 4 20%
Auditoria nos processos de Planejamento, Expaiyderacao e Manutencdode D, Ge T 9 45%
Auditoria nos processos corporativos 14 70%
Fonte: Elaborado pelo autor
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Apds o encerramento do prazo para resposta aofaq#ms, estabelecido para
marco de 2010, os dados obtidos foram analisadoeparando-se pares de respostas de
auditores e auditados, quando aplicavel, bem canfyantando as percep¢cdes demonstradas
com as informacdes obtidas em entrevistas antsreop®dr meio da analise documental.

Com os objetivos de auxiliar o pesquisador a (gla@ecer as razbes para
variagcOes significativas da percep¢ao do auditadoredacdo ao auditor, (ii) compreender
divergéncias entre as percepcdes apreendidas ia @@st questionarios e a analise dos
atributos de qualidade feita a partir de entresistateriores e analise documental e para (iii)
confirmar o entendimento do pesquisador sobre gool@ave, foi elaborado o roteiro de
entrevista que consta do APENDICE G e aplicadoaerge de auditoria e a dois auditores
internos com funcdo de coordenacéo e/ou vastai€érper na funcdo. Esses entrevistados ja
haviam sido ouvidos em etapa anterior, para camza{@o da auditoria interna, e

correspondem aos entrevistados E2, E3, e E4 do QRIAB.

4.6.1 Praticas de auditoria interna

Para responder ao problema de pesquisa, sobrecappao de auditores e
auditados em relacdo as praticas de auditorianiamtefioram analisadas as respostas as
questbes Q4, Q14, Q21, Q22, Q23, Q24 e Q25 doignésb do auditor e as respostas as
questbes Q7, Q16, Q23, Q24 e Q25 do questionaraudibado. Tais questdes versam sobre
percepcbes mais abrangentes dos auditores e agliteabre fatores citados na literatura
como associados a qualidade da auditoria intertéanesuas respostas apresentadas nas TAB.
16 a 23.

A analise da percepcdo dos respondentes, no entantoelacdo as praticas de
auditoria interna ndo se limita as questdes supdas, considerando todas as questfes
componentes do instrumento de coleta, mesmo ghartesido associadas pelo pesquisador,
para fins de organizacao, as questfes secundanas, diretamente ao problema.

A TAB. 16 apresenta as respostas a pergunta sokfeécia do processo de
auditoria interna. O constructo eficacia ndo fdiedminado e apresentado aos respondentes
da pesquisa, de modo que suas respostas em relagdse tema consideraram a nogao
particular de eficacia de cada individuo, o queepedriar bastante em funcdo de ser

constituida por aspectos distintos a cada pessoa.
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TABELA 16
Avaliacdo da eficicia do processo de auditoriamate

Questionario Auditor Questionario Auditado

4. Como vocé avalia a eficacia dos % | 7. Como vocé avalia a eficacia do
trabalhos de auditoria interna? processo de auditoria interna?

Ineficaz Ineficaz

Pouco eficaz Pouco eficaz

Com alguma eficacia 5 25% Com alguma eficacia
Moderadamente eficaz 6 30% Moderadamente eficaz 11 13%

Inapto a responder 00% Inapto a responder 3 4%
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise da TAB. 16 aponta para uma melhor av@diata eficacia do processo
de auditoria interna pelo auditado em relacdo disep@@ do auditor. Enquanto 76% dos
auditados consideram o processo de auditoria mtdm empresa pesquisada eficaz, esse
percentual é de 45% entre os auditores internos.

A avaliacdo da percepcao de auditores internosliéados em relacdo a pergunta
apresentada na TAB. 16 é verificada graficamentengmo dos GRAF. 2 e 3. Em todas as
analises graficas desta fase da pesquisa foramigadgns os respondentes que se declararam
inaptos a responder sobre o tema, considerandpesas 0s respondentes que manifestaram

sua percepcao ou opinido sobre o assunto questionad

EficAcia dos trabalhos de auditc Eficacia dos trabalhos de auditc
Auditor Auditado
0% 1%

20%

55%

79%

W Percepgdo negativd Zona de atengéo W Percepcgéo negativd Zona de atengéo

@ Percepcao positiva @ Percepcgao positiva

GRAFICOS 2 e 3 - Eficacia dos trabalhos de auditerAuditor (2) e Auditado (3)
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise dos GRAF. 2 e 3 revela um maior rigoradmlitor em relacdo ao
auditado no que tange a sua percepcao sobre ziafdd servico de auditoria interna da
empresa pesquisada. Esse maior rigor poderia splicado, em parte, pelo maior
conhecimento teérico do auditor sobre o processauwtitoria, fazendo-o comparar sua

realidade as melhores praticas existentes pargoessesso, gerando, assim, uma visao mais
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critica do servico. Além disso, deve-se mencionpossivel falta de incentivo ao auditado
para responder sobre a auditoria interna comocamefiuma vez que isso poderia levar no
futuro a auditorias mais severas, caso 0 6rgaocakesse dos resultados do estudo para a
promocao de melhorias em seu processo.

Para compreender melhor a variagdo perceptiva diéoees e auditados sobre a
eficacia da auditoria interna, o gerente de auditer alguns auditores internos foram
entrevistados posteriormente a analise do resuttadajuestionarios e perguntados sobre (i)
0 que consideram uma auditoria interna eficaz)eq(iais sdo os pontos de melhoria para
aumentar a eficacia da auditoria interna pesquisada

O entrevistado E2 atribuiu a eficicia da auditprimeiramente a qualificacdo do
auditor. Nesse sentido, entende que no grupo Eegtpuiha oportunidades de melhoria nesse
aspecto, pois apesar de os auditores receberemantrento e participarem de cursos de
capacitacao técnica, sua preparacdo para o traballfauditoria ainda pode ser melhorada,
com mais conhecimento dos processos auditadosas rissociados e da propria funcdo de
auditoria. E2 afirmou ainda que a eficacia da awditdepende de que os auditores tenham
profunda consciéncia de seu papel dentro do proassauditoria e do papel da auditoria
junto a organizagao.

E2 acredita também que para a melhoria da efickciuditoria é preciso que 0s
problemas encontrados pelos auditores sejam repgrtanais rapidamente, pois a
tempestividade do reporte € muito importante pardratamento oportuno, ja que o atraso do
reporte dificulta a solugcédo, chegando a inviahilma acdo corretiva. Aléem da qualificacao
do auditor e da tempestividade do reporte, E2 afigue € importante que a auditoria interna
trabalhe mais focada em riscos, concentrando-semanonitoramento, de modo a evitar que
se materializem. E2 ressalta que uma ferramentartamie que pode auxiliar muito a
auditoria interna a focar em riscos criticos é ditatia continua, na qual podem ser auditados
mais processos e riscos com mais frequéncia e naeniiteres.

O entrevistado E4 resumiu uma auditoria eficaz laggee contribui para que a
organizacao atinja seus objetivos. Nesse sentdi@fima que a auditoria interna pesquisada
nem sempre € eficaz, pois lhe falta trabalhar ralidhada ao planejamento estratégico da
empresa e monitorar melhor a implantacdo, pelaasé&aeditadas, das recomendacbes de
auditoria, uma vez que se ndo houver acdes casediy de melhoria por parte do auditado, o
ciclo da auditoria interna ndo se completa e s¢tigb ndo € alcancado.

O entrevistado E3 associou a eficacia da auditoterna a nocdo de ganhos

financeiros oriundos da atividade de auditoriaaBgsao, raramente apresentada na literatura
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especifica sobre auditoria interna, reflete a onigia funcdo, para reducdo do conflito e do
custo de agéncia. E3 alerta que é dificil mensgwantitativamente o resultado da auditoria
interna. Nesse caso, a avaliacao de eficacia @deserconcentrar na capacidade de agregacao
de valor da auditoria, o que, segundo o entrewstgbderia ocorrer conhecendo-se a
percepcédo do cliente de auditoria (auditado ouooatntratante dos servicos de auditoria
interna, como diretores e gerentes) sobre os lmdrefrazidos pela funcgéo.

Dentre os pontos para melhoria da eficacia da @ualitnterna pesquisada, E3
citou, no nivel estratégico da auditoria, 0 maawof nos riscos corporativos e nos objetivos
estratégicos, que sao indicadores definidos pélariarorganizacdo. Dessa forma, haveria um
maior alinhamento entre o processo de auditorernate a organizacao, contribuindo para
que a auditoria agregue valor aos negocios da smpk® nivel operacional da auditoria, E3
acredita que deve haver uma melhoria nos procedosele auditoria.

A TAB. 17 apresenta as respostas as perguntas somboapacidade das
recomendagOes da auditoria interna de melhorainbaashento entre o processo auditado e a
estratégia corporativa.

TABELA 17
Recomendacdes de auditoria e melhor alinhamenprai®sso a estratégia corporativa
Questionario Auditor Questionario Auditado
14. As recomendac8es da auditoria Qtde| 9% 16. As recomendacdes da auditoria Qtde| %
contribuem para melhorar o alinhamentp contribuem para melhorar o alinhamentp
entre seu processo e a estratégia da entre seu processo e a estratégia da
empresa? empresa?

Nao INETo)

Raramente Raramente

As vezes 3 15% As vezes 15 18%
Inapto a responder 15% Inapto a responder 11%

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise da TAB. 17 revela uma ligeira melhor mgilo do auditado sobre a
capacidade da auditoria interna de contribuir paralinhamento estratégico entre seu
processo e a estratégia empresarial, comparativangeravaliacdo do auditor. 79% dos
auditados consideram que, por meio da auditorganat ocorre uma melhoria do alinhamento
do seu processo a estratégia empresarial e 18%dema® que essa melhoria ocorre ao
menos algumas vezes. Ja entre os auditores, 658idecam que a auditoria interna melhora
o alinhamento dos processos a estratégia empileddaa 15% acreditam que iSSO nunca

ocorre ou ocorre raramente.
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Graficamente, a percepcao de auditores e auditanhye esse tema € apresentada
nos GRAF. 4 e 5.

Contribuicdo para o alinhamento estratéc Contribuico para o alinhamento estraté
Auditor - Auditado

16% 2%

18%

68% 80%
B Percepcao negativll Zona de atencédo B Percepcdo negatidZona de atengao
B Percepgao positiva B Percepgao positiva

GRAFICOS 4 e 5- Contribuicdo para o alinhamentmag&gico — Auditor (4) e Auditado (5)
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise dos GRAF. 4 e 5 revela percepcao posdieeada, tanto de auditores
quanto de auditados, em relacdo a capacidade darauthterna contribuir para a melhoria
do alinhamento dos processos auditados a estrap@gaesarial. Dentre os auditores, a
percepcao negativa, ou nao percepcao, dessa naethosua percepcdo parcial sGo um pouco
maiores que tais percep¢des do auditado, 32% er@ffeéctivamente, o que ndo chega a ser
uma divergéncia significativa.

A analise da contribuicdo da auditoria interna aedinhamento estratégico dos
processos considera, aléem das respostas a pergomgsentada, a analise documental de
programas de testes e de documentos e anotacfasedde levantamento preliminar das
auditorias pesquisadas, conforme amostra j4 apeskene das respostas dos auditores a
pergunta sobre sua preparagdo para as auditorss® &valiacdo conjunta ocorrerd no
momento da analise da resposta a pergunta solbbepargcao do auditor para as auditorias.

A TAB. 18 apresenta as respostas as perguntas swh®rias do desempenho
dos processos auditados em decorréncia da ativaadaditoria interna.

Pela andlise da TAB. 18, verifica-se uma boa ped®ple auditores e auditados
em relacdo a contribuicdo da funcéo de auditoterna para a melhoria do desempenho dos
processos auditados. 85% dos auditores e 75% diita@das afirmam que essa contribuicdo

para o desempenho é frequente.
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TABELA 18
Melhoria do desempenho dos processos
Questionario Auditor Questionario Auditado
21. Os trabalhos de auditoria melhoram @tde| % | 23. A auditoria interna contribui para a | Qtde| %
desempenho dos processos de sua melhoria de desempenho do seu proce$so?
empresa?
N&o 0 0% Nao
Raramente 0 0% Raramente
Algumas vezes 2 10% Algumas vezes 12 14%
Inapto a responder 15% Inapto a responder 11%

Fonte: Elaborado pelo autor

A percepcdo de auditores e auditados sobre essmt@sg apresentada
graficamente nos GRAF. 6 e 7.

Contribuicdo para o desempenho Contribuicdo para o desempenho
processos - Auditor processos - Auditado
0% 11% 10%

89%

B Percepcao negatihZona de atengéo B Percepcao negatihZona de atengéo

B Percepcdo positiva B Percepcdo positiva

GRAFICOS 6 e 7 - Contribuig&o para o desempenh@uausessos — Auditor (6) e Auditado (7)
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise grafica revela uma percepcao positive@isoipdo auditor em relacdo a
percepcdo do auditado, que também é positiva. Ddorgeral, verifica-se que auditores e
auditados percebem que a funcdo de auditoria mteontribui para a melhoria do
desempenho dos processos corporativos.

A TAB. 19 aglutina as respostas as perguntas sol@lborias na estrutura de
controles internos por meio da atividade de audiioterna.

Auditores e auditados demonstraram uma percepgare positiva em relagéao
a contribuicdo da atividade de auditoria interneap@ melhoria da estrutura de controles
internos da empresa, conforme é possivel conclparar da analise da TAB. 19. Dentre os
auditores internos, 90% acreditam que os trabattsauditoria melhoram os controles
internos da companhia. Do mesmo modo, pensam 78%ultitados, sendo que apenas 6%

consideram que essa melhoria ndo ocorre ou oamamente. O elevado indice de percepcao
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positiva desse aspecto pode resultar, em grande, plar ampliagcdo do escopo da auditoria
interna pesquisada, a partir de 2006, com suacjpatido ativa no processo de gestao de

controles internos, implementado inicialmente @deader as exigéncias legais da SOX.

TABELA 19
Melhoria dos controles internos
Questionario Auditor Questionario Auditado

22. Os trabalhos de auditoria melhoram 6de| % | 24. A auditoria interna contribui para a | Qtde
controles internos de sua empresa? melhoria dos controles internos geridos
em seu processo?

%

Nao Nao
Raramente Raramente
Algumas vezes Algumas vezes 13 16%

Inapto a responder 15% Inapto a responder 11%
Fonte: Elaborado pelo autor

A percepcado de auditores e auditados sobre essetipresentada graficamente
nos GRAF. 8 e 9.

Contribuicdo para a melhoria dos contre Contribuicdo para a melhoria dos contre
internos - Auditor internos - Auditado
0% 5% 6%

16%

78%

95%

B Percepcdo negatilZona de atengéo B Percepcdo negatilZona de atengéo

B Percepgédo positiva B Percepgédo positiva

GRAFICOS 8 e 9 - Contribuic&o para a melhoria dogroles internos — Auditor (8) e Auditado (9)
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise grafica, verifica-se alto indice decqggacdo positiva de auditores e
auditados em relacdo a capacidade da auditorienintde contribuir para a melhoria dos
controles internos da empresa. Apenas dentre osadasl houve respondentes que nao
percebem a contribuicdo da auditoria interna ngsssito, mas no baixo percentual de 6%.

A TAB. 20 apresenta a percepc¢ao dos entrevistanwe & melhoria do processo

de gestao de riscos.
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TABELA 20
Melhoria da gestdo de riscos
Questionario Auditor Questionario Auditado
23. Os trabalhos de auditoria melhoram &tde| % | 25. A auditoria interna contribui para a | Qtde| %
gestdo de riscos em sua empresa? melhoria da gestéo dos riscos inerenteg ao
Seu processo?

N&o INETo)
Raramente Raramente
Algumas vezes Algumas vezes 14 17%
Inapto a responder 20% Inapto a responder 34%

Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise da TAB. 20, verifica-se que boa pdo® auditores, 65%, e dos
auditados, 74%, percebem que a atividade de aiaditderna contribui para a melhoria da
gestdo de riscos corporativos. Apesar desse irmlickaloravel, deve-se ressaltar que,
conforme verificado em entrevistas com 0 gerenteseiperintendente da auditoria interna,
confirmadas pela analise documental, a atuacaaditoda interna pesquisada no processo
de gestao de riscos limita-se a avaliacdo e aotaranmento dos processos em que residem 0s
principais riscos da empresa, por meio dos trakali® auditoria. Essa atuagao entre a
auditoria interna e a gestao de riscos na empresqujsada indica um baixo estagio de
maturidade, limitando-se a avaliagcdo do processged&io de riscos dentro do planejamento
anual de auditoria, e que poderia, no estagio av@rscado, compreender grande participacao
no processo de gestao de riscos.

Os GRAF. 10 e 11 apresentam a avaliacao perceggizaditores e auditados em

relacdo a contribuicdo da auditoria interna pamsethoria do processo corporativo de gestéao

de riscos.
Contribuicéo para a melhoria da gestéa Contribuicé@o para a melhoria da gesta
riscos - Auditor riscos - Auditado
0% 5%

B Percep¢do negativa B Percep¢do negativa
OZona de atengao 0O Zona de atengao
B Percepgado positiva B Percepgao positiva

GRAFICOS 10 e 11- Contribuicdo para a melhoriaektép de riscos - Auditor (10) e Auditado (11)
Fonte: Elaborado pelo autor
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A andlise gréfica revela alto indice de percepgdsitipa, informagédo que deve
ser considerada em conjunto com as ressalvas @eayadas sobre o tipo de interacdo
existente entre a auditoria interna e a gestaessdesrna empresa pesquisada. Os GRAF. 10 e
11 revelam ainda espaco para melhoria da contébudea auditoria interna para o processo de
gestao de riscos, pois o somatdrio de resposizadss na zona de atencdo e na percepcdo
negativa alcanca 28% dentre os auditores e 23%edesauditados.

Essa percepcdo positiva esta alinhada com a amf@enental, que evidencia
uma orientacao para o risco durante o planejanp@riodico para definicdo e priorizacdo dos
trabalhos de auditoria. No entanto, as respostssa questdo devem ser avaliadas também
em conjunto com as respostas dos auditores endicetagua preparacao para os trabalhos de
auditoria, de modo a verificar se durante o levaetao preliminar o auditor considera os
riscos associados ao processo a ser auditado.

Para responder ao problema de pesquisa, alémates ge perguntas feitas a
auditores e auditados, duas questdes adicionasnf@presentadas apenas aos auditores.
Diante da incerteza sobre o conhecimento do awdiés relacdo aos termos e conceitos
presentes nessas questdes, e da impossibilidaekrideecer tais conceitos dentro do proprio
guestionario e previamente as perguntas, optowsgyestiona-las apenas aos auditores.

A TAB. 21 apresenta as respostas dos auditoranagem relacdo a contribuicao
da auditoria interna para a disseminacdo de padtims dentro da empresa. Essa pergunta
visa obter uma percepcao parcial sobre a contdbuilx auditoria interna para o processo de
governanca corporativa. Como o0 conceito de govemaorporativa pode ndo ser bem
conhecido nem mesmo pelos auditores internos, rprefe questiona-los sobre um aspecto

especifico da governancga, mais facilmente compregrngelos auditores internos.

TABELA 21
Disseminacgédo de padrdes éticos

Questionario Auditor

24. Os trabalhos de auditoria disseminartde| %
padrfes éticos em sua empresa?

INETo)

Raramente

Algumas vezes 1 5%
Inapto a responder 15%

Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da TAB. 21 aponta uma alta percepcéoalaltores da capacidade da
auditoria interna de contribuir para a disseminad@@adrbes éticos dentro da empresa, com
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90% dos respondentes afirmando que os trabalhasditoria disseminam padrdes éticos na
empresa. Os resultados dessa questao constam dé. GRA

Disseminacao de padrdes éticos
Auditor

0% 5%

95%

B Percepgao negativa
OZona de atengao
B Percepgdo positiva

GRAFICO 12 - Disseminag&o de padrdes éticos - Audit
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise gréafica revela altissima percep¢cédo pasitie 95%, com apenas 5% de
percepcao em zona de atencéo, indicando que o®m@sddefinitivamente consideram que
sua atividade contribui para a melhoria dos padéfiess dentro da organizacéao.

A TAB. 22 apresenta os resultados a pergunta gestigna aos auditores se eles
acreditam que a auditoria interna pesquisada agta@ga para sua empresa. Ressalva-se que
0 conceito de agregacao de valor ndo foi previaenaptesentado aos auditores internos, de

modo que sua interpretacéo pode variar em func@&ormeecimento prévio do respondente.

TABELA 22
Agregacao de valor para a empresa
Questionario Auditor

25. Vocé acredita que a auditoria internaQtde| %
agrega valor para sua empresa?
INETo)
Raramente
Algumas vezes

Inapto a responder
Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da TAB. 22 evidencia que 90% dos audgaereditam que a auditoria
interna agrega valor para a empresa pesquisadareDes restantes, 10% acreditam que a

agregacdo de valor existe algumas vezes, mas nerdspundente acredita que nao haja
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agregacdo de valor a empresa pelo trabalho deodaddu que ela raramente ocorra. O

GRAF. 13 apresenta a distribuicdo do tipo de ped@eplos auditores sobre a questéo.

Auditoria interna e agregacao de valor pz
empresa - Auditor

0% 10%

90%

B Percepgao negativa
OZona de atengao

B Percepgdo positiva

GRAFICO 13 - Agregacéo de valor para a empresaditéu
Fonte: Elaborado pelo autor

A motivagdo para a inclusdo da pergunta sobre egagéo de valor & empresa
pela atividade de auditoria no questionario dotaudoi identificar sua percepgdo em relacao
a um dos principais objetivos da auditoria intecitados pelo 1IA (2010) e comparar suas
respostas aquelas da questédo sobre a eficaciailari@interna e a questdes especificas e de
cunho mais prético que, analisadas em conjuntogltorariam ou ndo as questées de cunho
mais perceptivo. A TAB. 23 apresenta as repostasadditores as questdes sobre eficacia de

auditoria e a agregacao de valor para a empresa.

TABELA 23
Eficacia da auditoria interna e agregagédo de yzos a empresa - Auditor

4. Como vocé avalia a eficacia dos Qtde| %] 25. Vocé acredita que a auditoria interngQtde| %
trabalhos de auditoria interna? agrega valor para sua empresa?

Ineficaz 0 0% Néo

Pouco eficaz 0 0% Raramente

Com alguma eficacia 5 25% Algumas vezes 2 10%
Moderadamente eficaz 6 30% =il 10 50%

Eficaz 9 45% Sim, muito 8 40%
Inapto a responder 00% Inapto a responder 00%

Fonte: Elaborado pelo autor

A literatura revisada neste estudo aponta que egagéo de valor é um dos
objetivos da auditoria interna. Desse modo, napakeria pensar em eficacia da auditoria
interna sem agregacao de valor dessa funcédo margesa. Apos comparacao das respostas

dos auditores internos sobre essas questdes, at@nierificou-se uma altissima percepcéo
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de agregacdo de valor desacompanhada de uma pBcdpceficacia de auditoria tao
elevada.

Ao responder sobre a eficacia da auditoria intesreyditor pode ter considerado
diferentes fatores que contribuem para a adequadaugdo da atividade, conforme
esclarecido em entrevistas pds-questionarios eeklizcom o0s entrevistados E2, E3 e E4 € ja
apresentadas nesta sec¢do. No entanto, esperavaeseesges mesmos fatores fossem
considerados pelos auditores internos em suasstespsobre a agregacdo de valor para a
empresa, pois deficiéncias prejudiciais a efictaiabém o seriam a agregacao de valor.

A classificacdo das respostas a essas questodfppare percepcdo apresenta
diferencas, uma vez que para a questdo sobreiafthé@s respostas sdo consideradas zona de
atencdo e uma é percepcao positiva, situacdo mversjuestdo sobre agregacao de valor.
Tais diferencas destacam ainda mais a variacacegera a essas perguntas, conforme

verifica-se nos GRAF. 2 e 13, aqui replicados ap@aaa facilitar a leitura.

Eficacia dos trabalhos de auditc Auditoria interna e agregacéo de valor
Auditor a empresa - Auditor
0% 0% 10%

90%

B P ercepcdo negativa B Percepcdo negativa
0O Zona de atengao O Zona de atengdo
@ Percepgédo positiva @ Percepgédo positiva

GRAF. 2 e 13 - Eficacia dos trabalhos de auditerfuditor (2) e Agregacao de valor para a empreAaditor
(13)
Fonte: Elaborado pelo autor

Para esclarecer as razbes das divergéncias peae@dbre tais temas, que
apresentam razoavel semelhanca, deverdo ser causideas andlises que serdo realizadas
sobre as respostas as questdes de cunho praiscopmao preparacdo do auditor, qualidade
das recomendacdes e empenho do auditado em s@uemdeficiéncias reportadas.

Para alcancar o objetivo especifico da pesquisalafgificar as caracteristicas
associadas por auditores e auditados a qualidadgekico de auditoria interna, foram
analisadas as respostas a questdo Q19 do questidnaauditor e as respostas as questdes

Q21 do questionario do auditado, que constam da. PAB



120

TABELA 24
Atributos de qualidade da atividade de auditoriarima

Questionario Auditor

Questionario Auditado

19. Quiais fatores vocé mais associa a |Qtde| %
gualidade do trabalho de auditoria? (Para
selecionar mais de uma opc¢éo, mantenpa a
tecla CTRL pressionada enquanto clica

sobre as opc¢bes desejadas)

21. Quais fatores vocé mais associaa |Qtde| %
qualidade do trabalho de auditoria? (Para
selecionar mais de uma op¢éo, mantenha a
tecla CTRL pressionada enquanto clica

sobre as opcdes desejadas)

Preparacéo do auditor 180%
Prazo de comunicacao dos resultados $10L%)
Numero de pontos encontrados 0%

Qualidade das recomendacdes da auditorid7 85%
Orientacdo para risco 180%
Orientacado para a estratégia B2%
Monitoramento pela auditoria dos planos 14 70%
de acdo acordados

Preparacao do auditor 647%
Prazo de comunicacao dos resultados 2%
NUmero de pontos encontrados %
Qualidade das recomendacdes da auditorid4 53%
Orientacdo para risco 453%
Orientacdo para a estratégia 38%

Monitoramento pela auditoria dos planos 32 39%
de acédo acordados

Implementacdo dos planos de acéo pela 14 70%
area auditada

Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da TAB. 24 permite avaliar as caracterés mais associadas por
auditores e auditados a qualidade do servico dé@oaadinterna. Os auditores puderam
escolher dentre 8 caracteristicas, enquanto ostadodi selecionaram os fatores mais
relevantes para a qualidade da auditoria intermérel@ possiveis. O fator “Implementacao
dos planos de acao pela area auditada” ndo foseypeedo aos auditados, uma vez que esta é
uma acdo do auditado, e ndo do auditor, e a imefagguestionar ao auditado sobre acdes
exclusivas do auditor. Esse fator foi incluido neegtionario do auditor para obtencédo de
indicios sobre sua percepgdo em relagdo ao monmeéntmonsidera encerrado o trabalho de
auditoria: o relatorio de auditoria, 0 monitoraneedbs planos de a¢do ou sua implementacéo
pela area auditada.

A excecdo do nimero de pontos reportados, queangssociado a qualidade da
auditoria interna por nenhum auditor, todos os asutiatores foram associados por um
percentual consideravel de auditores, de 60% a 88%tés caracteristicas que os auditores
internos mais relacionaram a qualidade do serveg@uditoria foram (i) a qualidade das
recomendacOes de auditoria, selecionado por 85% adwltores respondentes, (i) a
preparacao do auditor e (iii) a orientagdo parascor ambos selecionados por 80% dos
auditores.

Os auditados associaram menos fatores, dentre s$8vps, a qualidade da
auditoria, o que se observa pelo baixo indice tkcde de diversos fatores. Apenas os trés
fatores mais associados a qualidade da auditorgnan foram selecionados por mais da
metade dos auditados respondentes. As demaiseardsticas foram apontadas por menos de
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50% dos auditados. Os trés fatores mais selecignpelos auditados convergiram com 0s
trés fatores mais selecionados pelos auditoregnidavapenas uma mudanga na ordem da
selecdo. De acordo com os auditados, (i) a prepardp auditor, (i) a qualidade das
recomendac0des e (iii) a orientacao para o risc@sdrincipais fatores que caracterizam uma
auditoria interna de qualidade, tendo sido seleclos por 77%, 53% e 53% dos auditados
respondentes, respectivamente.
O GRAF. 14 apresenta lado a lado os percentuaisudiéores e auditados

respondentes que associaram a qualidade da aadittgina a cada uma das caracteristicas

passiveis de sele¢éo.

Fatores associados a qualidade de auditoria

100%
90% |
80% 70%  70%
70% | -
60% |
50% |

40%

d '&f‘p&@)

Auditor S

. ?‘dﬁ \)(Q\Cgpodaﬁp \6‘3&

Auditado daod“ \A@(\d Q\@
91,0

GRAFICO 14 - Fatores associados a qualidade dacaiadinterna por auditores e auditados
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise do GRAF. 14, verifica-se que todofatutges foram mais votados
percentualmente pelos auditores em comparacdo cwruditados, a excecdo apenas do
namero de pontos de auditoria, fator ndo selecimpad nenhum auditor, mais associado por
7% dos auditados a qualidade do trabalho de aiaditor

A convergéncia entre os trés principais fatores@ados a qualidade de auditoria
por auditores e auditados pode ser compreendida comsinal positivo dessa relagéo, pois o
gue o auditado espera de uma auditoria de quali@adenesmo que o auditor entende que
deve ser ofertado num bom trabalho de auditorernat Analisando os demais fatores, no
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entanto, verifica-se que apenas 22% dos auditamltsideram o prazo de comunicacao dos
resultados dos trabalhos pela auditoria internaocom critério de qualidade e somente 39%
referenciam dollow-up como um indicador de qualidade. Em entrevista osrauditores E2,
E3 e E4, apds a analise dos resultados dos quéastisnfoi questionada a razéo de o auditado
nao considerar tao relevante a tempestividade ohaimicacdo e o monitoramento dos planos
de acéo acordados para a qualidade da auditcgiaant

O entrevistado E2 reafirmou a importancia da temnpdade do reporte das
deficiéncias encontradas, pois mesmo que os trée$aconsiderados mais relevantes para a
gualidade de auditoria estejam presentes no trajosdiu resultado pode néo ter mais utilidade
se demorar a ser comunicado. Na tentativa de cemgee a percep¢ao do auditado, E2
alertou que talvez o auditado tenha focado suastsma qualidade técnica dos trabalhos, e
nao tenha associado a tempestividade do repotel@ade do conteudo do reporte.

Em relacdo ao monitoramento da implantacdo doglde acéo, o entrevistado
E2 acredita que o auditado ndo tenha relacionadoompanhamento feito pelo auditor a
qualidade do trabalho, entendendo que o trabalhaudéoria encerra-se com o servico de
campo. Além disso, o auditado pode ter dissociadonoaitoramento da qualidade, sob o
argumento de que uma vez recomendados os planés egecutados, de modo que o
acompanhamento pelo auditor néo influencia a qaddéidia auditoria.

Na analise do entrevistado E3, os auditados podwaginar que o encerramento
do trabalho de auditoria ocorre com as verificac@@sssa forma, eles relacionariam a
qualidade da auditoria interna a fatores que degrargkclusivamente da area de auditoria, e
nao da area auditada. Além disso, ha a possibdidadque os auditados tenham respondido
de modo a néo considerar relevantes aspectos eueglborados, terdo impacto direto sobre
eles.

O entrevistado E4 atribui a baixa percepcéo dadalga do prazo de reporte e do
monitoramento dos planos de acdo, como compondategialidade da auditoria interna, a
uma pouca valorizacao do trabalho de auditorianat@elo auditado. Segundo E4, o fato de
apenas 22% dos auditados associarem o prazo deerappualidade de auditoria interna pode
indicar o desinteresse do auditado pelo resultadtrabalho de auditoria, 0 que, de acordo
com o entrevistado, € corroborado pelo alto indieerecomendagfes recorrentes em cada
area, confirmado nos exames documentais.

Em relacdo ao fato de que apenas 39% dos audiéadosiam 0 monitoramento,
pela auditoria interna, do cumprimento pelas adeasplanos de acédo acordados, E4 adiciona

como explicacdo a comodidade do auditado. Se doamadinterna ndo cobra a implantacao
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dos planos, a area auditada receberia menos presséia menos empenho em implanté-los.
Se houver um monitoramento firme, a area auditadleerd destinar mais recursos para o
cumprimento dessa atividade. O entrevistado E4ddareassim, que a baixa percepcéo de
gqualidade para esses dois fatores seria reflexondepouca disposicdo da area auditada para
a acao e correcao das deficiéncias reportadas.

A percepcao de auditores e auditados em relac&oibaitas de qualidade da
auditoria interna citados na teoria e a algumaactaristicas individuais do auditor interno foi
avaliada por meio de entrevistas, de andlise doctaine das respostas as questdes Q5, Q6,
Q7, Q8(E) Q9, Q10, Q11(E), Q12(E), Q13, Q15, Q167 MW18(E) e Q20 do questionario do
auditor e questbes Q8, Q9, Q10(E), Q11, Q12, Q18IEI(E), Q15, Q17, Q18, Q19, Q20(E)

e Q22 do questionario do auditado.

A TAB. 25 apresenta as repostas de auditores dadogi a questdo sobre a

comunicacao de inicio dos trabalhos, ou aviso déaia, fator indicativo de organizagéo do

trabalho de auditoria e formalizagdo na comunicagdiee auditor e auditado.

TABELA 25
Aviso de auditoria

Questionario Auditor Questionario Auditado
5. Quando e como a auditoria interna % | 8. Quando e como sua area ¢é informadaQtde| %
informa a area auditada sobre o inicio sobre o inicio dos trabalhos de auditorig?
trabalhos?
N&o ha aviso prévio N&o h& aviso prévio
Menos de uma semana antes, por telefc Menos de uma semana antes, por telefc
Menos de uma semana antes, pore-ma 1 5% Menos de uma semana antes, pore-ms 3 4%
ou memorando a geréncia ou ou memorando a geréncia ou

superintendéncia superintendéncia

Inapto a responder 00% Inapto a responder 113%
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise da TAB. 25, verifica-se que 100% duktares afirmam haver aviso
prévio e formal a area auditada do inicio dos tredzade auditoria. J& dentre os auditados,
16% afirmam que ndo haver aviso ou haver apenasaviso informal, por telefone,
observando-se também um razoavel indice de auditmdptos a responder essa questao,
13%. Os GRAF. 15 e 16 apresentam a variagdo peraepe auditores e auditados sobre a

comunicacao de inicio dos trabalhos de auditoria.
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Aviso de auditoria Aviso de auditoria
Auditor Auditado

0% 5%

18%

95%

B Percepgao negativa B Percepgao negativa
OZona de atengdo OZona de atengdo
B Percepgdo positiva B Percepgdo positiva

GRAFICOS 15 e 16 - Aviso de auditoria - Auditor {E5Auditado (16)
Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar de a grande maioria dos auditados tambéeseqarem uma percepcao
positiva sobre a formalizacdo prévia do inicio d@balhos de auditoria, a existéncia de
auditados que responderam nao receber os avisagcebe-los de modo informal foi
guestionada aos entrevistados E2, E3 e E4. Ressalvaessa questdo, que a analise
documental realizada evidenciou a existéncia deoavprévios e formais para todos os
trabalhos selecionados na amostra.

Dentre os auditados respondentes, encontram-se ddépctupantes de cargos
gerenciais, empregados responsaveis por contratesnos da SOX e nomeados como
interlocutores da area em alguns trabalhos de aiaditTodos os auditores entrevistados
acreditam que a comunicacao formal de aviso ddaiadrecebida pelas geréncias pode ndo
estar sendo encaminhada para alguns empregado&valenéio gerencial envolvidos nos
trabalhos, o que explicaria seu desconhecimentasdonto. Adicionalmente, o entrevistado
E4 alertou que o auditado pode estar consideram@déquer consulta ou solicitacdo de
esclarecimento feitos informalmente por um audibéerno a uma determinada area como
uma auditoria e, dessa forma, interpretar essasuttas como trabalhos sem aviso prévio. Os
entrevistados ndo consideraram o indice de percepggativa como significativo,
consideradas suas explicacdes para o fato.

A TAB. 26 apresenta a percepcdo de auditores ¢aaladi sobre a preparacao do
auditor interno para a realizacdo dos trabalhoautitoria. Esse atributo foi apontado tanto
por auditores quanto por auditados como um dosnt@@s relevantes para a qualidade da
atividade de auditoria interna. Para obtencdo dgs=maepcdo, o0s auditores internos
responderam a duas perguntas e os auditados @gnaaditores internos foram questionados

sobre (i) as atividades que realizam como partesude preparacado para os trabalhos de
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auditoria e (ii) seu conhecimento sobre os prosegse auditou no Ultimo ano. Os auditados
avaliaram simplesmente (ii) a preparacao dos awditnternos, de modo bem mais subjetivo

gue os auditores.

TABELA 26
Preparacéo do auditor
Questionario Auditor Questionario Auditado
6. Como vocé se prepara para uma % | 9. Como vocé avalia a preparacéo dos | Qtde| %

auditoria? auditores internos?

N&o faco nenhuma preparacéo especifi 0 0% Despreparados
antes de iniciar os testes

Leio instrucdes de procedimentos e 3 15% Pouco preparados
documentos do processo auditado
Revejo os principais controles e principi 5 25% Razoavelmente preparados 9 11%

atividades do processo auditado, com
atengéo aos passos do programa de tes
ou para me orientar durante sua execug

Inapto a responder 15% Inapto a responder 45%

7. Qual é o seu conhecimento sobre os| Qtde| %

processos que auditou no Ultimo ano?
Muito pequeno

Insuficiente

Razoavel

15%

Inapto a responder
Fonte: Elaborado pelo autor

A categorizacdo das respostas dos auditores aaqQu@&, sobre sua preparacao
para os trabalhos de auditoria, foi orientada pelgstivos da atividade de auditoria interna
apontados na literatura revisada. Desse modo,capgEio positiva foi associada a respostas
gue incluiam a andlise dos riscos do processo seds objetivos estratégicos, fatores
essenciais para que o trabalho de auditoria pog#faorar os processos e agregar valor a
empresa. Na zona de atencado situaram-se as resgostgue o auditor afirmou realizar
algum tipo de preparacdo, como a leitura de in8&si@ revisdo de atividades do processo,
mas sem considerar seus riscos. A percepcao nadatiatribuida quando o auditor afirmou
nao realizar nenhum tipo de preparacéo préviaiamidos trabalhos.
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A leitura da TAB. 26 revela que apenas 55% dostewgdi internos analisam 0s
riscos inerentes aos processos auditados previanaeninicio dos trabalhos de auditoria
interna. Esse indice merece andlise detalhadayamague a literatura aponta a contribuicao
para o processo de gestao de riscos como uma rmeasfae a auditoria interna alcancar seus
objetivos.

E interessante notar que os auditores internosomespam a uma pergunta
especifica sobre a contribuicdo da auditoria istgrara o processo de gestao de riscos e que
72% dos respondentes tiveram uma percepcao positiveelacdo aquela questdo, conforme
consta do GRAF. 10, indice superior ao de auditquesafirmaram considerar 0s riscos dos
processos na preparagao da auditoria.

Ainda na resposta dos auditores internos a quéd@apenas 15% afirmaram
analisar os objetivos estratégicos do BSC do psocesiditado durante a preparacdo dos
trabalhos, percentual que conflita com o indice68& de auditores segundo o0s quais a
auditoria interna contribui para o alinhamento goscessos a estratégia organizacional, em
resposta a questdo Q14, ja apresentada nesta ¥ec#ica-se ainda que a orientacdo para a
estratégia foi o segundo fator menos associadcs fiditores a qualidade do trabalho de
auditoria interna, conforme demonstrado na TAB.gRé apresenta as respostas a questao
Q19, o que coincide com a baixa consideracdo dgiviis estratégicos pelos auditores
durante sua preparacgéo para os trabalhos.

Para esclarecer a divergéncia entre a percepcativ@odos auditores sobre a
contribuicdo da auditoria interna para o alinhamesdtratégico dos processos e 0 baixo
indice de auditores que se orientam pelos objetgtratégicos do processo auditado na pré-
auditoria, essa dicotomia foi apresentada e questemaos entrevistados E2, E3 e E4.

O entrevistado E2 afirma que a realidade esta pies@s respostas as questdes
sobre a preparacdo da auditoria e os fatores agssca qualidade da atividade, e ndo na
elevada percepcdo de contribuicdo da auditorianatpara o alinhamento estratégico dos
processos. E2 credita o indice positivo de peraeplgd contribuicdo para o alinhamento
estratégico, de 65%, a um entendimento equivocadoadditores em relacdo a pergunta e
afirma que, na empresa, a auditoria interna preataipom os objetivos estratégicos so existe
eventualmente, em trabalhos especificos e isolados.

Andlise similar foi realizada pelo entrevistado gde também atribuiu o elevado
indice a um entendimento equivocado do auditoeapander a pergunta sobre o alinhamento
estratégico. De acordo com E4, a pergunta sobmévddades de preparacao para a auditoria é

mais concreta e obtém dados mais precisos. Sedi®ras internos ndo consideram nem
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analisam o0s objetivos estratégicos do processotaaladidurante a preparacdo para 0S
trabalhos, ndo pode haver contribuicdo da auditor&na para o alinhamento estratégico dos
processos, uma vez que na empresa a operaciodalizic estratégia se da por meio da
metodologia do BSC, que transcreve a estratégan@acional em termos mensuraveis.

Para o entrevistado E3, é possivel que o auditor taBha compreendido a
guestdo Q14, sobre o alinhamento estratégico, ¢eméia sistematizado que a execucao e 0
acompanhamento do alcance da estratégia da emplesdecem uma metodologia
estruturada por meio dos objetivos estratégicosauditor pode ter associado a questdo Q14
ao fato de a auditoria interna trabalhar com unm@laienal aprovado pela alta direcao,
entendendo assim que seu trabalho esteja oriepedd@stratégia.

A analise das respostas as questdes Q6, Q14 e @ibfhlementada pelas
entrevistas com os auditores E2, E3 e E4 sobrevasgéncias apuradas, apresenta indicios
de que a auditoria interna da empresa pesquisagj@a@tualmente orientada para a estratégia
e ndo tenha condi¢Bes de contribuir para a melldoralinhamento estratégico dos processos,
apesar de uma percepcéao favoravel de auditoreditadaos nesse sentido.

Prosseguindo na analise sobre a preparacédo domapditi o trabalho de auditoria

interna, a percepcédo dos respondentes é apresgnédidamente nos GRAF. 17, 18 e 19.

Preparacdo para auditoria Conhecimento do processo
Auditor Auditor
0% 42% 0% 16%

84%

B Percepgao negativa B Percepgao negativa
OZona de atengdo OZona de atengdo
B Percepcdo positiva B Percepcdo positiva

GRAFICOS 17 e 18 - Preparacao para a auditoriaditéw(17) e Conhecimento do processo — Audito) (18
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise dos GRAF. 17 e 18, que apresentamstaspdos auditores, verifica-
se gque embora a preparacao para a auditoria deddé2%uditores encontre-se na zona de
atencdo, 84% afirmam ter bom conhecimento sobnerasessos que auditam, o que é um
indice bastante positivo. Deve-se considerar ag@j pela analise conjunta dessas questdes e

de questdes ja discutidas nesta sec¢do, o conhdoindes processos referenciado pelos
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auditores engloba o conhecimento de rotinas edatiés inerentes ao processo, mas nem
sempre seus riscos e objetivos estratégicos agdsscia

Preparacéo do auditor
Auditado

1% 11%

88%

B Percepgao negativa
O Zona de atengdo
B Percepgdo positiva

GRAFICO 19 - Preparagéo do auditor - Auditado
Fonte: Elaborado pelo autor

No que tange a percepcédo do auditado em relacéparpcédo do auditor para o
trabalho de auditoria, 0 GRAF. 19 revela uma pe&&epositiva de 88% dos auditados. O
fato de tao elevado percentual de auditados camasata os auditores bem preparados para os
trabalhos é compreensivel, a despeito das ress@viestas em relacdo a orientacdo dos
auditores para o risco e para a estratégia, umguenao se espera que os auditados tenham
conhecimento sobre detalhes da preparacao dosi@asdiara os trabalhos.

A boa preparacéo do auditor para os trabalhos dieoaa deve ser compreendida
como um composto de conhecimento das rotinasdaties e instru¢cdes de procedimentos
gue orientam o processo verificado. O conhecimdn®riscos associados esta presente em
pouco mais de 50% das respostas e o conhecimestohjietivos estratégicos é ainda mais
raro.

Um clima cordial e aberto entre auditores e audgambntribui positivamente para
os resultados da auditoria interna. Esse tema bordado nas questdes Q8 e Q10 dos
guestionarios de auditor e auditado, respectivaanerguas respostas constam da TAB. 27.

A leitura da TAB. 27 revela indices bastante siredade auditores e auditados
que consideram bom o clima durante os trabalhcsudéoria, 85% de auditores e 86% de
auditados. Apenas 10% dos auditores e 1% dos daodigaercebem um clima defensivo e

cauteloso nas auditorias. Os dados da TAB. 27 m@sentados nos GRAF. 20 e 21.
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TABELA 27
Clima durante a auditoria
Questionario Auditor Questionario Auditado

8. Como vocé descreve o clima durante Qtde| % | 10. Como vocé descreve o clima duranteQtde
uma auditoria? uma auditoria?

Hostil 0 0% Hostil

%

Defensivo / cauteloso 2 10% Defensivo / cauteloso
Razoavel Razoavel

Inapto a responder 00% Inapto a responder 34%
Fonte: Elaborado pelo autor

Clima durante a auditoria Clima durante a auditoria
Auditor Auditado
10% 1% 9%

85% 90%
B Percepgao negativa W Percepgdo negativa
OZona de atengao OZona de atengéo
B Percepgéo positiva B Percep¢éo positiva

GRAFICOS 20 e 21 - Clima durante a auditoria — #ardi(20) e Auditado (21)
Fonte: Elaborado pelo autor

Com percepcdes convergentes de auditores e awslitadoGRAF. 20 e 21
indicam um bom clima durante a execug¢édo dos trabalk auditoria interna.

Para avaliar se os trabalhos de auditoria sdo adaqmente conduzidos pelos
auditores internos, foi questionado aos auditonbsesseu objetivo principal na execugao dos
trabalhos, por meio da questado Q9. Aos auditadastgpnou-se sua percepcao em relacdo ao
modo como as auditorias sdo conduzidas pelos aeslitAs respostas a essas questdes estao
apresentadas na TAB. 28.

A categorizacdo das respostas dos auditores 2aQu@8te sua correlacdo com as
respostas dos auditados a questdo Q11 foram at@enteelos objetivos da atividade de
auditoria interna apontados na literatura revisalgpercepgédo positiva em relacdo aos
objetivos do auditor foi vinculada a respostas quauiam identificar e mitigar riscos
relevantes e corrigir situacdes contrarias ao akeala estratégia, uma vez que tais respostas
indicam potencial para a melhoria dos processoagregacao de valor a empresa, objetivos
finais da auditoria interna e que indicam trabalbesn conduzidos. Na zona de atencdao,
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indicando trabalhos razoavelmente conduzidos, faransideradas as respostas nas quais 0s
auditores objetivam avaliar a adequacao de ingtsi@d procedimentos vigentes, mas sem
orientacao para o risco ou para a estratégia. demaada conducao dos trabalhos de auditoria
foi associada a respostas em que os auditoresaafirgue seus objetivos principais durante
uma auditoria séo identificar fraudes ou simpledmenaliar o cumprimento de instrucdes e
controles vigentes. Esses objetivos, ndo orientpdos a melhoria dos processos, limitam-se

a observar a manutencéo status quce ndo podem ser associados a uma boa conducéo dos

trabalhos de auditoria interna.

TABELA 28
Adequacéo da conducéo dos trabalhos
Questionario Auditor Questionario Auditado
9. Qual é seu objetivo principal na Qtde| %] 11. Como as auditorias sdo conduzidas| Qtde| %
conducéo dos trabalhos de auditoria? pelos auditores? (A conducéo dos

trabalhos engloba os objetivos do auditor,
como encontrar responsaveis por fraudes
ou reduzir riscos da empresa e melhorar o
alinhamento estratégico dos processos

Identificar responsaveis por erros e 0 0% Pessimamente conduzidas
fraudes

Verificar o cumprimento de instru¢bese 7 35% Mal conduzidas
correta execucao de controles

Avaliar a adequacéo das instrugoes, 3 15% Razoavelmente conduzidas
procedimentos e controles vigentes

Inapto a responder 00% Inapto a responder 34%
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise da TAB. 28 indica que um elevado perantle auditados, 84%,
acreditam que as auditorias internas sdo bem caladue de modo muito profissional. No
entanto, apenas 50% dos auditores afirmam queobgets/os principais estejam associados a
mitigacdo de riscos e correcdo de situacdes queultm o alcance da estratégia
organizacional. Um consideravel percentual de arelit 35%, afirmam que seu objetivo
principal é verificar o cumprimento de instrucdes ae execucdo de controles, nao
referenciando uma analise critica sobre a adequiEs®as instrucdes e controles.

Embora a avaliagdo da execucdo de controles e serv@mcia as instrucdes
internas seja comum e até mesmo inerente a atevidadwuditoria interna, ela ndo pode ser o
objetivo principal do auditor, sob pena de queiadsde de auditoria interna ndo agregue

valor para a empresa e nem melhore o desemperdeuggrocessos.
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As respostas a essas questdes também conflitarasoespostas dos auditores as
questdes sobre sua percepcdo em relagdo a cogdobuwia auditoria interna para o
alinhamento estratégico dos processos, Q14, eleneeba gestao de riscos, Q23, as quais 0s
auditores apresentaram percepcdo positiva de 68¥2%, respectivamente, conforme
demonstrado nos GRAF. 4 e 10. Se apenas metadmididgres tém como objetivo principal
a mitigacdo de riscos e a correcao de situacOesmidedo do alcance dos objetivos
estratégicos, como pode um percentual bem mai@diéar que a atividade de auditoria
contribui para a gestdo de riscos e o0 alinhamesti@tégico dos processos? As perguntas
mais abrangentes e diretamente relacionadas adepr@bde pesquisa parecem ser mais
subjetivas e, com isso, obter informa¢coes menosga® que as perguntas vinculadas nesta
analise as questdes secundarias, devendo semgme carfrontadas.

Os dados da TAB. 28, sobre a conducdo dos traballeosauditoria, séo

apresentados graficamente nos GRAF. 22 e 23.

Objetivo na condugéo dos trabalhos Conducéo dos trabalhos pelo auditor
Auditor Auditado
3% 11%

15% 86%
B Percepgdo negativa B P ercepgao negativa
OZona de atengéo O Zona de atengao
B Percepgdo positiva B Percepgdo positiva

GRAFICOS 22 e 23 - Adequacéo da conducéo dos tradglelo auditor — Auditor (22) e Auditado (23)
Fonte: Elaborado pelo autor

A anadlise dos GRAF. 22 e 23 revela uma percepcéiy@do auditado sobre a
adequacéao da conducao dos trabalhos de auditdoiapaitor, independente do fato de 50%
dos auditores ndo apontarem a gestdo de riscoslmlmmento estratégico dentre seus
principais objetivos num trabalho de auditoriaolssvela que a formagéo da percepcdo do
auditado em relacdo a conducéo dos trabalhos dw@agossivelmente considera outros
fatores. Além disso, os objetivos do auditor ranst@edo explicitados ao auditado.

A TAB. 29 apresenta as respostas de auditoresigados sobre a relevancia dos
resultados reportados pela auditoria interna aaudaada ao final dos trabalhos.
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TABELA 29
Relevancia dos resultados reportados
Questionario Auditor Questionario Auditado
10. Os resultados reportados a area % 12. Os resultados reportados pela auditp@s %

auditada ao final dos trabalhos sao:

Insignificantes 0 0% Insignificantes
Pouco significantes 0 0% Pouco significantes

Razoavelmente significantes 4 20% Razoavelmente significantes

Inapto a responder 15% Inapto a responder 56%

Fonte: Elaborado pelo autor
A TAB. 29 revela que a maioria dos auditores e doditados, 75% e 88%
respectivamente, consideram significantes os eetngt reportados pela auditoria interna ao

final dos trabalhos. Graficamente, essas respostetam dos GRAF. 24 e 25.

Relevéancia dos reportes Relevéancia dos reportes
Auditor Auditado
0% 210 1% 5%

94%

B Percepgao negativa B Percepgdo negativa
OZona de atengéo OZona de atengéo
B Percepgdo positiva B Percepgdo positiva

GRAFICOS 24 e 25 - Relevancia dos reportes — Au@®é) e Auditado (25)
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela andlise dos GRAF. 24 e 25, verifica-se que 84% auditados tém uma
percepcao positiva sobre a significancia dos repatbs auditores. A percepcéo de 21% dos
auditores sobre esse tema encontra-se na zonarg@at por entenderem que 0s reportes sado
razoavelmente significantes. No entanto, a angksal dessa questdo é de que ha uma boa
percepcdo de auditores e auditados, indicando guesultados reportados pela auditoria
interna sao relevantes.

A TAB. 30 apresenta as respostas de auditoresimdasl sobre a aceitacéo, pelos
auditados, das deficiéncias encontradas pela aadimberna.

Pela leitura da TAB. 30, verifica-se que 60% doditaves acreditam que 0s
auditados ficam incomodados ou levemente incomalaglm relacdo as deficiéncias

reportadas. No entanto, somente 12% dos auditadostimam algum incomodo nesse
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sentido. Os GRAF. 26 e 27 apresentam a percepcaodieres e auditados sobre a aceitacao

das deficiéncias.

TABELA 30
Aceitacdo das deficiéncias encontradas

Questionario Auditor

Questionario Auditado

11. Como os auditados se comportam
relacdo a aceitacdo das deficiéncias
encontradas?

Muito incomodados
Incomodados
Levemente incomodados

1Qtde

%

14. Como vocé se sente emrelacdo a | Qtde| %
aceitacao das deficiéncias encontradas|na

auditoria?

Muito incomodado
Incomodado
Levemente incomodado

Inapto a responder

00% Inapto a responder

Fonte: Elaborado pelo autor

Aceitacao das deficiéncias
Auditor

15%

B Percepgao negativa
O Zona de atengéo

45%

Aceitacao das deficiéncias
Auditor

6% 6%

88%

B Percepgdo negativa
OZona de atengéo

B Percepgéo positiva

B Percepgdo positiva

GRAFICOS 26 e 27 - Aceitacdo das deficiéncias —ithu@26) e Auditado (27)
Fonte: Elaborado pelo autor

A divergéncia perceptiva em relacéo a essa quéstimais evidente pela analise
grafica. No GRAF. 27, verifica-se que 88% dos ailis tém uma percepcao positiva, o que
indica que afirmam né&o sentir nenhum incémodo, seadeptivos as deficiéncias reportadas.
Mas segundo o GRAF. 26, que apresenta a percepzmi@uditores, 60% dos auditados
apresentam algum incbmodo, estando essas respitstafas na percep¢ao negativa ou zona
de atencao.

Para avaliar por que a boa receptividade do awdlitex relacdo ao reporte da
deficiéncia é pouco percebida pelo auditor, € poediscutir sobre os fatores associados por
auditores e auditados a essa receptividade. Pxiteaaassa andlise, os entrevistados E2, E3 e
E4 foram questionados sobre a variacdo perceptivaiditores e auditados nesse quesito.

O entrevistado E3 acredita que tal divergénciagptica ocorre principalmente

em funcdo da natureza diversa da pergunta feitaudibado e ao auditor. A pergunta feita ao
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auditor, na analise de E3, é bastante subjetive @esposta apresenta apenas a percepc¢éo do
auditor sobre um comportamento do auditado. A pdegao auditado € direta e questiona
sobre o sentimento ou o comportamento dele proptesse sentido, E3 acredita que a
resposta do auditado pode ser mais fidedigna giegesaditor.

O entrevistado E2 enxerga com naturalidade a resposauditado, de que néo se
incomoda com as deficiéncias, pois reconhecer énmwodo seria como se o auditado
declarasse pouca abertura para o processo deraudito entanto, E2 afirma também que é
possivel que o auditor associe esse suposto inaumcuditado a ndo implementacao dos
planos de acao para correcao de deficiéncias eoneelios processos e ao tom defensivo das
areas nas respostas aos auditados. Nesse casa mesmao haja tal incbmodo por parte do
auditado, este € percebido pelo auditor, que acesaadisposicao do auditado em cumprir as
recomendacOes de auditoria.

O entrevistado E4 acredita que o auditado € recemsoreceber as néao
conformidades, o que também enxerga com naturajdadrque ninguém gosta de receber
um feedbacknegativo”. E4 justifica sua percep¢do de que hainsimodo por parte do
auditado por sua reacdo quando da comunicacaofide€deias, algumas vezes com muitas
justificativas. A resposta do auditado, de quesé&imcomoda, poderia ser atribuida também a
sua dificuldade em reconhecer formalmente tal irafion

Os auditores entrevistados justificaram sua peémeme que os auditados se
incomodam com as deficiéncias reportadas, refeapdoi situacdes associadas a esse
incdmodo, tais como reac¢des do auditado no monaatoomunicacdo das deficiéncias e a
nao implementacao dos planos de a¢ao acordaddatd)@ara formar sua opinido sobre esse
quesito, o auditor precisa considerar fatores m@iEretos, como os citados, ja que ndo tem
condicOes de afirmar qual € o sentimento do aualitad

Considerando que tanto auditores quanto auditadti§am corretos em suas
respostas, a divergéncia perceptiva se justifigaela fato de a implementacéo dos planos de
acao, avaliada pelo auditor, ndo estar diretamesdeciada a alguma sensacdo de incomodo
manifestada pelo auditado.

Auditores e auditados responderam se as aream@aslianalisam as causas das
deficiéncias reportadas pela auditoria internas3egpostas a essa questao constam da TAB.
31.



135

TABELA 31
Analise das causas das deficiéncias

Questionario Auditor Questionario Auditado
12. As areas auditadas analisam as caus@aile| % |13. Sua area costuma analisar as causaftde| %
das deficiéncias encontradas? das deficiéncias encontradas?
Nunca Nunca
Raramente Raramente
As vezes 9 45% As vezes

Inapto a responder 00% Inapto a responder 22%

Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da TAB. 31 aponta consideravel variac@&@oceptiva entre auditor e
auditado, tal como em relacdo a questao anteriemtr® os auditores, apenas 50% acreditam
que as areas auditadas analisam as causas da€ndédiE encontradas. Esse indice é
preocupante, pois a falta de analise das caus#aisbcopara que as deficiéncias se repitam e
haja ndo conformidades recorrentes nos trabalhasditoria. 91% dos auditados, no entanto,
afirmam que sua area analisa as causas das defisi@eportadas com muita frequiéncia ou

sempre. Essas respostas constam dos GRAF. 28 e 29.

Analise de causas das deficiéncias f Analise de causas das deficiéncias f
areas areas
Auditor Auditado
5% 0% 7%

45%)

93%

B Percepgao negativa B Percepgdo negativa
OZona de atengéo OZona de atengéo
B Percepgdo positiva B Percepgdo positiva

GRAFICOS 28 e 29 - Andlise das causas das defiei@rcAuditor (28) e Auditado (29)
Fonte: Elaborado pelo autor

A divergéncia de percepcao se mostra mais acentedaalise dos GRAF. 28 e
29. Para auxiliar a identificacdo e a compreensapassiveis razées pelas quais 50% dos
auditores internos tém uma percep¢ao negativa omos@ de atencdo, de que os auditados
nunca ou raramente analisam as causas das defsi@ncontradas, ou tém uma percepgao
situada na zona de atencdo, quando acreditam quidtados analisam as causas das
deficiéncias apenas algumas vezes, essa divergéngiaestionada aos entrevistados E2, E3
e E4.
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De acordo com o entrevistado E2, o fato de o adalissimitir pensar nas causas
dos problemas néo representa uma realidade totmid que pense e analise as causas, em
alguns casos o0 que se verifica € uma solucdo dowtodoco da solucdo no problema e nédo
na causa é que E2 atribui, em algumas situacgecapcao do auditor de que as causas das
deficiéncias muitas vezes nao séo analisadas.

O entrevistado E3 acredita que o auditor vincudaaise da causa da deficiéncia,
pelo auditado, a sua resolucdo. Se as causas sAnonanalisadas pelo auditado, mas os
problemas nédo sao solucionados com foco em suanorigso ndo € perceptivel ao auditor,
gue ndo considera em sua resposta que o audita@got@oanalisado a causa, mas pode nao
querer soluciona-la. E3 levanta ainda outra qugsadia explicar a divergéncia de percepgao
entre auditor e auditado: o auditor pode entender & causa para um problema é uma,
engquanto a area auditada entende que € outra.caeses nao forem analisadas em conjunto
por auditores e auditados, e geralmente ndo cedd@vendo entendimento distinto das partes
sobre tais causas, os auditores podem entend@dgu# analise das causas pelos auditados.

O entrevistado E4, tal como 50% dos auditores,d#er@ue os auditados ndo
analisem as causas das deficiéncias com frequ@natebui a elevada percepcéo positiva dos
auditados a sua tentativa de que as causas ddemesbsejam identificadas, pois de outro
modo indicaria que recebem o resultado do trabakoauditoria e ndo buscam acoes
corretivas adequadas para sanar os problemas.nH4 pistifica sua opinido em fungao do
consideravel volume de ndo conformidades recosesnieontradas em areas constantemente
auditadas.

A TAB. 32 apresenta as respostas de auditoresitadosl em relacdo a qualidade
das recomendacdes feitas pela auditoria interra gEucéo das deficiéncias encontradas e

reportadas a area auditada.

TABELA 32
Qualidade das recomendacdes de auditoria

Questionario Auditor Questionario Auditado

13. As recomendacg®8es da auditoria par % | 15. As recomendacdes da auditoria parpQtde| %
solucdo das deficiéncias encontradas s solucdo das deficiéncias encontradas sao:
Péssimas Péssimas

Pobres Pobres

Razoaveis 3 15% Razoaveis 18 22%

Inapto a responder 00% Inapto a responder 11%
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela leitura da TAB. 32, verifica-se que 85% dogitaves e 75% dos auditados

consideram boas ou oOtimas as recomendacftes fetmasapditoria interna para solucado das
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falhas encontradas durante a auditoria. Em respostdra questao da pesquisa, auditores e
auditados elegeram a qualidade das recomendac¢fagdderia como um dos trés fatores
mais relevantes para a qualidade da atividade diéoda interna. Desse modo, a percepcao
positiva demonstrada na TAB. 32 contribui para queabalho executado pela auditoria
interna da empresa pesquisada seja consideradmadgiblidade.

Graficamente, as percepcdes de auditor e auditathoe sa qualidade das

recomendacdes de auditoria constam dos GRAF. 30 e 3

Qualidade das recomendacdes Qualidade das recomendacgdes
Auditor Auditado
0% 15% 2%

85%

B Percepgdo negativa B Percepgdo negativa
OZona de atengao OZona de atengéo
B Percepgao positiva B Percepgéo positiva

GRAFICOS 30 e 31 - Qualidade das recomendacdesdimda — Auditor (30) e Auditado (31)
Fonte: Elaborado pelo autor

A percepcdo positiva de auditores e auditados datcde a qualidade das
recomendacgfes de auditoria evidencia-se pela andtis GRAF. 30 e 31, nos quais se
percebe um percentual de percepcao negativa miden2%, apenas dentre os auditados.

As questdes Q15 e Q18 dos questionarios de auslkoaeditados versaram sobre
a tempestividade da comunicacdo informal de refndteéd drea auditada e suas respostas

encontram-se na TAB. 33.

TABELA 33
Tempestividade da comunicacao informal

Questionario Auditor Questionario Auditado

15. A comunicacdo informal (durante o | Qtde| % |18. A comunicacao informal (durante o | Qtde
trabalho ou em reunides de encerramento) trabalho ou em reunides de encerramento)
dos resultados dos trabalhos a area dos resultados dos trabalhos a area

auditada, quanto a tempestividade, é: auditada, quanto a tempestividade, é:

%

N&o ha comunicacéo informal de N&o ha comunicacéo informal de 7 8%
resultados antes da emissao do relatori resultados antes da emissao do relatori

Extremamente tardia Extremamente tardia 0 0%
Tardia Tardia )
Razoavel 45% Razoavel 29 35%

Inapto a responder 00% Inapto a responder 123%
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os resultados dos trabalhos de auditoria podencasrunicados informalmente
ao longo do trabalho e durante as reunides de rameento. Por comunicagéo informal,
entende-se toda comunicacdo que nao ocorra pordoelatorio de auditoria, que € o modo
formal de comunicacao dos resultados de auditoria.

Pela leitura da TAB. 33, verifica-se que 40% dogitaves e 33% dos auditados
consideram essa comunicacdo tempestiva, enquatiadds auditores e 35% dos auditados
consideram-na razoavel, havendo um baixo indigesf@mndentes que a consideram tardia ou

inexistente. Graficamente, as respostas constarGBaéd-. 32 e 33.

Tempestividade do reporte informal Auditor Tempestividade do reporte inforr
Auditado

15%

13%

B Percepgao negativa
0O Zona de atengéo
B Percepgdo positiva

B Percepgdo negativa
OZona de atengéo
B Percepgdo positiva

GRAFICOS 32 e 33 - Tempestividade da comunicaciormal — Auditor (32) e Auditado (33)
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise dos GRAF. 32 e 33, verifica-se queeraepcdo da maioria dos
auditores e dos auditados em relacdo a tempestevida reporte informal dos resultados dos
trabalhos encontra-se na zona de atencdo ou napgér negativa, indicando que ha um
espaco para melhoria desse aspecto, devendo arauditterna da empresa pesquisada
melhorar a tempestividade de sua comunicacéo irflocom o auditado sobre as deficiéncias
encontradas. A analise documental, no entanto,tapgrara a comunicacao dos resultados
nas reunides de encerramento dos trabalhos, quémgete ocorrem no ultimo dia do
trabalho de campo ou pouco apés seu término, imdicgue a comunicac¢do dos resultados
fora do relatério de auditoria, para a amostraisadd, € tempestiva.

No que tange a tempestividade da comunicacao fppoalmeio do relatério de
auditoria, as respostas de auditores e auditadmstaro da TAB. 34.

Pela leitura da TAB. 34, verifica-se que a emigidioelatério de auditoria a area
auditada é considerada tempestiva ou geralmentpiada por 30% dos auditores e por 62%

dos auditados. Mas 45% dos auditores considerasmardcacao formal dos resultados tardia



139

ou extremamente tardia. E notdria a divergéncipelleepcdo de auditores e auditados, que se

mostra ainda mais acentuada nos GRAF. 34 e 35.

TABELA 34
Tempestividade do relatdrio de auditoria

Questionario Auditor Questionario Auditado

16. A emisséao do relatério de auditoria aQtde| % | 19. A emissao do relatério de auditoria aQtde| %
area auditada, quanto a tempestividade area auditada, quanto a tempestividade é:

Extremamente tardia 3 15% Extremamente tardia

Tardia 6 30% Tardia
Razoavel 5 25% Razoavel 12 15%

Inapto a responder 00% Inapto a responder
Fonte: Elaborado pelo autor

Tempestividade do relatério de audito! Tempestividade do relatério de auditor
Auditor Auditado

6%

45%

25%

B Percepgao negativa B Percepcdo negativa
OZona de atengédo 0O Zona de atengcao
B Percepgdo positiva B Percepgao positiva

GRAFICOS 34 e 35 - Tempestividade do relatériowufitaria — Auditor (34) e Auditado (35)
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise dos GRAF. 34 e 35, verifica-se que @@8oespostas dos auditados
encontram-se na zona de atencdo ou na percepcativaggituacado oposta a percepcao dos
auditados, positiva para 76% dos respondentes. x@sies documentais confirmaram a
percepcdo dos auditores, uma vez que observou-spenibdo de tempo muito grande,
geralmente de meses, entre a data de término lolmlltcade campo e a data de emissdo dos
relatérios de auditoria.

As razbes para a pouca urgéncia do auditado enbeedermalmente os
resultados da auditoria interna realizada em sefaram questionadas aos entrevistados E2,
E3 e E4. Dentre as possiveis justificativas pardivargéncia perceptiva de auditores e
auditados, atentou-se para a possibilidade deiyjaes¢brecarga de trabalho dos auditados e
0S recursos escassos para estudo e implantaciplashms de acao, (i) o baixo indice de

implantacdo dos planos de agéo pela area auditéida seu conhecimento prévio das nédo



140

conformidades por meio dos reportes informais pussfluenciar a percep¢ao do auditado,
tornando menos relevante a tempestividade da eoigsBeporte formal.

O entrevistado E2 acredita que os auditados maamiées pouco interesse na
tempestividade do relatério final de auditoria pmrggdo comunicados das deficiéncias antes
da emissao do relatoério final. Desse modo, ternairecuditoria, a 4rea auditada ja possui
informacgBes para solucionar os problemas encorgrdeise argumento, no entanto, é valido
apenas para respondentes ndo ocupantes de camgos a@feréncia, uma vez que
superintendentes recebem apenas a comunicacad fwynmaeio do relatério de auditoria. Os
auditores, no entanto, podem n&o estar considerandomunicacdo informal prévia a
emissao do relatdrio e atribuindo maior relevaadiempestividade do comunicado formal.

Para o entrevistado E3, a relevancia da tempeatieidaria de ponto para ponto.
Ha deficiéncias que sdo mais urgentes e exigemeparte mais rapido. Outras podem ser
recorrentes, tratando-se de problemas conhecidies dificil solucdo e, dessa forma, nédo
exigindo um reporte tdo urgente. Além disso, E@ditat que o auditado pode entender que os
resultados informais sdo suficientes, ndo tendodgranecessidade do relatorio formal de
auditoria.

Uma vez que o auditado considera tempestivos eEpogue 0S exames
documentais comprovaram ser bastante tardios revestado E4 atribui o pouco interesse do
auditado em receber os relatérios tempestivamentiifiauldades eventualmente existentes
para elaborar e implementar planos de acédo queigo&m os problemas encontrados.
Quando ndo ha empenho do auditado em soluciorgef@gncias encontradas, a demora do
relatorio pode até constituir um fator de maior odidade para o auditado que, enquanto nao
é formalmente comunicado das deficiéncias, naguereo a agir para sana-las.

A relevancia das deficiéncias reportadas, a quididdas recomendacbes de
auditoria e a tempestividade do reporte influencaacumprimento, pela area auditada, dos
planos de acdo acordados entre auditor e auditadosolucdo das deficiéncias reportadas.
No entanto, é necessario um monitoramento do camepto desses planos por parte da
auditoria interna, uma vez que a auséncia dessegaramento pode contribuir negativamente
para o processo, desestimulando a area auditatiarizgr o problema encontrado. Auditores
e auditados foram questionados sobre a existéneaidreqtiéncia do monitoramento, pela
auditoria interna, do cumprimento, pela area addijtalos planos de acdo acordados entre

ambos. Suas respostas constam da TAB. 35.
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TABELA 35
Monitoramento da execucao dos planos de acéo

Questionario Auditor

Questionario Auditado

17. Vocé ou sua geréncia monitoram o | Qtde| %
cumprimento, pela area auditada, das
acOes acordadas para melhorias e

correcdes dos processos?

Nunca

17. Sua area é monitorada pela auditorigQtde| %
interna em relacdo ao cumprimento dag
acOes acordadas para melhorias e

correcdes dos processos?

Nunca

Raramente
As vezes 3 15%

Raramente

As vezes 12 15%

Inapto a responder 00% Inapto a responder 67%
Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliando-se a TAB. 35, verifica-se um elevado ¢edile auditores e auditados,
80% e 76% respectivamente, que relatam haver didreg monitoramento, pela auditoria
interna, dos planos de agédo que devem ser implad@npela area auditada. Os GRAF. 36 e

37 apresentam a percepc¢ao de auditores e audéadosacdo a esse item.

Monitoramento, pela auditoria, dos plar
de acdo - Auditor

Monitoramento, pela auditoria, dos plar
de acdo - Auditado

5%

3%

16%

B Percepcdo negativa
OZona de atengéo

B Percepgéo positiva

B Percepcdo negativa
OZona de atengéo

B Percepgéo positiva

GRAFICOS 36 e 37 - Monitoramento da execucéo darsqsl de acdo — Auditor (36) e Auditado (37)
Fonte: Elaborado pelo autor

Embora os GRAF. 36 e 37 apresentem uma percepcstanba positiva de
auditores e auditados em relacdo ao monitorameeta,auditoria interna, da execucéo dos
planos de acao, entrevistas preliminares apontdicias de que 0 monitoramento ndo seja
tdo frequiente e nem téo efetivo. Além disso, osnesadocumentais apresentaram evidéncias
de monitoramento apenas no ultimo ano pesquisaddoe para todos os trabalhos de
auditoria. Essa divergéncia entre a percepcdo daoses e auditados, que nesse quesito
coincidem, e as informacfes obtidas em entrevistggor meio de analise documental
sugerem que haja pontos de melhoria em relacdodeorpaacdo dos procedimentos de

monitoramento, pela auditoria interna, do cumprito@os planos de acao pela area auditada.
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Para que a atividade de auditoria interna alcaaus ebjetivos de melhoria dos
processos e agregacado de valor a empresa, é funi@ddrgee os planos de acdo acordados
para correcdo das deficiéncias e implementacaanddisorias sugeridas sejam executados
pela area auditada. No entanto, mesmo que a aadittegrna exerca um forte monitoramento
do cumprimento dos planos junto a area auditadpreéiso que o auditado priorize tal
atividade e se empenhe para que o0s planos sejdizades. Nesse sentido, auditores e
auditados foram questionados sobre quanto empenkaperiores da area auditada tém em

implementar as correcdes e melhorias acordadassaasspostas constam da TAB. 36.

TABELA 36
Empenho da area auditada em implementar os planaséb

Questionario Auditor Questionario Auditado

18. Quanto empenho os superiores a argatde| % | 20. Quanto empenho seus superiores té@tde
auditada demonstram em corrigir as para corrigir as deficiéncias encontradas
deficiéncias encontradas e implementar as implementar as melhorias sugeridas?
melhorias sugeridas?

Nenhum 0 0% Nenhum
Pouco 2 10% Pouco
Algum 9 45% Algum 11 13%

Inapto a responder 00% Inapto a responder 56%
Fonte: Elaborado pelo autor

%

Pela leitura da TAB. 36, verifica-se grande varmaparceptiva entre auditores e
auditados no que tange ao empenho da area auditadalucionar os problemas encontrados
durante o trabalho de auditoria por meio da exexugs planos de acao acordados com a
auditoria interna. Enquanto 79% dos auditados afinngque seus superiores tém muito ou
enorme empenho em corrigir as deficiéncias e impigar as melhorias sugeridas pela
auditoria interna, apenas 45% dos auditores aamaddue o empenho do auditado seja
realmente grande. 55% dos auditores afirmam quaudgados tém pouco ou apenas algum
empenho em solucionar os problemas encontradogesDkados a esse item sao apresentados
graficamente por meio dos GRAF. 38 e 39.
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Empenho do auditado para solugéo Empenho do auditado para solugéo
deficiéncias - Auditor deficiéncias - Auditado
10% 3% 14%

83%

B Percepgao negativa B Percepgao negativa
OZona de atengdo OZona de atengdo
B Percepgdo positiva B Percepgdo positiva

GRAFICOS 38 e 39: Empenho do auditado em implemestalanos de acdo — Auditor (38) e Auditado (39)
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise dos GRAF. 38 e 39, evidencia-se dweig perceptiva de auditores
e auditados sobre a questéo. Se, por um lado, 83%udlitados afirmam que seus superiores
tém grande empenho em solucionar as deficiénciesn&iadas, por outro, apenas 45% dos
auditores internos possuem uma percepcao posdive ® assunto. Com percepc¢ao negativa
ou ha zona de atencao sobre esse tema estdo 558aditmses e apenas 17% dos auditados.
Para auxiliar o esclarecimento dessa divergénladpesubmetida aos entrevistados E2, E3 e
E4.

O entrevistado E2 inicia sua analise ponderandaqugeas auditadas geralmente
respondem os relatérios de auditoria, inclusivéndefo responsaveis e prazos para execugao
dos planos de acdo. No entanto, ha respostasdasigespondendo mais aos superiores do
redator que a auditoria interna, gerando uma cqaotdefensiva e repleta de justificativas.
Se, aliado a isso, o auditor verifica que os plar@assao executados, ele pode ter a percepgao
de que a area auditada ndo se empenha em soluagogaestoes.

O entrevistado E3 atribui a divergéncia perceptwére auditores e auditados
nessa questdo aos diferentes interesses dessesdasies, 0 que pode gerar até mesmo um
viés na resposta. Segundo E3, “é como perguntargrapregador e empregado se o ultimo
ganha bem”. Dessa forma, para E3, € normal vetaa$i dizendo que se empenham, pois
nao poderiam dizer diferente. Ja a percepcao ditoayde ser correta ou viesada pelo fato
de ndo possuir meios de verificar os esforcos dbtado se ndo pela implementacdo dos
planos de acéo.

O entrevistado E4 faz analise similar a de E3m&irdo que seria inaceitavel
resposta diferente do auditado, mesmo que 0s exdooesnentais, relativos a execucao dos

planos de ac&o acordados, nem sempre corroborensegpgéo do auditado.
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A TAB. 37 apresenta as respostas de auditores ikadosl a pergunta sobre a

atuacéo da auditoria interna como fonte consufiava as areas.
TABELA 37
Auditoria interna como fonte de consultoria

Questionario Auditor Questionario Auditado
20. A auditoria interna é uma boa fonte d@tde| % | 22. A auditoria interna € uma boa fonte d@tde| %

[=)

consultoria para as areas? consultoria para o0 seu processo?

N&o. Nossa atividade é avaliacéo de 0 0% N&o. Sua atividade é de avaliacdo de 7 8%
conformidade, sem consultoria. conformidade, sem consultoria.

Raramente. Em geral ndo temos 0 0% Raramente. Os auditores em geral ndo 9 11%
conhecimento para realizar consultorias 0 conhecimento para realizar consultorii
nos processos auditados. €em meu processo.

As vezes. Durante alguns trabalhos, é As vezes. Durante alguns trabalhos, a 18 22%
dado apoio consultivo as areas, néo auditoria interna nos da apoio consultivc
solicitado formalmente por elas. nao solicitado formalmente por noés.

Inapto a responder.
Fonte: Elaborado pelo autor

00% Inapto a responder. 45%

Pela leitura da TAB. 37, verifica-se que a maiaiog auditores e dos auditados,
80% e 54%, respectivamente, acreditam que a aiaditderna frequentemente é uma boa
fonte de consultoria para os processos. No entamofica-se que 19% dos auditados
informam que o apoio consultivo por parte da au@itinterna ndo ocorre ou raramente
ocorre, mas nenhum auditor opinou desse modo. OSFGRD e 41 apresentam a variagcao
perceptiva de auditores e auditados nessa questao.

Auditoria como fonte de consulto Auditoria como fonte de consulto
Auditor Auditado

0%

20% 20%

B Percepgdo negativa B Percepgdo negativa
OZona de atengdo OZona de atengdo
B Percepgdo positiva B Percepgdo positiva

GRAFICOS 40 e 41 - Auditoria interna como fontecdesultoria — Auditor (40) e Auditado (41)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Apesar de nao se tratar de uma divergéncia extremansignificativa, ela foi
guestionada aos entrevistados E2, E3 e E4, notdnue identificar algum tipo de
desalinhamento entre a abordagem consultiva adgietta auditor e a perceptivel ao
auditado.

O entrevistado E2 ressalta que os auditados nemrearonhecem os objetivos da
auditoria interna, associando-a muitas vezes aparas/idades de avaliacdo, embora ela
também preste servicos de consultoria dentro déeeade atuacdo. Segundo E2, esse fato
seria suficiente para justificar o percentual obs#o de auditados que ndo percebem a funcéo
consultiva da auditoria interna.

O entrevistado E3 acredita que, ao responder aquestdo desse tipo, o auditor
pensa na predisposicdo que tem para analisar deprapmesmo que iSso nao resulte em
apontamentos para melhoria do processo. O auditarfecado nessa visdo e, se perceber
uma oportunidade, vai dar o apoio consultivo. Mesgue disse nao resulte uma boa
recomendacgao, o auditor ndo avalia o processo ocomdpenas na auditoria dempliance

O auditado pode néo perceber essa disposicéo paa@aconsultivo do auditor.

4.6.2 Fatores que influenciam a percepcao dakasale auditoria por auditores e auditados

Apoés analise de todas as questdes respondidasupdoras e auditados, foi
realizada uma analise cruzada das respostas pathfensntes perfis respondentes. As
respostas as questdes nas quais houve maior \apagéeptiva dentre os proprios auditores e
auditados respondentes, representadas por grafeasspostas de auditores ou auditados
com boa distribuicdo entre as percepc¢bes neggivsifiva e a zona de atencdo, foram
avaliadas novamente para grupos especificos, de raomientificar fatores que possam
influenciar os respondentes. Nao foi objetivo destieido esclarecer o porqué das variacdes
perceptivas encontradas dentro de grupos de aeslitorauditados respondentes, mas tao
somente identificar fatores com impacto sobre agpgido dos respondentes.

Em relacdo ao questionario dos auditores, as esdd, Q6, Q9, Q12, Ql6 e
Q18 tiveram suas respostas submetidas a nova ergitidica e percentual, de modo a
verificar indicios de influéncia de fatores compgiexperiéncia do auditor, (ii) a realizacédo
pelo auditor de ao menos uma etapa da certific@¢tAce (iii) o tipo de auditoria realizado,
sobre as respostas dos auditores.

Para a questdo Q4, em que os auditores avaliamcaciaf da atividade de

auditoria interna, verificou-se maior percepcaaomaa de atencdo em detrimento a percepcao
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positiva em comparacdo as respostas de todos dsragdpara 0s grupos de auditores com
mais de 6 anos de experiéncia e o grupo de auslitiersistemas. As respostas desses grupos

encontram-se na TAB. 38.

TABELA 38
Eficacia da auditoria estratificada por grupos

Auditores com mais de 6 anos de experiéncia Aughitde sistemas

4, Como vocé avalia a eficacia dos Qtde % 4. Como vocé avalia a eficacia dos Qtde %
trabalhos de auditoria interna? trabalhos de auditoria interna?

Ineficaz 0 0% Ineficaz 0 0%

Pouco eficaz 0 0% Pouco eficaz 0 0%
Com alguma eficacia 2 22% Com alguma eficacia 2 50%
Moderadamente eficaz 4 44% Moderadamente eficaz 1 25%

Inapto a responder 00% Inapto a responder 00%
Fonte: Elaborado pelo autor

Enquanto a resposta de todo o grupo de auditoresas aponta que 45% deles
avaliam a auditoria interna como eficaz e 55% &gi®wm como moderadamente eficaz ou
com alguma eficacia, os indicadores dos auditorass raxperientes e dos auditores de
sistemas sdo menos positivos, de modo que apeflag 25%, respectivamente, consideram
a auditoria interna eficaz.

As respostas do grupo de auditores em processcerdificacdo CIA e dos
auditores de sistemas a questdo Q6, relativa camaggo do auditor para as auditorias,
apresentaram alguma variagdo comparacdo as respestéodos os auditores, conforme
verifica-se na TAB. 39.

As respostas de todo o grupo de auditores intexposta que 55% deles avaliam
0S riscos do processo ou seus objetivos estratgigmante a preparacdo para a auditoria,
enquanto 45% léem instrucdes e revisam contradgisidades, mas em orientacao ao risco.

Pela leitura da TAB. 39, verifica-se que dentreaoditores que ja realizaram ao
menos uma parte da certificacdo CIA, o indicadoradélise dos riscos dos processos é
bastante superior, de 83%, 0 que sugere que atosgpara a certificacdo tornem os auditores
mais conscientes da necessidade de avaliar oS g processos durante sua preparacao,
possivelmente em funcéo de o IlIA, instituto queteroicertificado CIA, destacar fortemente
a necessidade de a auditoria interna ser oriergada o0 risco. No grupo de auditores de
sistemas, no entanto, observou-se o inverso: apendserco dos auditores aptos a responder

afirmaram analisar os riscos do processo previaraminicio dos trabalhos.
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TABELA 39
Preparacao do auditor estratificada por grupos

Auditores que realizaram prova do CIA Auditoresstitemas

6. Como vocé se prepara para uma % | 6. Como vocé se prepara para uma
auditoria? auditoria?
N&o faco nenhuma preparacédo especifi N&o faco nenhuma preparacéo especifi
antes de iniciar os testes antes de iniciar os testes

Leio instrucdes de procedimentos e Leio instrucdes de procedimentos e 1 25%
documentos do processo auditado documentos do processo auditado

Revejo os principais controles e principi 1 17% Revejo os principais controles e principi 1 25%
atividades do processo auditado, com atividades do processo auditado, com

atengéo aos passos do programa de tes atengéo aos passos do programa de tes

ou me orientar durante sua execucao ou me orientar durante sua execucao

Inapto a responder 5%

Fonte: Elaborado pelo autor

00% Inapto a responder

As respostas a questdo Q9, sobre o objetivo pahdip auditor na condugéo dos
trabalhos de auditoria, também apresentaram varipe&ceptiva do grupo de auditores em
processo de certificacdo CIA quando comparada apogtotal de auditores respondentes,

conforme se verifica na TAB. 40.

TABELA 40
Objetivo de auditoria do auditor em certificacédo

Auditores que realizaram prova do CIA

9. Qual é seu objetivo principal na Qtde %
conducéo dos trabalhos de auditoria?
Identificar responsaveis por erros e 0 0%
fraudes

Verificar o cumprimento de instrucbese 0 0%
correta execucgéao de controles

Avaliar a adequacdo das instrucoes, 2 33%
procedimentos e controles vigentes

Inapto a responder 00%

Fonte: Elaborado pelo autor
O objetivo de 50% do grupo total de auditores redpaotes a pesquisa envolve a
mitigacao de riscos do processo auditado ou ag@wrde situacdes que dificultem o alcance
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da estratégia organizacional, enquanto 15% do gmigetiva avaliar a adequacgdo de
procedimentos e instrucdes vigentes e 35% visammagpeerificar o cumprimento de
instrucdes e a execucao de controles.

A TAB. 40 revela que dois tercos dos auditores emegsso de certificacdo CIA
tém como objetivo principal na conducdo de selmth®s a mitigagdo de riscos e a correcéo
de situacbes que limitem o alcance da estratégjan@acional. O terco restante desses
auditores objetiva avaliar a adequacédo das instsugd controles vigentes, mas dentre o0s
auditores em processo de certificacdo nenhum bageaas verificar 0 cumprimento de
normas e a execucgao de controles. Novamente, goikesir que tal situacao decorra de que
a preparacado para a certificacdo CIA torne os awgditmais alinhados aos objetivos da
funcao de auditoria interna definidos pelo 1A (D1

A questdo Q12 indaga os auditores se as aream@aslianalisam as causas das
deficiéncias reportadas pela auditoria internaréspostas dos auditores mais experientes e
dos auditores de sistemas, que constam da TAB.agesentaram ligeira variagcdo em

comparacao as respostas do grupo total de auditores

TABELA 41
Andlise das causas das deficiéncias estratificadgnipos

Auditores com mais de 6 anos de experiéncia Ausltde sistemas
12. As areas auditadas analisam as caus@gle % 12. As areas auditadas analisam as caus@ggle %
das deficiéncias encontradas? das deficiéncias encontradas?
Nunca 0 0% Nunca 0 0%
Raramente 0 0% Raramente 0 0%
As vezes 6 67% Asvezes 3 75%
Inapto a responder 00% Inapto a responder 00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Do grupo total de auditores que responderam a EEscppenas 50% acreditam
que as areas auditadas analisam com frequéncieermpres as causas das deficiéncias
encontradas pela auditoria interna. Mas dentre umbtares com mais experiéncia e 0s
auditores de sistemas apenas 33% e 25%, respeetitenpercebem que as areas auditadas
analisam as causas das deficiéncias reportadas.

Para as questdes Q16, sobre a tempestividade dadento relatério de auditoria,
e Q18, sobre o empenho da area auditada em saucsndeficiéncias reportadas, cujas
respostas do grupo total de auditores apresentemao@vel distribuicdo entre a percepcao
negativa, positiva e a zona de atencdo, nao forlasereadas variagbes significativas na
percepcdo dos grupos de auditores em processorifecagio CIA, com mais tempo de

experiéncia ou que realizam determinado tipo dé@nel como sistemas.



149

As respostas dos auditados as questdes pesquigadasntaram, de modo geral,
um padrao, concentrando-se em um determinado &peeccepcdo, geralmente a percepcéo
positiva. A principal situacdo em que houve razbdisdribuicdo de respostas dos auditados
dentre as possiveis percepcdes foi na respostasdaguQ22, sobre a auditoria interna como
fonte de consultoria para os processos. As respasessa questdo foram cuidadosamente
analisadas de modo a tentar identificar algum mpadrferente em relacdo a algum grupo
especifico de auditados respondentes: de um detimiprocesso, submetidos a um
determinado tipo de auditoria, de cargo gerencialndo etc. No entanto, nenhuma das
andlises resultou em variacdo significativa da gmg@o desses grupos em relacdo a
percepcdo do grupo total de auditados respondebesse modo, ndo foi identificado
nenhum fator relacionado ao perfil do auditado sadpnte com influéncia sobre a resposta

do auditado.
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5. CONCLUSOES

Nesta dissertacdo procurou-se descrever as casticks da area de auditoria
interna de uma grande empresa do setor elétricidira e analisar a percepcéo de auditores
e auditados sobre as praticas de auditoria interna.

Os critérios para andlise e avaliagdo das pragcda qualidade do servico de
auditoria interna foram definidos a partir da réwidibliografica realizada, considerando-se
atributos de qualidade analisados em estudos ar@erie orientacdes de institutos que
normatizam e disseminam melhores praticas parwidaate de auditoria interna. Em funcao
do grande numero de variaveis que precisavam saisatias para o entendimento da
percepcao das praticas por auditores e auditadofpatado a informacdes obtidas por meio
de entrevistas e analise documental e aos achadestuos anteriores, a ado¢do do meétodo
de estudo de caso foi fundamental para a obtengo dddos necesséarios e para a
compreensao dos fenébmenos observados. O uso dsadiviestrumentos de coleta e andlise
de dados e o forte rigor metodolégico empregad@stado asseguraram a suficiéncia dos
dados obtidos e, por conseguinte, a relevanciaesodtados encontrados.

A apresentacéo e a analise detalhada dos daddeshtbnstantes no capitulo 4,
tiveram o intuito de responder ao problema de psage a suas questfes secundarias,
atingindo, dessa forma, o objetivo geral e os olgstespecificos do estudo.

O alcance do objetivo geral da pesquisa, de anaigsercepcao de auditores e
auditados sobre as praticas de auditoria interrigjueo levantamento, a discussdo e a
compreensao da percepcdo de auditores e audithdos,como a comparacdo de sua
percepcdo ao exame documental e & teoria apreaentadeferencial tedrico. A analise
detalhada das questfes secundarias, para alcamobjdtivos especificos, também constituiu
informacé&o fundamental para a resposta ao probdienpesquisa.

O primeiro objetivo especifico descrito neste estaonsiste na identificacdo das
caracteristicas da atividade de auditoria interma quditores e auditados associam a
qualidade do servico de auditoria. A principal valecia deste objetivo para a pesquisa reside
no fato de que, embora a literatura proponha dagecaracteristicas e atributos do servico de
auditoria e dos auditores internos associadas é#dgda desse servico, o conceito de
qualidade de auditoria interna do grupo pesquigamtte variar em relacdo a literatura em
funcdo da consideracéo de diferentes atributosaztesisticas na formacao da percepcéao de

qualidade desse servi¢o. As entrevistas realizemlaso corpo gerencial da auditoria interna e
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com alguns auditores internos com vasta experi@énciancéo de coordenacgao de trabalhos,
em conjunto com as respostas de auditores e aaslitaquestédo especifica do questionario de
pesquisa, mostraram-se suficientes para o alcasse abjetivo.

Auditores internos e auditados apontaram a pre@ardg auditor, a qualidade das
recomendacgles e a orientacdo para o risco comataed$ com maior influéncia sobre a
qualidade do servico de auditoria interna. Essés fatores corroboram o disposto na
literatura em relacdo aos atributos de qualidadaudi#oria interna: dentre outros autores, as
caracteristicas individuas do auditor, que coratitusua preparacdo para o trabalho de
auditoria, sdo bastante discutidas por Sarens J2@09Qualidade das recomendacdes foi
apontada como essencial por Elliott, Dawson e Edisv§?2007) e o IIA (2010) aponta a
orientacdo para o risco como intrinseca a natutezdividade de auditoria interna.

A percepcao de auditores e auditados sobre egeessfdoi objeto de questdes
especificas em seus respectivos questionarios, gmrquais as respostas dos auditados
indicaram alto percentual de percepg¢éo positivasistente com sua boa percepgao sobre a
eficacia dos trabalhos da auditoria interna pesgais

As recomendacoes de auditoria foram consideradé®aeualidade pela ampla
maioria de auditores e auditados. Observaram-sentamto, algumas inconsisténcias entre
respostas do auditor a perguntas de cunho maistsabg suas respostas a perguntas diretas
sobre algum tipo de comportamento ou préatica. Aqmyao do auditor revelou-se bem mais
positiva em relacédo a questdes subjetivas quefaeagwatica, o0 que pode ser exemplificado
por sua percepcado sobre a sua preparacdo e od@ierpaca o risco. Embora esses fatores
tenham sido eleitos pelos auditores como os méigeirtes sobre a qualidade do trabalho de
auditoria e embora eles tenham uma percepcéo @osibre a capacidade de agregacéo de
valor a empresa pela auditoria interna, os compam#os assumidos pelos auditores em
resposta a pergunta sobre sua preparacéo pardtariauel sobre seu objetivo na conducéo
dos trabalhos n&o corroboram sua percepcao gdma ssses fatores.

O percentual de auditores que afirmou analisarsees do processo durante sua
preparacao para um trabalho de auditoria e quéhesca identificacdo e mitigacédo de riscos
como seu principal objetivo na conducédo de um thabde auditoria ndo alcangcou maioria
significativa dentre os respondentes. Do mesmo modexame documental revelou forte
orientacdo para o risco no momento de planejanpartddico e priorizacdo de trabalhos, ndo
sendo possivel evidenciar, no entanto, a consideraps riscos do processo durante o

levantamento preliminar, a elaboracao dos prograledsstes ou a execucao dos testes.
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As informacdes obtidas de diversas fontes apongamrelacdo a esse obijetivo,
para uma convergéncia entre a percep¢ao de awdioruditados sobre os atributos de
qualidade da auditoria interna e para algum gradikrgéncia entre a percepcao subjetiva
dos auditores e suas atitudes praticas.

Ao contrario dos resultados encontrados por EllR#&wson e Edwards (2007), a
comparacao das respostas de auditores e auditadt@sestudo revelou um certo padréo de
maior rigor do auditor, e ndo do auditado, em @xags praticas de auditoria interna. A
percepcdo dos auditores sobre a eficacia da awditterna € razoavelmente pior que a
percepcdo do auditado, talvez por seu maior comegto sobre as melhores préaticas de
auditoria e sobre as praticas efetivamente aplicagta seu ambiente de trabalho. A
divergéncia entre a percepcdo subjetiva dos aediter suas atitudes pode estar sendo
observada por eles, o que justificaria sua percepgdeficacia de auditoria relativamente
inferior a percepcéo dos auditados.

O segundo objetivo especifico definido para a pisadoi levantar os atributos de
qualidade presentes na auditoria interna e nasteaiisicas individuais dos auditores internos
da empresa pesquisada.

Em relacdo as caracteristicas individuais dos ewgdif o levantamento de
informagdes sobre a escolaridade, a experiéndrairaamento recebido, satatusdiante da
certificacdo CIA e seu objetivo na conducao doballeos permitiram o mapeamento da
capacitacado desses auditores. Os dados de esadimdtreinamento recebidos pelo grupo
sao bons. Em relacdo a experiéncia, no entantoelperse um elevado desvio padrao entre o
tempo de experiéncia do grupo, com auditores njoitens no processo e outros ha décadas
nessa atividade. No que tange a certificacdo Cpenas 30% dos respondentes estdo em
estagio do processo de certificacdo em que jazewaln alguma prova, ao passo que 0s
demais ou ndo se preparam para a obtencdo doiceeltifinternacional ou ainda nao
realizaram sua primeira prova. O desvio padraaxgarééncia dos auditores e a existéncia de
grupos homogéneos em processo de certificacio ae desse processo geraram padroes
perceptivos diferentes dentro do grupo de auditpega algumas questdes analisadas neste
estudo.

No gue tange aos atributos de qualidade preseatasditoria interna pesquisada,
agueles identificados nas respostas aos questieni@rniam confrontados aos dados obtidos
em entrevistas e por meio de exame documental.

Os auditados percebem uma boa preparacao dosrasditternos. No entanto, o

percentual de auditores que analisa riscos ou iodeestratégicos na preparacdo para 0s
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trabalhos ndo constitui uma maioria significatidemonstrando haver grande espaco para
melhoria da preparacao dos auditores para o tr@frauditoria, mesmo diante de uma boa
percepcdo do auditado. Embora os auditados avajieras auditorias sdo bem conduzidas
pelos auditores, novamente ndo se observou maamaficativa de auditores apontando
como seu objetivo principal de auditoria a ideaifdo e mitigacao de riscos ou a correcao de
situacdes inibidoras do alcance da estratégia @zonal, objetivos essenciais a melhoria
de processos e agregacao de valor para a empresa.

O alcance do terceiro objetivo especifico, de aanla relacdo entre a percepcao
de qualidade da auditoria interna dos respondetidss questionarios e os atributos de
qualidade identificados na andlise documental eemievistas apresentados na literatura,
compreendendo os motivos das relacfes enconti@oaseu por meio das andlises realizadas
para atingir os dois primeiros.

N&o foi observado, dentre os auditados e auditoershum padrdo de percepcéo
em relagdo a auditoria em decorréncia do processgue atuam ou do tipo de auditoria
realizada.

Para responder ao problema de pesquisa e analgarcepcao de auditores e
auditados sobre as praticas de auditoria internanmaresa pesquisada foram consideradas,
além das analises para resposta as questdes seasiagapesquisa, as respostas de auditores
e auditados a questdes especificas sobre os @imdgtores referenciados na literatura a
qualidade e aos objetivos da auditoria interna.

Auditores e auditados apresentaram percepcéao y@sitibre a contribuicdo da
auditoria interna para a melhoria do desempenhgpdosessos, a melhoria da estrutura de
controles internos e a melhoria da gestdo de rideoempresa, sendo esses indicadores
relevantes na avaliacdo das praticas de auditigena existentes na empresa.

A atividade consultiva da auditoria interna foi qedvida positivamente por
auditores e auditados. Embora um pequeno grupoudgados ndo tenha considerado a
auditoria interna como boa fonte de atividade chinstl isso ndo impactou sua avaliagcéo
sobre a eficacia da auditoria interna, 0 que ind@a a consultoria ainda ndo € percebida
pelos auditados da empresa pesquisada como un@dadévinerente a funcdo de auditoria
interna.

A atividade de auditoria interna ndo é capaz, narga, de resultar em melhoria
de processos e agregacao de valor para a empresaagio da area auditada. E por meio da
execucdo dos planos de acdo acordados para cortegageficiéncias encontradas e

implantacdo de melhorias que o0s objetivos finaisatleidade de auditoria interna séo
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alcancados. Nesta pesquisa foi observada uma eoéged divergéncia perceptiva entre
auditores e auditados no que tange ao comportantentuditado diante das deficiéncias
encontradas, a analise das causas das defici§pelasauditado e ao seu empenho em
solucionar os problemas reportados. Os auditadosut® percepcdo positiva sobre essas
guestdes, ndo compartilhada pela grande maioriauttitores.

O estudo ndo questionou o percentual de recomeeslagietivamente
implementadas, especialmente em razdo da subpalida resposta a esse tipo de pergunta
diante da inexisténcia de instrumentos fidedignesntdicdo. No entanto, a divergéncia
perceptiva de auditores e auditados em relacdo itadeg do auditado prévias a
implementagcéo dos planos de acdo revela um probfearea o processo de auditoria. A
percepcdo do auditor sinaliza a presenca de faitwtedores a implementacdo dos planos de
acao pelo auditado. Diante desses fatores, o nmamtnmto, pelo auditor, da execucéo desses
planos de acado faz-se ainda mais necessario para guditoria interna possa alcangar seus
objetivos principais.

De modo geral, a percepcdo de qualidade da awditoierna por auditores e
auditados esta coerente com os atributos de qdalid#éados na literatura e observados na
auditoria interna da empresa pesquisa, indicanda boa capacidade preditiva desses
atributos para a avaliagao da qualidade do sedagauditoria interna.

No entanto, verifica-se que o auditor conhece akores praticas de auditoria
interna e concorda com sua capacidade de contibyigra a qualidade do servico, mas nem
sempre as pratica. Desse modo, a boa percepcéde asbmelhores préaticas de auditoria
interna esbarra na impossibilidade de que taiscpgatejam implementadas sem que alguns
comportamentos sejam fielmente observados, comorientagdo para O risco, a
tempestividade do reporte e o monitoramento daug&ecdos planos de acdo acordados,
visualizando-se assim uma oportunidade de meliparia a area.

Ao longo do estudo, ficaram claros os efeitos da3@X sobre a atividade de
auditoria interna. A empresa pesquisada atendeeaqssitos da lei norte-americana desde
2006. Os relatos dos auditores entrevistados, d@mxame documental, revelaram que as
exigéncias da lei levaram os auditores a realizassu trabalho com maior rigor
metodolégico e obedecendo a padrdes internacioAlim disso, a Lei ampliou a area de
atuacao da auditoria interna, cuja principal atidielem muitas areas da empresa refere-se aos
procedimentos de apoio a revisdo de controlesniosele de testes de controles sobre

demonstracdes financeiras.
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Visando ampliar a base de conhecimento sobre &qdaldo servico de auditoria
interna, sugere-se a realizacdo de estudos fugueselacionem os atributos de qualidade
observados a nocéo de eficacia da auditoria intér@@ como pesquisas que proponham e
testem novos modelos de avaliacdo da qualidaderdigs de auditoria interna.

Outros temas importantes para a area também mergmsquisas mais
aprofundadas, tais como o impacto da SOX sobre/idade de auditoria interna, os efeitos
da amplitude e da qualidade do aparato normativa&atporacdo sobre os trabalhos de
auditoria e as dificuldades a completa implememtaizs boas praticas de auditoria interna

apresentadas pelos institutos competentes.
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APENDICE A — Roteiro para conducéo das entrevistasle caracterizacdo da auditoria

interna

Questdes basicas para as entrevistas:

A quem se subordina a auditoria interna da Cemig?

A &rea possui um estatuto que normatiza sua sutam@ e suas responsabilidades?
A area possui instrucdes especificas que oriensamtivadades dos auditores segundo
normas e padrdes internacionais ou internamenteidies? Elas sdo conhecidas e
aplicadas pelos auditores?

Que tipos de atividades séo executadas pela aadjamaliacdo de processos e
controles, desenho de controles, consultoria sadiaj participacao na gestao de riscos
etc)?

Quais critérios definem a escolha dos processofdades a serem auditados ao longo
do ano?

O planejamento periddico €é rigorosamente seguido?
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APENDICE B — Roteiro para conducéo das entrevistade caracteriza¢io dos processos

corporativos (Gestao de Riscos, Controles InternasGovernanca Corporativa)

Questdes basicas para as entrevistas:

Qual é a subordinacdo administrativa desses prag®ss

A empresa possui areas especificas para a gestsesq@#ocessos?

As areas possuem estatutos que normatizam sualswi@o e suas
responsabilidades?

As areas possuem instrugcdes especificas que oriestatividades de seus
empregados? Elas s&o conhecidas e aplicadas p@r ele

Que tipos de atividades sédo executadas pelas areas?

Qual é o envolvimento das demais areas da empessasiprocessos?
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APENDICE C — Roteiro para conducéo das entrevistade identificacdo e anélise dos

indicadores de desempenho utilizados pela auditoriaterna

Questdes basicas para as entrevistas:

Quais indicadores a auditoria interna utiliza pasmsurar seu desempenho? Sao
realizadas acdes para a melhoria dos indicadotgadgs, quando necessario?

Os indicadores utilizados sédo considerados sufesgoela geréncia para a adequada
gestdo do processo de auditoria?

S&o apurados indicadores relativos a (i) tamartapacitacao da equipe, (ii) auto-
avaliacao de riscos e controles pelos processatadasd e (iii) envolvimento da
auditoria e do comité de auditoria? *Conforme Arernszzone (2009)

Sao apurados indicadores relativos a (iv) focaisoos-chaves, (v) prazo dos
trabalhos, (vi) qualidade das recomendacfes,térmpestividade da comunicagao dos
resultados, (viii) suficiéncia das evidéncias queostam os relatorios e (ix)
atendimento as expectativas da organizacao? **dord Deloitte (2007)

Sao apurados indicadores relativos a (x) efetivaddm processo, (xi) tempo gasto na
pré-auditoria, (xii) aceitacao de deficiénciasii{xémpo gasto no monitoramento dos
planos de acéo e (xiv) percepcdo do auditado soboahecimento do auditor? ***
Conforme Elliott, Dawson e Edwards (2007)?
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APENDICE D — Roteiro para conduc&o das entrevistade identificacdo dos atributos de

gualidade da atividade de auditoria interna

Questdes basicas para as entrevistas:

As caracteristicas de qualidade citadas pelosesiteferenciados no APENDICE C estdo
presentes na empresa?

(i) O tamanho da equipe é compativel com seu voldeneabalho? Existe benckmark
estabelecido?

(i) Os processos de negdécio sdo responsaveisptleavaliacdo de seus riscos e
controles?

(iif) Com que frequéncia o gerente de auditorieesme com o comité de auditoria? Qual
€ a participacao do comité de auditoria na ativeda& auditoria interna?

(iv) O planejamento anual considera a avaliacaasdes? Quais sdo os norteadores do
desenvolvimento do programa de testes?

(v) Existe acompanhamento da geréncia em relaggpraaos previstos para término dos
trabalhos? Os prazos realizados costumam extrapolarazos planejados?

(vi) As recomendacg0Oes sao discutidas junto conrénge / coordenacao, de modo que
sejam sempre relevantes?

(vii) Qual é o prazo geral decorrido entre o ténitos trabalhos e a emisséo dos
relatorios? Esse prazo € satisfatorio no que tarigmpestividade da comunicacao dos
resultados?

(viii) E comum a retirada de pontos do relatério fadta de evidéncias que os suportem?
(ix) De modo geral, em sua opinido, as expectatigasrganizacéo sao atendidas pela
auditoria interna?

(x) No que tange a capacidade de promover melhosgrocessos e agregar valor a
empresa, a atividade de auditoria interna é efetiva

(xi) O tempo gasto na pré-auditoria é adequadempo total do trabalho, em sua
opiniao?

(xii) Qual é o nivel de aceitacdo dos auditadosedatao as deficiéncias encontradas e as
recomendacgdes propostas pela auditoria?

(xiii) Os auditores destinam tempo suficiente amittwamento de planos de agao? Como
ocorre o0 processo de follow-up?

(xiv) Em sua opinido, os auditados acreditam quauditores possuem suficiente

conhecimento do processo para audita-los?
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APENDICE E — Questionario de percepcdo do auditorabre a qualidade do servico de

auditoria interna

Percepg¢do do Auditor sobre a Qualidade do Servigo de Auditoria Interna

Orientagdo: As respostas deverdo considerar o comportamento observado nos processos e areas
da sua empresa na atualidade, e ndao o comportamento que vocé presume ser o ideal.

1. HA quantos anos vocé exerce a atividade de auditor interno?

Menos de 2 anos
2 a 5 anos
6 a 10 anos

Mais de 11 anos

2. Vocé participa do grupo de estudos para a certificagdo CIA - Certified Internal
Auditor?

Sim, ja realizei alguma prova do CIA

Sim, mas ainda nao realizei nenhuma prova

Nao
3. Quais tipos de auditoria vocé realiza atualmente? (Para selecionar mais de uma

ao, mantenha a tecla CTRL pressionada enquanto clica sobre as opcoes desejadas
SOX (Controles Internos)
Sistemas (TI)
Auditoria nos processos de Planejamento, Expansdo, Operagao e Manutencdo de D, Ge T
Auditoria nos processos corporativos

4. Como vocé avalia a eficacia dos trabalhos de auditoria interna?

Ineficaz

Pouco eficaz

Com alguma eficacia
Moderadamente eficaz
Eficaz

Inapto a responder
5. Quando e como a auditoria interna informa a area auditada sobre o inicio dos

trabalhos?

N&o ha aviso prévio

Menos de uma semana antes, por telefone

Menos de uma semana antes, por e-mail ou memorando a geréncia ou superintendéncia
Uma semana antes, por e-mail ou memorando a geréncia ou superintendéncia

Meses antes, por e-mail ou memorando a geréncia ou superintendéncia

Inapto a responder

6. Como vocé se prep para uma auditoria?

Nao faco nenhuma preparagdo especifica antes de iniciar os testes

Leio instrucdes de procedimentos e documentos do processo auditado

Revejo os principais controles e principais atividades do processo auditado, com atencdo aos
passos do programa de testes ou me orientar durante sua execucao

Analiso os principais controles e principais atividades do processo auditado e seus riscos para
elaborar ou revisar o programa de testes ou me orientar durante sua execugao
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Analiso os principais controles e atividades do processo auditado, seus riscos e objetivos
estratégicos do BSC, para elaborar ou revisar o programa de testes ou me orientar durante sua
execucao

Inapto a responder

7. Qual é o seu conhecimento sobre os processos que auditou no altimo ano?

Muito pequeno
Insuficiente
Razoavel

Bom

Muito bom

Inapto a responder
Hostil
Defensivo / cauteloso

Razoavel

Cordial

Aberto e positivo
Inapto a responder

jetivo principal na conducao dos trabalhos de auditoria?
Identificar responsaveis por erros e fraudes

Verificar o cumprimento de instrugdes e a correta execugao de controles

Avaliar a adequacao das instrugdes, procedimentos e controles vigentes

Identificar e reduzir riscos relevantes nao mitigados

Identificar e corrigir situagGes que dificultem o alcance da estratégia organizacional
Inapto a responder

10. Os resultados reportados a area auditada ao final dos trabalhos sao:
Insignificantes

Pouco significantes

Razoavelmente significantes

Significantes

Muito significantes

Inapto a responder
11. Como os auditados se comportam em relagdo a aceitacao das deficiéncias

encontradas?

Muito incomodados
Incomodados
Levemente incomodados
Receptivos

Totalmente receptivos
Inapto a responder

12. As areas auditadas analisam as causas das deficiéncias encontradas?

Nunca

Raramente

As vezes

Com muita freqliéncia
Sempre

Inapto a responder
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13. As recomendacoes da auditoria para solucdo das deficiéncias encontradas sao:

Péssimas
Pobres
Razoaveis
Boas
Otimas

Inapto a responder

14. As recomendacoes da auditoria contribuem para melhorar o alinhamento entre seu
processo e a estratégia da empresa?

Nao

Raramente
As vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder

15. A comunicacgao informal (durante o trabalho ou em reunidoes de encerramento) dos
resultados dos trabalhos a area auditada, quanto a tempestividade, é:

Ndo ha comunicacdo informal de resultados antes da emissdo do relatério final

Extremamente tardia
Tardia

Razoavel

Tempestiva

Inapto a responder

16. A emissdo do relatério de auditoria a area auditada, quanto a tempestividade, é:

Extremamente tardia
Tardia

Razoavel

Geralmente adequada
Tempestiva

Inapto a responder
17. Vocé ou sua geréncia monitoram o cumprimento, pela area auditada, das agoes

acordadas para melhorias e correcoes dos processos?

Nunca

Raramente

As vezes

Com alguma frequéncia
Periodicamente

Inapto a responder
18. Quanto empenho os superiores a area auditada demonstram em corrigir as

- = A

deficiéncias encontradas e implementar as melhorias sugeridas?

Nenhum
Pouco
Algum
Muito
Enorme

Inapto a responder
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19. Quais fatores vocé mais associa a qualidade do trabalho de auditoria? (Para

Preparagdo do auditor

Prazo de comunicacao dos resultados

Namero de pontos encontrados

Qualidade das recomendagdes de auditoria

Orientagdo para o risco

Orientacdo para a estratégia

Monitoramento pela auditoria dos planos de agdo acordados
Implementacdo dos planos de acdo pela area auditada

20. A auditoria interna é uma boa fonte de consultoria para as areas?

Nao. Nossa atividade é avaliacao de conformidade, sem consultoria.

Raramente. Em geral ndo temos conhecimento para realizar consultorias nos processos
auditados.

As vezes. Durante alguns trabalhos, é dado apoio consultivo as areas, ndo solicitado formalmente
por elas.

Sim. A consultoria esta presente nos trabalhos que realizamos, que nao se limitam a observar
conformidade com padrdes, mas também avaliar se os padrdes atuais sdo os melhores para o
processo.

Sim. Frequente somos solicitados pelas areas a prestar-lhes apoio consultivo.

Inapto a responder.
21. Os trabalhos de auditoria melhoram o desempenho dos processos de sua

empresa??

Ndo

Raramente
Algumas vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder

22. Os trabalhos de auditoria melhoram os controles internos de sua empresa?

Nao

Raramente
Algumas vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder

23. Os trabalhos de auditoria melhoram a gestdao de riscos em sua empresa?

Ndo

Raramente
Algumas vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder

24. Os trabalhos de auditoria disseminam padroes éticos em sua empresa?

Nao
Raramente
Algumas vezes
Sim
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Sim, muito
Inapto a responder

25. Vocé acredita que a auditoria interna agrega valor para sua empresa?

Nao

Raramente
Algumas vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder

26. Espaco aberto para comentarios e observa
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APENDICE F — Questionario de percepcéo do auditadeobre a qualidade do servico de

auditoria interna

Percepgdo do Auditado sobre a Qualidade do Servigo de Auditoria Interna

Orientagdo: As respostas deverdo considerar o comportamento observado nos processos e areas
da sua empresa na atualidade, e ndao o comportamento que vocé presume ser o ideal.

1. Em qual processo vocé trabalha?

Planejamento, Expansdo, Operagcao e Manutencao da Distribuicdo

Planejamento, Expansdo, Operacdo e Manutencao da Geragao
Planejamento, Expansdo, Operagdo e Manutencao da Transmissao
Suprimentos, Recursos Humanos e Area Administrativa
Telecomunicagdes e Tecnologia de Informacao

Financas e Controladoria

Suporte a Administragdo (Regulatério, Juridico, Comunicagao)
Outros

Menos de 2 anos

2 a 5 anos

6 a 10 anos

Mais de 11 anos

3. Qual funcao vocé exerce junto a atividade de auditoria?

Superintendente ou gerente de area auditada
Responsavel por controle ou subprocesso SOX
Interlocutor da drea auditada com a auditoria
4. Qual é seu nivel de escolaridade?

Ensino Médio
Ensino Superior
P6s-Graduacdo

5. Com que freqiiéncia sua area é auditada pela auditoria interna?

Mais de uma vez ao ano
Anualmente
A cada 2 ou 3 anos

Raramente

6. Que tipo de auditoria interna é mais realizada em seu processo? (Para selecionar mais
de uma opcao, mantenha a tecla CTRL pressionada enquanto clica sobre as opgoes
desejadas

SOX (Controles Internos)
Sistemas (TI)
Auditoria nos processos de Planejamento, Expansdo, Operagao e Manutencdo de D, Ge T

Auditoria nos processos corporativos

7. Como vocé avalia a eficacia do processo de auditoria interna?

Ineficaz
Pouco eficaz
Com alguma eficacia
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Moderadamente eficaz
Eficaz
Inapto a responder

8. Quando e como sua area é informada sobre o inicio dos trabalhos de auditoria?

N3do ha aviso prévio

Menos de uma semana antes, por telefone

Menos de uma semana antes, por e-mail ou memorando a geréncia ou superintendéncia
Uma semana antes, por e-mail ou memorando a geréncia ou superintendéncia

Meses antes, por e-mail ou memorando a geréncia ou superintendéncia

Inapto a responder

9. Como vocé avalia a preparacao dos auditores internos?

Despreparados

Pouco preparados
Razoavelmente preparados
Preparados

Muito bem preparados
Inapto a responder

10. Como vocé descreve o clima durante uma auditoria?
Hostil
Defensivo / cauteloso

Razoavel
Cordial
Aberto e positivo

Inapto a responder
11. Como as auditorias sao conduzidas pelos auditores? (A condugao dos trabalhos

engloba os objetivos do auditor, como encontrar responsaveis por fraudes ou reduzir
riscos da empresa e melhorar o alinhamento estratégico dos processos

Pessimamente conduzidas
Mal conduzidas
Razoavelmente conduzidas
Bem conduzidas

De modo muito profissional

Inapto a responder

12. Os resultados rep pela auditoria sao:
Insignificantes

Pouco significantes

Razoavelmente significantes

Significantes

Muito significantes

Inapto a responder

13. Sua area costuma analisar as causas das deficiéncias encontradas?

Nunca

Raramente

As vezes

Com muita freqliéncia
Sempre

Inapto a responder
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14. Como vocé se sente em relacao a aceitacao das deficiéncias encontradas na

auditoria?

Muito incomodado

Incomodado

Levemente incomodado

Receptivo

Totalmente receptivo

Inapto a responder

15. As recomendacoes da auditoria para solucao das deficiéncias encontradas sao:

Péssimas

Pobres
Razoaveis
Boas
Otimas

Inapto a responder
16. As recomendacoes da auditoria contribuem para melhorar o alinhamento entre seu

processo e a estratégia da empresa?

Nao
Raramente
As vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder
17. Sua area é monitorada pela auditoria interna em relagdo ao cumprimento das agoes

acordadas para melhorias e correcées dos processos?
Nunca

Raramente

As vezes

Com alguma frequéncia

Periodicamente

Inapto a responder
18. A comunicacgao informal (durante o trabalho ou em reunidoes de encerramento) dos

resultados dos trabalhos a area auditada, quanto a tempestividade, é:
Ndo ha comunicacdo informal de resultados antes da emissdo do relatério final

Extremamente tardia
Tardia

Razoavel

Tempestiva

Inapto a responder

19. A emissdo do relatério de auditoria a area auditada, quanto a tempestividade, é:

Extremamente tardia
Tardia
Razoavel

Geralmente adequada
Tempestiva

Inapto a responder
20. Quanto empenho seus superiores tém para corrigir as deficiéncias encontradas e

lementar as melhorias sugeridas?
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Nenhum
Pouco
Algum
Muito
Enorme

Preparacao do auditor

Prazo de comunicacdo dos resultados
Numero de pontos encontrados

Qualidade das recomendagdes de auditoria
Orientagdo para o risco

Orientacdo para a estratégia
Monitoramento pela auditoria dos planos de acao acordados

23. A auditoria interna contribui para a melhoria de desempenho do seu processo?
Nao

Raramente

Algumas vezes

Sim

Sim, muito

Inapto a responder

24. A auditoria interna contribui para a melhoria dos controles internos geridos em seu
processo?

Nao

Raramente
Algumas vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder

25. A auditoria interna contribui para a melhoria da gestao dos riscos inerentes ao seu
processo?

Nao

Raramente
Algumas vezes
Sim

Sim, muito

Inapto a responder

26. Espaco aberto para comentarios e observa
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APENDICE G - Roteiro de entrevista pés-questionariocom auditores e gerente de

auditoria, para confirmacao de entendimento

Objetivos:

1. Compreender as razdes para variacoes significadiagsercep¢cao do auditado em
relacdo ao auditor;

2. Compreender divergéncias entre as percep¢cbes dptasna partir dos
questionarios e a analise dos atributos de quaideith a partir de entrevistas
anteriores e analise documental;

3. Confirmar o entendimento do pesquisador sobre garttave.

PARTE | — QUALIDADE DA AUDITORIA INTERNA
Questdes basicas para as entrevistas:

O que vocé considera uma auditoria interna efiCazals séo os pontos de melhoria
para aumentar a eficacia da auditoria interna?

65% dos auditores consideram que a auditoria iateontribui para o alinhamento
entre 0s processos e a estratégia organizaciooantdnto, apenas 15% afirmam que
analisam os objetivos estratégicos dos processes das trabalhos, no levantamento
preliminar. Além disso, a orientacao para a egjiaté, dentre 7 fatores, 0 menos
associado pelos auditores a qualidade do trab&lmditoria. Vocé tem alguma
explicacéo para isso? De que modo a auditoria psi@e contribuindo para esse
alinhamento estratégico se 0s objetivos estratégiéo sao analisados pela grande
maioria dos auditores no levantamento preliminge a orientacdo estratégica ndo

esta entre os fatores mais associados a qualiddole guditores?

PARTE Il - CARACTERISTICAS ASSOCIADAS PELOS ENTREVI STADOS A
QUALIDADE DA AUDITORIA INTERNA DA EMPRESA

Questdes basicas para as entrevistas:

Auditores e auditados elegeram (i) a preparacauddor, (ii) a qualidade das
recomendacgdes de auditoria e (iii) a orientacaa parsco como os trés fatores mais
relacionados a qualidade da auditoria interna. ieevg auditados, apenas 22%
consideram o prazo de comunicacao dos resultad#®\peomo um critério de
qualidade e 39% referencianfaslow-up como indicador de qualidade. Por que o
auditado ndo considera tao relevante a tempestigida comunicagao e o
monitoramento dos planos de acao acordados?
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APENDICE G (continuacao)

PARTE Il — ATRIBUTOS DE QUALIDADE DA AUDITORIA INT ERNA E
CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS DOS AUDITORES
Questdes basicas para as entrevistas:

20% dos auditados afirmam néo receberem a com@miaie auditoria com 0 minimo
de 1 semana de antecedéncia, sendo que 16% relataraceberem aviso prévio ou o
receberem por telefone. Vocé imagina uma razaogss@s numeros, Visto que 0S
auditores informam haver sempre comunicacéo foronglie se comprovou também
pela analise documental?

60% dos auditores acreditam que os auditados fiseammodados ou levemente
incomodados em relacéo as deficiéncias reportdias.apenas 12% dos auditados
admitiram algum incémodo. Por que a receptividadeeporte da deficiéncia € menos
percebida pelo auditor?

91% dos auditados informam que sua area analigareeu com muita frequéncia as
causas das deficiéncias encontradas, opinido ctithpda por ndo mais que metade
dos auditores. Por que tamanha diferenca de pé&c@pc

45% dos auditores afirmam que a comunicacéo fodmtesultados dos trabalhos,
por meio dos relatorios de auditoria, é tardiaxtreenamente tardia, o que se
confirma pelos exames documentais. Dentre os a@adifao entanto, apenas 5%
acreditam que seja tardia. Por que o auditadoer@aitgéncia em receber os
resultados?sso estaria relacionado a sobrecarga de trabalfauea um baixo indice
de implementacédo dos planos de acdo? Ou talveaipgégrecebeu resultados
informais e pode se basear neles para realizar ekhonias?

55% dos auditores percebem pouco ou apenas algpendmdos superiores da area
auditada em corrigir as deficiéncias. Ja dentr@uotados, apenas 15% percebem
esse baixo empenho dos superiores; 79% afirmamtcacio, que seus superiores tém
muito ou enorme empenho em solucionar as defi@én&lor que essa divergéncia de
percepcdo? Para auditores e auditados, a percdp@penho em solucionar os
problemas esta relacionada a que?

19% dos auditados dizem que 0 apoio consultivoocaare ou raramente ocorre, mas
nenhum auditor pensa assim. Para os auditoresgiéeinte o apoio consultivo. Entéo,
porque 19% dos auditados ndo o percebem? Havgtimalesalinhamento entre a

abordagem consultiva adotada pelo auditor e a pivet pelo auditado?



