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RESUMO

Em funcdo dos perenes escandalos de corrupcéo e malversacao de recursos publicos a auditoria
governamental tem assumido preponderancia na agenda publica brasileira. A necessidade de
aperfeicoamento da auditoria publica tem se tornando objeto de pauta dos érgdos de controle
do Brasil, bem como de instituigbes como Banco Mundial e Conselho Nacional de Controle
Interno (CONACI). O modelo de capacidade Internal Audit Capability Model for the Public
Sector (IA-CM) tem se mostrado como um instrumento Util para o aperfeicoamento ordenado
da auditoria interna do setor publico brasileiro. Este estudo tem como objetivo verificar qual €
o0 nivel de maturidade da auditoria interna da Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais
(CGE), a partir da aplicacdo do modelo IA-CM. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
participante, documental e survey utilizando-se 0s seguintes métodos: coleta de dados,
observacao participante, aplicacdo de questionario, entrevistas e analise documental. Os
resultados demonstraram que a auditoria interna da CGE domina, em média, 18% das préticas
do modelo mencionado, ndo alcancando a implementacdo de todas as préaticas do Nivel 2.
Considerando que € necessario que o 6rgdo domine todas as areas de processos-chave de um
nivel para que seja classificado como pertencente aquele nivel de capacidade, conclui-se que o
nivel de maturidade da auditoria interna da CGE é o Nivel 1. Nesse nivel, a auditoria €
considerada ad hoc, os processos ndo sao totalmente definidos e nem todas praticas séo
executadas consistentemente. Tal achado demonstra a incipiéncia da auditoria interna da CGE
para agregar valor & gestdo governamental e para controlar suas operagfes e recursos
necessarios para alcancar os seus objetivos institucionais. Apesar de a CGE contar com uma
estrutura relativamente desenvolvida, caracterizada por normas documentadas, processos e
procedimentos para incentivar a aplicacdo coerente de praticas de auditoria, verificou-se que
nem todas sdo padronizadas, repetiveis e sustentaveis. Assim, ha uma confianca nos individuos
e nas suas habilidades pessoais. Este estudo fornece informacdes que podem ser utilizadas por
outros entes em autoavaliacfes, assim como em outros trabalhos cientificos, fornecendo uma
plataforma para futuras pesquisas e contribuindo para a difusdo do modelo IA-CM no Brasil.
Além disso, esta pesquisa possibilitou a comparacdo da auditoria da CGE com os padrfes e
normas internacionais, o que permitiu identificar lacunas e oportunidades de melhoria.

Palavras-Chave: Auditoria Interna no Setor Publico; Modelos de Maturidade; Eficacia.



ABSTRACT

Due to the limits of corruption and embezzlement of public resources in government audiences,
the preponderance of the Brazilian public agenda. The need for improvement of public audit
procedures has become the focus of control bodies in Brazil, as well as institutions such as the
World Bank and the Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI). Internal Audit
Capability Model for the Public Sector (IA-CM) has proved to be a useful tool for the orderly
improvement of the internal audit of Brazilian public sector. This study aims to verify the
internal audit maturity level of the Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE), from
the application of the IA-CM model. To this end, a participatory, documentary and survey was
carried out using the following methods: data collection, participant observation, questionnaire
application, interviews and documentary analysis. The results showed that CGE's internal audit
dominates, on average, 18% of the essential practices of the mentioned model, failing to
implement all the essential practices of Level 2. Considering it is necessary for the body to
institutionalize all key process areas of a level to be classified as belonging to that capacity
level, it concludes that the internal audit maturity level of the CGE is Level 1. At this level,
auditing is considered ad hoc, processes are not completely defined, and not all practices are
consistently performed. Such a finding demonstrates the incipience of CGE's internal audit to
add value to government management and to control its own operations and necessary resources
to achieve its institutional goals. Although CGE has a relatively developed structure,
characterized by documented norms, processes and procedures to stimulate the coherent
application of audit practices, it has been found that not all are standardized, replicable and
sustainable. Therefore, there is confidence in individuals and in their personal skills. This study
provides information that can be used by other entities in self-assessments, as well as in other
scientific works, providing a platform for future research and contributing to the diffusion of
IA-CM model in Brazil. In addition, this research made it possible to compare CGE's audit with
international norms and standards, which allowed the identification of gaps and opportunities
for improve.

Keywords: Internal Audit in the Public Sector; Maturity Models; Efficiency.
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1. Introducéo
1.1. Contextualizacao

A Administragdo Pablica, nas ultimas décadas do século XX, deu indicios de que néo
estava preparada para atender, de maneira adequada, as diversas exigéncias da sociedade. A
prestacdo de servico ao cidaddo chegava, por vezes, de forma precéria, por outras, nem mesmo
chegavam (Barzeley & Armajani, 1992).

Entretanto, ineficiéncia e ineficicia do poder publico sdo cada vez menos toleradas, uma
vez que a cobranca da sociedade em relagdo aos governos € a de bons resultados. A crescente
exigéncia social, 0 aumento das expectativas e necessidades dos cidaddos tém induzido muitos
paises a uma nova orientacdo na prestacao de servicos publicos, cujo centro estd na qualidade
e na satisfacdo dos anseios populares (Costa, Pereira & Blanco, 2006).

Nesse sentido, os processos de controle demandam, cada vez mais, maior competéncia
e profissionalismo por parte dos auditores internos, que devem exercer a sua funcéo de forma
coordenada para o beneficio da organizacdo (Enofe, Mgbame, Osa-Erhabor, & Ehiorobo,
2013). As unidades de auditoria do setor publico devem ter autoridade e competéncia para
avaliar a conformidade, a eficécia, a economia e a eficiéncia das opera¢des governamentais,
protegendo, dessa forma, o interesse publico (Goodson, Mory & Lapointe, 2012).

José Filho (2008) reconhece a importancia, na administracdo publica, da funcdo de
auditoria interna, tendo em vista que seus objetivos sdo direcionados a avaliacdo da acao
governamental, em relagdo ao cumprimento de metas e execucdo de orgamentos e da gestdo
empreendida pelos administradores publicos, quanto a aspectos de economicidade, eficiéncia e
eficacia.

Estudos, como os de Beasley, Carcello, Hermanson e Lapides (2000) e Coram, Ferguson
e Moroney (2008), também, demonstram a importancia e a capacidade de a auditoria interna do
setor publico contribuir para uma governanca corporativa de qualidade, por meio de um papel
de supervisdo, de promocdo de um ambiente de controle e monitoramento e de mitigacdo do
risco de fraude.

De acordo com Goodson et. al., (2012), a auditoria fortalece a governanca publica,
uma vez que protege os valores centrais da entidade e os interesses da sociedade, garantindo
que as autoridades conduzam o negdcio publico de forma transparente, justa e honesta, bem
como com equidade e integridade. Os governantes, a alta adminstracdo publica e o0s
funcionarios de todos 0s niveis organizacionais devem apoiar a atividade de auditoria,

estabelecendo fungdes que atendam a todos 0s processos-chave da organizacao.
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Para Ribeiro (2016), a auditoria interna tem como finalidade agregar valor a organizagao
e sua funcgdo basica se constitui no suporte a gestdo, bem como a toda institui¢do. E, um caminho
para se fazer isso, é comprovar a sua eficacia (Lenz & Hahn, 2015).

Contudo, as praticas de auditoria interna adotadas pelos érgédos de controle brasileiros
sdo ineficazes, pouco contribuindo para o aperfeicoamento da gestdo publica (Rocha, 2002).
De acordo com Pessoa (1998), predominam-se a¢Oes de controle a posteriori, com objetivos
eminentemente repressivos e punitivos. Todavia, controles ex-post, calcados em punicéo, sdo
contraproducentes (Abramo, 2004).

A auséncia de padronizacdo dos procedimentos de auditoria interna, bem como a
limitada eficacia de seus relatérios também se constituem como um problema para os érgaos
de controle do pais (CONACI, 2016). Destaca-se que a estrutura de governanca esta aquém da
desejada e ndo existe um sistema de integridade adequado e funcional. Conforme estudo
divulgado pela Deloitte (2016), a maior lacuna, a respeito da qualificacdo da auditoria interna
do setor publico brasileiro, reside na precariedade dos mecanismos de governanca e dos
modelos de risco.

Segundo Barac, Coetzee e Van Staden (2016), a abordagem da auditoria baseada em
risco ainda é um conceito subdesenvolvido nos 6rgaos de controle brasileiros. Ressalta-se,
também, que as normas e padrdes internacionais de auditoria interna sdo pouco utilizados no
Brasil (CONACI, 2016).

Todos esses problemas promovem um ambiente de desconfianca para a sociedade, 0s
gestores e os auditores. Para mudar esse quadro, é preciso que a auditoria interna proponha
melhorias, avalie a eficiéncia e a efetividade das institui¢cbes, recomendando alternativas mais
eficazes de modo a agregar valor & administracéo publica.

Nesse sentido, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) publicou os Acordaos n.
1.273/2015-TCU-Plenario; 2.622/2015-TCU-Plenéario e 1171/2017-TCU-Plenario, destacando
a necessidade de aperfeicoamento das praticas de auditoria interna do setor publico, bem como
sua convergéncia aos padrdes internacionais.

O Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI), representante de 6rgdos de
controle interno brasileiros, reconhecendo a necessidade de fortalecimento do sistema de
controle e da funcdo de auditoria interna no Brasil, estabeleceu parceria com o Banco Mundial,
no intuito de criar um grupo de trabalho, cujo objetivo seria melhorar a capacidade das
auditorias internas das entidades de controle do pais (The World Bank & CONACI, 2016).

Por meio dessa parceria, verificou-se que o modelo de maturidade Internal Audit

Capability Model for the Public Sector (IA-CM) se constitui como uma ferramenta Gtil para o
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aperfeicoamento da atividade de auditoria publica brasileira, & medida que permite a
consolidagdo de uma base para avaliagdo e de um mapa para orientar, ordenadamente, sua
evolucéo (The World Bank & CONACI, 2016).

De acordo com Macre (2010), o modelo IA-CM é uma estrutura que identifica os
fundamentos necessarios para uma auditoria interna eficaz no setor publico, constituindo-se
como alicerce para a implementagdo de praticas eficazes de auditoria e como um roteiro para
sua melhoria.

O IA-CM pode também ser usado para capacitacdo, autoavaliacdo e promoc¢do da
profissdo de auditor interno. Esse modelo possibilita as partes interessadas e aos tomadores de
decisdo compreender o importante papel e o valor que a auditoria interna tem na governanca e
na prestacdo de contas do setor publico (Macre, 2010). Também, demonstra os niveis e estagios
por meio dos quais a atividade de auditoria interna pode evoluir (IIARF, 2009).

O desempenho das atividades tipicas da funcdo governamental de auditoria interna, a
luz do modelo 1A-CM, tem sido pouco abordado em trabalhos cientificos. Contudo, observa -
se crescente interesse pelo aperfeicoamento de tais atividades, tendo como base o referido
modelo na agenda de discussdes do setor publico de modo geral.

Na literatura internacional, os estudos realizados sobre essa temética, utilizando o
modelo IA-CM como base para estabelecer uma escala de maturidade, abordam temas como
motivacdo das entidades para profissionalizar programas de auditoria interna (Gils, 2012),
avaliacdo do nivel de capacidade da auditoria interna (Macre & Gils, 2014; Yusof, Haron &
Ismail, 2018) e a aplicacdo do modelo IA-CM em paises em desenvolvimento (Rensburg,
2014).

No cenario brasileiro, somente foi localizado um trabalho relacionado sobre tema,
demonstrando a sua incipiéncia no Brasil. Marinho (2017) analisou a funcéo da auditoria interna
do poder executivo federal brasileiro, avaliando a utilizacdo e a aplicacdo uniforme de suas
praticas a partir do modelo IA-CM.

Em geral, os estudos evidenciam que o IA-CM se constitui como um modelo global
aplicavel tanto a paises desenvolvidos quanto a paises em desenvolvimento, cujas estruturas
possibilitem o levantamento dos requisitos fundamentais para uma funcéo de auditoria interna
eficaz no setor publico. Este modelo viabiliza a identificacdo de areas de melhoria, que, se
aperfeicoadas, podem agregar valor a funcdo de auditoria interna e, por consequéncia, a
administracdo publica.

Nesse contexto, a verificacdo da maturidade da atividade de auditoria interna do setor

publico se mostra fundamental para seu aperfeicoamento, uma vez que permite identificar areas
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passiveis de aprimoramento e desenvolver uma estratégia para atingir uma funcéo de auditoria
mais eficiente (The World Bank & CONACI, 2016).

A matéria objeto deste estudo situa-se, entdo, em congruéncia com o contexto atual da
Administracdo Publica e poderd colaborar com a construcdo de resposta aos anseios da
populacédo, na busca por acompanhar a intervencdo do governo, por meio de politicas publicas,
cujos resultados devem ir ao encontro das demandas da sociedade.

1.2. Problema

No Brasil, a administragdo publica é frequentemente criticada em relagdo a sua
capacidade de alcangar seus objetivos, de realizar suas politicas publicas e implantar servigos e
programas com qualidade, eficiéncia e eficacia a fim de gerar retorno para a sociedade (TCU,
2009). Segundo Behn (1998), a expectativa dos cidaddos, em relacdo aos governos, é a de
producdo de resultados e, nesse sentido, ineficiéncia e ineficacia governamental séo cada vez
menos toleradas.

Nesse contexto, a funcdo governamental de controle tem assumido preponderancia na
agenda publica brasileira, especialmente, em funcdo dos perenes escandalos de corrupgéo e
malversacdo de recursos publicos. A necessidade de aperfeicoamento da atividade de auditoria
interna dos governos brasileiros vem se tornando objeto de pauta dos 6rgdos de controle do
pais, bem como de instituicbes como Banco Mundial e 0o CONACI.

O Tribunal de Contas da Unido, em trabalhos recentes, também, tem abordado a
necessidade de melhorias na estrutura¢ao do chamado “Sistema de Controle Interno”. A titulo
de exemplo, citam-se 0s Acorddos n. 1.273/2015-TCU-Plenario, n. 2.622/2015-TCU-Plenério
en. 1171/2017-TCU-Plenario. De acordo com o CONACI (2016), esse cenario mostra-se como
um momento impar para aprimoramento da auditoria interna do pais.

Para concretizar essa oportunidade, o0 CONACI estabeleceu parceria com o0 Banco
Mundial, objetivando fortalecer o sistema de controle interno brasileiro e motivar uma melhoria
da auditoria interna dos 6rgaos de controle do pais (The World Bank & CONACI, 2016).

Com essa parceria, houve a criacdo de um grupo de trabalho que verificou que o modelo
de capacidade Internal Audit Capability Model for the Public Sector (IA-CM) é um instrumento
util para o aperfeicoamento ordenado da auditoria interna no setor publico brasileiro. O modelo
permite identificar as areas que precisam ser aprimoradas e, a0 mesmo tempo, permite
monitorar, periodicamente, a evolugdo das acOes para assegurar a melhoria desejada (The
World Bank & CONACI, 2016).
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Nesse sentido, a presente pesquisa se propde a responder a seguinte questdo de pesquisa:
Qual o nivel de maturidade da atividade de auditoria interna da Controladoria-Geral do Estado
de Minas Gerais a luz do Internal Audit Capability Model for the Public Sector?

A avaliacdo do nivel de maturidade da auditoria interna € importante para seu
aperfeicoamento, uma vez que possibilita o desenvolvimento de uma estratégia indicando um
caminho para atingir uma funcéo de auditoria mais eficiente em curto e em medio prazo (The
World Bank & CONACI, 2016).

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo geral

O principal objetivo deste estudo é verificar o nivel de maturidade da atividade de
auditoria interna exercida pela Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE) a partir
da aplicacdo do Internal Audit Capability Model for the Public Sector.

1.3.2. Obijetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:
a) Conhecer quais praticas e procedimentos de auditoria interna sdo executados pela CGE;
b) Detectar quais praticas e procedimentos de auditoria estdo implementados pela CGE;
c) Realizar um diagndstico sobre quais processos-chave (Key Process Areas — KPAS) estdo
dominados pela CGE, a partir da estrutura do modelo IA-CM.

Neste estudo, a implementacdo de uma atividade de auditoria interna deve ser
compreendida como uma prética enraizada na forma como o trabalho é executado,
existindo padronizacéo no desempenho de um processo e comprometimento em relacéo
a sua execucdo. Dessa forma, uma atividade implementada consiste em um

procedimento incorporando a cultura da organizacéao.

1.4. Justificativa

Inicialmente, o estudo se justifica pela necessidade de convergéncia as normais e aos
padrdes internacionais pelos 6rgaos de controle brasileiros, bem como pelo uso de um modelo

de maturidade capaz de fornecer facilitadores e avaliadores de boas praticas como o IA-CM do
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The Institute of The Internal Auditor Foundation Research — IIARF. Conforme Marinho (2017),
a auditoria interna do setor publico brasileiro ndo acompanhou o ritmo de evolucdo de outros
paises, motivo pelo qual torna relevante a realizacdo de estudos para o desenvolvimento dessa
atividade.

Esta pesquisa possibilitara a avaliacdo da maturidade da atividade de auditoria interna
da Controladoria-Geral do Estado de Minas e permitird sua compara¢do com 0s requisitos
estabelecidos pelos padrdes e normas internacionais. Dessa forma, este estudo podera
identificar lacunas entre os requisitos e a pratica da auditoria exercida pela CGE. Nesse sentido,
o IIARF (2009) e Macrae (2010) esclarecem que o modelo IA-CM fornece uma ferramenta que
as organizacdes do setor publico podem utilizar para avaliar suas capacidades de auditoria
interna existentes contra as condi¢des que foram determinadas.

A importancia deste estudo se da, também, em decorréncia da avaliacdo da eficacia e
eficiéncia da auditoria interna mineira, possibilitando a identificacdo de oportunidades para
melhoria e o desenvolvimento adequado de sua capacidade. Segundo Macrae (2010), o IA-CM
pode ajudar na identificacdo e no desenvolvimento de recursos necessarios para uma auditoria
interna eficaz na esfera publica.

Assim, este estudo contribui para a compreenséo do papel e valor que a auditoria interna
tem na governanca e na prestacdo de contas do setor publico. Esta pesquisa se mostra
importante, também, para o planejamento estratégico da auditoria interna e para a tomada de
decisbes do 6rgdo de controle do Estado de Minas Gerais.

As descobertas possibilitardo que os auditores internos da CGE identifiquem seus niveis
de desempenho de maturidade, bem como poderdo comparar sua atividade de auditoria interna
com de outros setores publicos de diferentes niveis e de diferentes paises. De acordo com o
IIARF (2009), o modelo IA-CM pode ser utilizado como fonte de comparacéo entre a unidade
de auditoria de diversos poderes, regionais e locais, uma vez que o modelo informa o grau de
maturidade em que qualquer funcdo de auditoria interna do setor publico se encontra em termos
de administracdo, estrutura de politicas e préaticas, cultura organizacional, recursos e servigos.

Os auditores internos e outras partes interessadas podem usar os resultados deste estudo
para identificar areas fortes e areas que precisam de melhorias, para aumentar a eficacia de sua
auditoria, permitindo, dessa maneira, rearranjos organizacionais e ajustes em sua estrutura, a
fim de beneficiar, em ultima instancia, a sociedade.

Em relagdo aos modelos de capacidade, como o IA-CM, Becker, Niehaves, Poeppelbuss

e Simons (2010) enfatizam que esses modelos receberam atencgéo significativa da pesquisa e
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destacam que se referem a um assunto de crescente importancia, sendo um campo de grandes
oportunidades de pesquisa.

Sob o ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui para a base de conhecimento do
modelo IA-CM em relacdo a auditoria interna no setor publico brasileiro, especificamente,
sobre a atividade de auditoria interna exercida pelos 6rgdos de controle, uma vez que foi
identificado, até 0 momento, que o material de pesquisa disponivel sobre o0 assunto é limitado.

Este estudo, portanto, fornecera informacdes valiosas para os entes federativos, além de
contribuir para a difusdo do modelo de capacidade IA-CM no Brasil. Os resultados poderao ser
utilizados por outros estados que desejem realizar 0 mesmo estudo, em relacdo a propria

atividade de auditoria, fornecendo uma plataforma para futuras pesquisas.

2. Referencial Teorico
2.1.  Arranjo institucional do controle do Estado de Minas Gerais

Desde a concepcao classica da Administracdo, o controle se constitui em processos de
verificagdo, avaliagdo e monitoramento do alcance dos objetivos institucionais indicando
possiveis falhas, e tem como finalidade repara-las e evitar sua repeticdo, sendo parte essencial
das organizac@es (Fayol, 2012).

De acordo com Spinelli (2012), o controle interno constitui-se no conjunto de acgdes,
procedimentos, métodos e rotinas que uma organizacgdo executa sobre seus atos, com o objetivo
de preservar seu patrimonio, possibilitando a comparacdo das agdes desenvolvidas com 0s
parametros preestabelecidos e principios acordados. O referido conceito abrange uma
compreensdo funcional e outra organica ou institucional, cuja diferenciacdo é fundamental para
as analises empreendidas neste estudo.

O controle interno, em sua acep¢do funcional, é executado pelo gestor publico com a
finalidade de revisar e garantir a adequacdo de seus préprios atos, sendo assim, é qualificado
como primario e esta integrado a gestdo (Coelho, 2016).

Consoante essa extensdo a INTOSAI (2004) define controle interno governamental
como um processo integrado sendo realizado por todos 0s agentes organizacionais e que possuli
como finalidade detectar riscos e proporcionar uma seguranca razoavel para o cumprimento da
missao institucional.

Na acepg¢do organica ou institucional, o controle interno é abrangido pelos 6rgéos cuja

missao é a fiscalizacdo e a avaliacdo das acOes realizadas pelos agentes publicos (Coelho, 2016).
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De acordo com Olivieri (2010), esse tipo de controle tem como finalidade evitar prejuizos,
assegurar a prestacdo de contas e melhorar a gestéo publica.

Conforme esse entendimento o controle interno consiste no conjunto de atividades de
auditoria e fiscalizacdo do Poder Publico, que busca avaliar a legalidade das acOes
governamentais e dotar o gestor publico de ferramentas para o monitoramento da eficiéncia, da
economicidade e da eficacia de seus atos (Olivieri, 2010).

O IIARF (2013) diferencia essas duas acepg¢des por meio de um modelo denominado
Trés Linhas de Defesa, 0 qual esclarece os papéis e responsabilidades de cada agente dentro de
uma organizagdo. A acepgéo funcional corresponde a primeira e a segunda linha de defesa e a
compreensdo organica ou institucional é representada pela terceira linha de defesa conforme

apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Modelo de Trés Linhas de Defesa
Fonte: The Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF). (2013). As trés linhas de defesa no
gerenciamento eficaz de riscos e controles.p.2.

A primeira linha de defesa refere-se aos controles da geréncia. A responsabilidade pelos
ajustes nos processos de controle deficientes, bem como por manté-los eficazes é dos gerentes
operacionais. A segunda linha de defesa e executada por diversos agentes dentro das
organizagOes 0s quais executam funcOes variadas de controle do risco e supervisdo da
conformidade estabelecida pelos gerentes operacionais.

A terceira linha de defesa diz respeito as funcdes e responsabilidades da auditoria interna
da instituicdo a qual realiza avaliacOes sobre a eficicia dos controles internos, da governanca e

do gerenciamento de riscos. Esta linha de defesa esta ligada a alta administracéo e ao 6rgdo de
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governanga fornecendo-lhes avaliagbes abrangentes com maior grau de independéncia e
objetividade.
Nesta dissertacdo considerar-se-a a acep¢ao organica ou institucional de controle interno

cujo arranjo é derivado dos Arts. 70 e 74 da Constituicdo Federal de 1988 destacados a seguir:

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da
Unido e das entidades da administragdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e rendncia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle
interno de cada Poder.

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execucdo dos
programas de governo e dos or¢camentos da Unido;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da
gestdo orgamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da administracdo
federal, bem como da aplicacdo de recursos pablicos por entidades de direito privado;
Il - exercer o controle das operacBes de crédito, avais e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Uni&o;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional (Constituicdo do
Brasil, 1988).

A Constituicdo do Estado de Minas Gerais, promulgada em 1989, adotou, em seus Arts.
74 e 81, desenho similar ao da Constituicdo Federal de 1988 (Constituicdo de Minas Gerais,
1989). Contudo, o Sistema de Controle Interno mineiro iniciou-se em 1969, com a edig¢éo do
Decreto n. 11.947, 19 anos antes da publicacdo da Constituicdo Federal. Tal decreto criou uma
unidade denominada Auditoria de Operacdes, vinculada ao governador, cuja competéncia,
dentre outras, era de coordenar os servigos executados pelas unidades centrais do controle
interno (Decreto n. 11.947, 1969). Mais tarde, em 1971, essa unidade foi intitulada de
Auditoria-Geral do Estado e passou a integrar-se a estrutura organizacional da Secretaria de
Estado de Fazenda (SEF) (Decreto n. 13.607, 1971).

Em 2003, ocorreu um enorme avancgo da auditoria interna do Estado de Minas Gerais,
com a edicdo da Lei Delegada n. 92. A Auditoria-Geral passou a ser um 0rgao autdbnomo,
concentrando as atividades de auditoria e correi¢do administrativa. Nos 6rgdos e entidades da
administracdo publica estadual foram estruturadas unidades de controle interno adotando, dessa
maneira, um modelo de controle descentralizado, preventivo e concomitante (Lei Delegada n.
92, 2003).
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O arranjo institucional da auditoria interna foi reestruturado e a Auditoria-Geral do
Estado passou a ser denominada Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE) em
2011 (Lei Delegadan. 179, 2011). A atual estrutura da CGE foi estabelecida pela Lei n. 22.257,

de 27/07/2016, sendo subdividida em trés grandes areas ou macrofungées, conforme Figura 2.

Controladoria-Geral do Estado

Gabinete Assessorias

Auditoria-Geral Corregedoria-Geral Subcontrol?&jgglr?ode Governo

Figura 2: Organograma da CGE
Fonte: Lei n. 22.257, de 27 de julho de 2016. Estabelece a estrutura organica da administracéo
publica do Poder Executivo do Estado e da outras providéncias.

De acordo com o Art. 48 da Lei n. 22.257, a CGE se constitui como érgdo central do
controle interno do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais e tem como competéncia
assistir o governador no desempenho de suas atribuigdes quanto “a defesa do patrimonio
publico, ao controle interno, a auditoria publica, a correicdo, ao aperfeicoamento de servicos e
utilidades publicos, a prevencao e ao combate a corrupgdo, ao incremento da transparéncia da
gestdo e ao acesso a informagao” (Lei n. 22.257, 2016).

Conforme o § 1° do artigo supraindicado e seus Incisos | a V11, a CGE sera responsavel,
dentre outras atribuicdes, pelo tratamento de denuncias, representacdes, reclamacdes, sugestdes
e prevencao envolvendo atos praticados por agentes publicos estaduais, bem como a protecao
ao patrimonio publico. A instauracdo e julgamento de investigacdes preliminares e processos
administrativos de responsabilizacdo de pessoa juridica e a celebracdo de acordos de leniéncia
também sdo responsabilidade da CGE (Lei n. 22.257, 2016).

Quanto a atividade de auditoria interna exercida pela CGE, o Decreto n. 47.510, de
12/10/2018, estabelece como sendo sua competéncia supervisionar, coordenar, planejar e

realizar atividades de auditoria e fiscalizagcdo no ambito do Poder Executivo. Dessa maneira, a


http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=DEC&num=47139&comp=&ano=2017
http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=DEC&num=47139&comp=&ano=2017
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Auditoria-Geral, se constitui em uma unidade de controle interno, a qual integra o Sistema de

Controle Interno do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais cujo organograma €

apresentado na Figura 3.

Auditoria-Geral

Ncleo de Apoio
Técnico

[

|

|

|

Superintendéncia Central de
Auditoria em Gestao de Riscos e

de Programas

Superintendéncia Central de
Fiscalizagdo de Contratagdes e de
Transferéncias de Recursos

Superintendéncia Central de
Fiscalizagao Especializada

Superintendéncia Central de
Fiscalizagéo de Contas

Diretoria de Auditoria da

— Gestdo de Riscos e de

Integridade

Diretoria de Auditoria em

— Programas

Governamentais

Diretoria de Fiscalizacéo
de Contratacdes

Diretoria de Fiscalizacéo
—— de Transferéncias de
Recursos

Figura 3: Organograma da Auditoria-Geral
Fonte: Decreto n. 47.510, de 11 de outubro de 2018. Altera o Decreto n° 47.139, de 24 de janeiro de 2017, que

dispde sobre a organizacdo da Controladoria-Geral do Estado.
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A Auditoria-Geral tem como atribuicdes, dentre outras, de: a) realizar auditorias, com

vistas a agregar valor a gestdo e otimizar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos,

controle e governanca; b) executar fiscalizagOes para exame da legalidade e da legitimidade dos

atos praticados pelos agentes publicos, bem como avaliar os resultados de suas a¢des sob a 6tica

da economicidade, da eficiéncia e da eficacia; c) realizar recomendagcfes para prevenir

irregularidades ou para sana-las; d) acompanhar o cumprimento de projetos, politicas publicas,

avaliando sua conformidade e seus resultados; €) normatizar, sistematizar e padronizar as

atividades de auditoria e fiscalizagdo (Decreto n. 47.510, 2018).
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2.2. Auditoria interna

A auditoria, segundo Ribeiro (2016), pode ser classificada como auditoria externa ou
auditoria interna, de acordo com seu vinculo com as entidades auditadas, bem como segundo
seus objetivos. E tanto a auditoria interna quanto a externa possuem papel fundamental nas
organizag0es (Jesus & Aparecido, 2008).

Attie (2007) conceitua auditoria externa como aquela auditoria efetuada por auditor
independente, contratado para auditoria eventual ou permanente sem vinculo empregaticio com
a organizacdo auditada. O vinculo do auditor, nesse tipo de auditoria, € como prestador de
servico, e sua finalidade é emitir uma opinido sobre as demonstra¢des financeiras e a correta
aplicacdo das normas contabeis em um determinado periodo (Hernandez, 2004).

A auditoria interna é executada por um funcionario da propria entidade de forma
permanente. No entanto, apesar do vinculo com a organizacdo, o auditor interno possui
independéncia profissional, possuindo todas as condic¢des essenciais ao auditor externo (Franco
& Marra, 2000).

De acordo com Ribeiro (2016), auditoria interna, originalmente, tinha como finalidade
principal a verificagdo da credibilidade das informagdes financeiras da empresa, a constatacéo
do cumprimento das normas estabelecidas e a salvaguarda dos ativos da entidade. Assim, essa
funcdo era limitada, fundando-se basicamente na area contabilistico-financeira (Costa, 2014).

Moeller (2009) destaca que a auditoria interna ndo era reconhecida como uma atividade
relevante, por muitas empresas e auditores externos, até meados de 1930. O reconhecimento
dessa atividade, como funcdo importante dentro das empresas, decorreu, principalmente, da
criacdo da Security and Exchange Commission, em 1934. Nessa época, 0s objetivos e as
técnicas da auditoria externa foram alterados, o que levou as empresas a estabelecerem um
departamento de auditoria interna.

Em 1941, foi criada a prética profissional contemporanea da auditoria interna com a
criacdo, nos Estados Unidos, do The Institute of Internal Auditors (I1A). A constituigdo do A
surge como um marco determinante para o desenvolvimento dessa atividade em nivel mundial
(Ribeiro, 2016).

Segundo Moeller (2009), ainda nessa época, 0s auditores internos eram vistos como
meros verificadores de registros financeiros e como policiais em vez de colegas de trabalho.
Suas responsabilidades resumiam-se, principalmente, em fazer conciliagdo dos cheques com os
extratos bancarios assim como verificar os célculos.

Em 1947, a auditoria interna passou a contemplar ndo sé a anlise das areas econdémico-
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financeiras, como também as areas operacionais com a cria¢do do Statement of Responsabilities
of the Internal Auditor pelo A (Ribeiro, 2016). Em 1978, foram publicadas normas
orientadoras para o exercicio da profissdo de auditor interno, denominadas Standards for the
Profissional Pratice of Internal Auditing (Costa, 2014). No entanto, de acordo com Pinheiro
(2014), ainda, na década 1980, os auditores eram vistos pelos gestores como policiais, no
sentido de caca ao erro, numa logica de auditoria conservadora e cléssica.

Em 1999, o l1A aprovou uma nova definicdo de auditoria interna, reconhecendo-a como
uma atividade destinada a agregar valor e a melhorar as operacdes das instituicdes, ajudando-
as a alcancar seus objetivos (Ribeiro, 2016). Foram elaboradas pelo 1A, nesse mesmo ano,
considerando a nova fungdo da auditoria interna, novas normas referentes a pratica profissional
do auditor, as quais possuiam como foco a gestao de risco, ao contrario das antigas, que tinham
como eixo o controle interno e a conformidade (Castanheira, 2007).

Em 2002, com a publicacdo da Lei Sarbanes-Oxley (SOX), o papel da auditoria interna
elevou-se significativamente. Em sua Secdo 302, a SOX exige que a geréncia relate e ateste a
eficacia de sua estrutura e procedimentos internos de controle com relacdo aos relatorios
trimestrais e anuais da empresa. Na Secao 404, ¢é exigido que a administracdo documente, avalie
e informe a eficacia dos controles internos sobre os relatdrios financeiros e requer, ainda, que
0 auditor externo avalie e opine sobre a avaliacdo da administragcdo sobre seus controles
(Gramling, Maletta, Schneider & Church, 2004).

Em 2004, o The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO) publicou uma declaracao sobre a funcdo de auditoria interna denominada Enterprise
Risk Management com a finalidade de aprimorar o conceito de controle interno voltado para as
atividades de gestdo de risco (COSO, 2004). E, em 2012, foi reconhecida a atuacdo desse tipo
de auditoria em todas as areas de gestdo, quando houve a atualiza¢do das normas orientadoras
para o exercicio da profissao pelo I1A (Ribeiro, 2016). Assim, o llIA definiu a auditoria interna

como:

Um departamento, divisdo, time de consultores ou outros profissionais que prestem
servigos independentes e objetivos de avaliagdo (assurance) e consultoria, desenhados
para adicionar valor e melhorar as operagdes da organizacdo. A atividade de auditoria
interna auxilia uma organizacao a realizar seus objetivos a partir da aplicacdo de uma
abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos
de governanga, gerenciamento de riscos e controles (1A, 2012, p. 18).

Os servicos de avaliagdo “compreendem a avalia¢do objetiva da evidéncia pelo auditor

interno, a fim de fornecer opinides ou conclusdes a respeito de uma entidade, operacéo, funcéo,
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processo, sistema ou outros pontos importantes” (ITA 2012, p. 2). Enquanto que as atividades
de consultoria sdo, “por natureza, de assessoria e, geralmente, sdo realizadas a partir da
solicitacdo especifica de um cliente do trabalho” (I1A, 2012, p. 2).

Percebe-se, portanto, uma alteracdo no enfoque da auditoria interna, durante os anos,
que, para Pinheiro (2014), decorreu da necessidade e da percepgédo de sua importancia dentro
das organizacGes. A auditoria interna passou a apontar perdas de oportunidades e realizar
recomendacdes auxiliando a gestdo a melhorar o seu desempenho e alcancar os seus objetivos.

A mudanca de paradigma da funcdo da auditoria interna foi objeto de estudos como o
de Soh e Martinov-Bennie (2011) e da Ernst & Young (2012), os quais evidenciaram uma
expansdo significativa e uma reorientacdo do papel da auditoria interna. As principais
prioridades da auditoria mudaram, claramente, passando de conformidade e controles
financeiros para cobertura de risco e relevancia comercial (Ernst & Young, 2012). Segundo 0s
achados de Soh e Martinov-Bennie (2011), os auditores estdo mais voltados para 0s negocios
organizacionais e assumindo um papel proativo em relacdo aos riscos da entidade.

Em decorréncia desse novo enfoque, o objetivo da auditoria interna passou a ser o
auxilio a entidade, em todos os niveis de gestdo, no cumprimento de suas responsabilidades,
colaborando para o aperfeicoamento dos procedimentos de controle e para o desempenho da
organizacao (Pinheiro, 2014). Sua finalidade principal é agregar valor a entidade, contribuindo
para o alcance de seus objetivos (Morais & Martins, 2013).

Para atingir esses propositos, a auditoria interna fundamenta-se na avaliacdo dos riscos
organizacionais, apurando a existéncia, a efetividade e a eficacia dos controles internos, bem
como dos processos de governanga (Morais & Martins, 2013). Assim, segundo Morais (2008),
esse tipo de auditoria deve ter uma visdo voltada para o futuro, de forma integral, deve-se
antecipar aos fatos para que sua opinido seja relevante no processo de tomada de decisao.

A contribuicdo da auditoria interna para as organizacdes fomentou pesquisas que
buscaram examinar se essa atividade realmente fornecia valor as entidades, como o estudo de
Carcello, Eulerich, Masli e Wood (2017). Segundo tais autores, os resultados da pesquisa
demonstraram que os gerentes de unidades auditadas de empresas alemas identificaram um
maior declinio nos riscos gerais, bem como um aumento no desempenho em comparagao aos
gerentes de unidades ndo auditadas. Dessa maneira, confirma-se a importancia da auditoria
interna para as organizagoes.

Contudo, de acordo com Mihret, James e Mula (2010), a auditoria interna somente pode
ser vista como um mecanismo confidvel de governanca se for efetivamente eficaz. Para Lenz

(2013), somente uma auditoria eficaz pode funcionar como um mecanismo que ajuda as
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organizagOes a atingirem seus objetivos, influenciando, de forma positiva, a qualidade da
governanga corporativa das organizagoes.

Diante disso, pesquisas tém surgido com o objetivo de identificar os determinantes para
a eficacia da auditoria interna, evidenciando que caracteristicas como independéncia,
competéncia, desempenho do trabalho, planejamento e comunicacdo dos resultados se
constituem como os principais determinantes para a sua eficcia (Khalid, 2017), bem como sua
estrutura, seu status, suas relacoes, pessoal e competéncias (Soh & Martinov-Bennie, 2011).

Para atingir sua eficacia, segundo o IIARF (2009), a auditoria interna deve estar alinhada
estrategicamente as necessidades e prioridades de todas as principais partes interessadas da
organizacéo para ser entendida como algo que agrega valor. A auditoria interna deve trabalhar
em colaboracdo com a administracdo e com o 6rgdo de supervisao da instituicdo, tendo como
finalidade garantir a efetividade e eficiéncia dos processos de governanca, a adequacdo dos

controles internos, a mitigacao dos riscos e o alcance das metas e objetivos organizacionais.

2.2.1. Auditoria interna no setor publico

Tradicionalmente, a auditoria interna no setor publico se constitui em verificagdes de
documentos, inventario de ativos e comunicacéo sobre eventos ocorridos; assim, sua atividade
tem sido vista como um simples procedimento administrativo (Gausberghe, 2005). Contudo, de
acordo com 1A (2006), a auditoria interna do setor publico ampliou o seu enfoque, voltando-
se para controles de sistemas, operacfes e programas cada vez maiores e mais complexos.

A evolucdo da auditoria no setor publico decorreu do New Public Management que
possibilitou a analise da gestdo numa nova perspectiva, pautando-se na utilizacdo de modelos
de gestdo utilizados no setor privado. Seu propdsito, portanto, passou a ser a eficiéncia dos
gastos publicos e a responsabilizacdo dos gestores (Conde, 2011).

Segundo Castanheira (2007), essa mudanca de paradigma fez com que o foco da
auditoria interna se voltasse para 0s riscos e ndo mais para os controles. Nesse sentido, Costa
et. al., (2006) ressalta que a auditoria publica deve atuar de forma continua sobre os
acontecimentos futuros e ndo apenas avaliando e reportando sobre o passado, além de
disseminar as melhores préticas, auxiliando para que a gestdo maximize o “value for money”
do dinheiro publico.

Em relacdo a devida aplicacdo dos recursos publicos e a prestagdes de contas, a auditoria

surge como uma maneira de avaliar, de forma independente e objetiva, 0s atos praticados pelos
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governantes (Alves, 2014). Para Conde (2011), esse tipo de auditoria se constitui na principal
forma de controle e avaliagdo dos recursos publicos.

Alves (2014) menciona que a auditoria interna assegura que as agdes dos governantes
sejam eticas e legais e que suas contas representam fidedignamente as operacdes da entidade,
propiciando maior transparéncia e credibilidade. Dessa maneira, essa atividade contribui para
uma maior responsabilizacdo e integridade e o consequente aumento da confianga entre a
sociedade e o governo (11A, 2006).

Do mesmo modo, Goodson et. al., (2012) afirmam que a auditoria fornece avaliagdes
imparciais e objetivas a respeito da gestdo dos recursos publicos e garante aos gerentes e as
autoridades a conducdo da méaquina publica de forma transparente, justa e honesta, com
equidade e integridade.

Estudos como o de Hermanson e Rittenberg (2003) e Asare (2009) relacionam também
a funcdo de auditoria interna no setor publico, quando bem estruturada, a melhoria do
desempenho das organizagdes, mostrando-se como um recurso valioso na promogéo da boa
governanca. Nesse sentido, o IlA (2012) afirma que os auditores auxiliam as instituicdes
publicas no aperfeicoamento de suas operacdes, estabelecendo uma maior confianca da
sociedade e outras partes interessadas, tornando-se, dessa forma, um dos pilares da boa
governanca do setor publico. Segundo a ISSAI 100 (2013), existem diferentes tipos de auditoria
interna, cada uma com caracteristicas proprias de acordo com seu objetivo. No entanto, todas
elas contribuem para a boa governanca da seguinte maneira:

a) tornando publicas aos usuarios informacgdes objetivas e confiaveis, de maneira
independente, baseadas em evidéncia suficientes e apropriada em relagdo as instituicdes
auditadas;

b) aprimorando a accountability e a transferéncia, possibilitando aperfeicoamentos
continuos e seguranga permanente quanto ao uso adequado de bens e recursos publicos
e no desempenho da gestdo governamental,

c) fortalecendo a efetividade dos 6rgdos destinados a exercer, no governo, servicos de
controle e correi¢do, bem como dos responsaveis pela gestdo de atividades financiadas
com recursos publicos de acordo com o sistema constitucional;

d) gerando meios para novas fontes de conhecimento, estudos aprofundados e referéncias

de credibilidade para inovagdes e aprimoramento.
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Considerando a importancia desempenhada pela auditoria interna no setor publico, essa

atividade deve observar alguns requisitos para o alcance de sua efetividade que, segundo
Goodson et al. (2012) séo:

a)

b)

9)

independéncia organizacional, a qual deve ser conduzida sem interferéncia da entidade
auditada. A independéncia junto a objetividade contribui para a exatiddo e
confiabilidade dos trabalhos e resultados relatados pelos auditores;

existéncia de mandato formal definido em lei ou em documento que determine 0s seus
direitos e deveres. Esse documento deve conter orientacfes sobre os procedimentos de
comunicacgdo dos auditores, além da obrigacdo da entidade auditada em colaborar com
seu trabalho;

auséncia de restricGes da auditoria aos agentes da organizacdo, as instalacdes e aos
registros. O trabalho deve ser conduzido com acesso completo e irrestrito a entidade;
financiamento suficiente para cumprir com suas responsabilidade, o qual ndo deve ser
deixado sob o controle da entidade auditada;

lideranca competente, com reflexos no recrutamento e na gestdo dos auditores. O chefe
da auditoria deve ser capaz de recrutar, reter e gerir de forma independente e eficaz
pessoal altamente qualificado sem influéncia administrativa ou politica;

apoio das partes interessadas, especificamente do governo, dos cidaddos e da
comunicagéo social. A legitimidade da atividade de auditoria e sua missao devem ser
entendidas e apoiadas pelos governantes, bem como pela midia e pelos cidadaos;
normas de auditoria que fornecam um enquadramento do trabalho de qualidade,
sistematico, objetivo e baseado em evidéncias.

Em relacdo a independéncia, Piper (2015) afirma que o auditor interno tem como um

dos seus papéis fundamentais fornecer avaliacBes objetivas a seus usuarios. Para que isso se

concretize, é preciso ser totalmente independente da administracdo e de outras partes

interessadas, algo que € mais facil falar do que fazer. Tal afirmacdo pode ser confirmada em

seu estudo que avaliou respostas de 14.518 auditores internos, em 166 paises e foi possivel

concluir que, aproximadamente, 1 em cada 4 Chefes Executivos de Auditoria relataram pressao,

durante a execucdo de suas tarefas, para alterar descobertas validas de auditoria.

De acordo com o ISSAI 100 (2013), a equipe de auditores deve deter de conhecimento,

habilidades e competéncia para a realizacdo de uma auditoria eficaz. Além disso, sdo

necessarias a compreensdo e a pratica sobre os diferentes tipos de auditoria, familiaridade com

as regras e legislacdo a serem cumpridas, compreensao dos trabalhos da instituigéo e habilidade
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e experiéncia para realizar a avaliagdo profissional. Os auditores devem manter sua
competéncia por meio de desenvolvimento profissional continuo.

No que diz respeito ao requisito relacionado as normas, a ISSAI 100 (2013) esclarece
que a credibilidade, a qualidade e o profissionalismo da auditoria publica dependem das normas
e diretrizes profissionais. E, apesar dos desafios enfrentados pelos auditores internos do setor
publico, Piper (2015) demonstra que 86% dos participantes da sua pesquisa afirmam que
algumas ou todas as normas internacionais, para a pratica profissional de auditoria interna, sdo
utilizadas.

No tocante a sua finalidade, a auditoria interna € responsavel por auxiliar as entidades,
de maneira ética, eficaz e eficiente, a cumprirem o seu dever no que diz respeito a transparéncia
e a responsabilidade bem como ao alcance de seus objetivos (1A, 2012). Nelson e Marques
(2011) acrescentam que essa atividade deve ter como objetivo auxiliar os gestores na tomada
de decisdes como também a maximizacdo da economia, eficiéncia e eficacia das entidades
publicas.

Quanto a gestdo dos recursos publicos, a auditoria deve proporcionar transparéncia e
credibilidade, por meio da analise dos dispéndios, para alcance dos objetivos da entidade e
melhoria das operagBes de maneira a transmitir confianga a sociedade e outras partes
interessadas (Ribeiro, 2016).

A eficiéncia e eficacia da auditoria interna contribuem, significativamente, para a
eficiéncia de cada auditado, em particular e para a organizacdo em geral (Dittenhofer, 2001).
Tal afirmacdo foi comprovada pelo estudo realizado por Enofe et.al., (2013), no Estado de Edo,
na Nigéria. Os autores evidenciaram que a eficicia da auditoria interna desempenha um papel
importante na garantia de uma gestéo eficaz das entidades publicas.

Gansberghe (2005) afirma que, no setor publico, a eficacia da auditoria interna deve ser
avaliada pela medida que contribui para a prestacao de servicos eficaz e eficiente. Assim, para
Enofe et al., (2013), um dos fatores mais significativos, nos quais a eficicia da auditoria se fixa,
é a qualidade da auditoria demonstrada pela capacidade de fornecer resultados Uteis.

A eficacia da auditoria interna do setor publico foi objeto de estudos como os de Mihret
e Yismaw (2007), Arena e Azzone (2009) e Cohen e Sayag (2010). Os achados dessas pesquisas
revelam que a eficicia da auditoria é influenciada por diversos fatores como, por exemplo,
apoio da alta geréncia e caracteristicas da equipe.

De acordo com Arena e Azzone (2009), a eficacia da auditoria interna aumenta quando
h& um crescimento da razdo entre o nimero de auditores internos e funcionarios, o Chefes

Executivos de Auditoria é afiliado ao Instituto de Auditores Internos, a empresa adota técnicas
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de autoavaligdo de risco de controle e 0 comité de auditoria esta envolvido nas atividades dos
auditores internos.

Em relacdo aos papéis desempenhados pela auditoria interna no setor publico, Goodson
etal., (2012) mencionam que a auditoria deve ser estruturada de maneira adequada para permitir
que as entidades do setor publico cumpram o seu dever de prestar contas, com transparéncia, a
sociedade enquanto atingem seus objetivos. Assim, para alcancar essa finalidade, a auditoria
desempenha papéis de supervisao, deteccdo, dissuasdo, discernimento e previséo.

A supervisdo refere-se ao papel do auditor no auxilio daqueles que tomam decisdes no
exercicio do monitoramento, avaliando o comportamento das entidades do setor publico em
relagdo as fungdes que sdo a elas destinadas. A eficicia da estrutura de controle interno da
administracdo € monitorada pelos auditores, a fim de que haja reducdo das condicBes que
provocam a corrupcao (Goodson et. al., 2012).

A deteccdo destina-se a identificar acOes inadequadas, ilegais e fraudulentas ou
abusivas ocorridas; acumular provas para apoiar processos criminais, acoes disciplinares ou
outras solucBes. A dissuasdo tem como objetivo identificar e reduzir as condi¢bes que
possibilitam a corrupcdo. Nesse sentido, os auditores procuram impedir fraudes, abusos e outras
formas de violacdo da confianca publica, por meio da avaliacdo de controles, de riscos, de
mudangas na legislacdo e de contratos com potenciais conflitos de interesse (Goodson et. al.,
2012).

Em relacdo ao discernimento, os auditores fornecem informacdes para auxiliar 0s
tomadores de decisdo, avaliando programas e politicas, compartilhando as melhores praticas e
benchmarking de informagao. A viséo do auditor deve ser de forma horizontal voltada para toda
a entidade e, de forma vertical, entre os niveis da organizacdo para encontrar oportunidades de
aperfeicoamento da gestdo. A previsdo diz respeito a ajuda que os auditores realizam para
auxiliar as organizacdes a projetarem o futuro, pontuando desafios importantes, prevenindo
crises e, assim, tomarem decisdes seguras (Goodson et. al., 2012).

Através desses papéis, na execucdo eficaz de diversos tipos de auditorias, os auditores
agregam valor as entidades pablicas, colaboram para que 0s gerentes e autoridades conduzam
0s negdcios de modo justo, honesto, integro e com equidade. No entanto, € importante que suas
atividades sejam apropriadas com mandato amplo, para alcancar os objetivos pretendidos e agir
com integridade, para efetuar servicos confiaveis a todas as partes interessadas (Goodson et.
al., 2012).

No que se refere as normas de auditoria, no setor publico brasileiro, a International

Professional Practices Framework (IPPF), publicada pelo IlA, se constitui como padréo
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internacional a ser seguido pelas unidades de auditorias do pais (Acérddo 1171/2017, 2017).
Contudo, segundo pesquisa realizada pelo CONACI (2016), em 47 orgaos de controle
brasileiros, no periodo de abril/2016 a junho/2016, o uso de normas e padrdes internacionais de
auditoria interna ainda é pouco utilizado. Os resultados apontam que 70,45% dos 6rgaos de
controle ndo utilizam metodologias internacionais para gerenciamento de controles internos e
que 18,18% aplicam a metodologia COSO, 6,82% utilizam International Organization of
Supreme Audit Institutions (INTOSAI) e 6,82% utilizam o IA-CM.

Ressalta-se, também que, em razdo do modelo legal brasileiro, da cultura vigente e das
praticas adotadas pelos 6rgdos de controle, a natureza e o escopo das a¢des realizadas por esses
6rgdos sdo bem variados. Conforme Silva (2004), a auditoria interna, no Brasil, tem dado
importancia, principalmente, aos aspectos legais e formais. Predominam-se a¢6es de controle a
posteriori (ex-post), com objetivos eminentemente repressivos e punitivos (Pessoa, 1998).
Abramo (2004) infere que esses controles a posteriori, fundados em punicao, séo ineficazes.
Ao basear a funcdo de controle as atividades coercitivas, a auditoria contribui de forma
debilitada para o aperfeicoamento da gestdo publica (Rocha, 2002).

Outro ponto relevante a destacar consiste na atencdo dada a identificacdo e anélise de
riscos, voltados para assegurar o alcance dos objetivos estratégicos das organizag¢fes. Segundo
estudo realizadado por Barac et. al., (2016), nos paises do BRICS (Brasil, Russia, india, China
e Africa do Sul), verificou-se que a abordagem da auditoria baseada em risco ainda é um
conceito subdesenvolvido no Brasil. Contudo, de acordo com o TCU os debates para a
convergéncia as normas internacionais se iniciaram e, diversos 6rgaos de auditoria interna ja
estdo se preparando para esse novo paradigma (Acérddo 1171/2017, 2017).

Diante desse cenario, com objetivo de convergir as normas e paddes internacionais, bem
como aperfeicoar sua atividade de auditoria, na tentativa de agregar valor a gestdo dos 6rgaos
e entidades do Governo do Estado Minas Gerais, a CGE aderiu ao modelo de capacidade de
auditoria interna IA-CM, difundido pelo 1lA, conforme Resolugdo n. 30, de 28/10/2017. Tal
modelo possui aplicagdo universal, uma vez que possibilita a comparabilidade em torno de
principios, praticas e processos que possam ser aplicados, globalmente, para melhorar a eficacia

da auditoria interna no setor publico beneficiando, em ultimo caso, a sociedade.

2.3. Internal Audit Capability Model for the Public Sector (IA-CM)

O Internal Audit Capability Model for the Public Sector (IA-CM) se constitui em um
modelo de maturidade voltado para a atividade de auditoria interna do setor publico. Modelo

de maturidade é uma representacdo do mundo real, de maneira simplificada, composto por



32

elementos essenciais para a implementacdo de processos organizacionais (SEI, 2010). Tais
modelos assumem a ideia de que padrfes processuais de evolucdo séo previsiveis (Poppelbus
& Rdoglinger, 2011).

Esse tipo de modelo visa avaliar a maturidade de uma organizacdo conforme um dado
critério (Poppelbus & Roglinger, 2011). Assim, esses modelos sdo usados como uma
ferramenta de diagnostico e sdo constituidos por estdgio que, em conjunto, formam uma
sequéncia ldégica a partir de um nivel inicial de capacidade (Marinho, 2017).

De acordo com Becker et. al., (2010), os modelos de maturidade passaram a ser
reconhecidos, mundialmente, recebendo atencdo dos pesquisadores e tornou-se um assunto de
crescente importancia e de grande relevancia para oportunidades de pesquisa. Ressalta-se que,
embora a literatura refira-se a esses modelos, eventualmente, como “modelos de maturidade”
ou “modelos de capacidade”, os dois termos sao considerados sindnimos.

O surgimento dos modelos de maturidade ocorreu, no final de 1980, quando o Instituto
de Engenharia de Software (SEI) da Carnegie Mellon University desenvolveu o modelo de
maturidade denominado Software Capability Maturity Model (CMM) o qual possuia 5 (cinco)
niveis de capacidade para o desenvolvimento de um software, comegando com o estagio inicial
e concluindo com o estagio de otimizacdo (SEI, 2010). Na prética, esse modelo é vastamente
utilizado e se tornou base para a maioria dos modelos subsequentes (Becker et al., 2010).

Considerando a necessidade das organizagfes de um melhoramento integrado de
processos, 0 SEI refinou o modelo CMM e publicou, em 2000, a integracdo do modelo de
capacidade e maturidade denominado CMM Integration® ou Capability Maturity Model
Integration (CMMI) (SEI, 2010). Os modelos do SEI trabalham com “area de processo” e
constituem em um conjunto de praticas relativas a uma determinada area que, quando
implementadas em uma organizacao, satisfazem as metas consideradas imprescindiveis para a
melhoria da respectiva area (SEI, 2010).

Assim, de acordo com Rensburg (2014), os modelos de capacidade desenvolvidos pelo
SEI foram projetados para permitir que as instituigdes avaliem seu status atual da atividade sob
revisdo em relacdo a um conjunto de critérios e permite identificar e implementar melhorias no
processo daquela atividade.

O objetivo de um modelo de capacidade é fornecer facilitadores e avaliadores de boas
praticas, 0s quais ajudam as organizacfes a responder como elas atualmente sdo e como
gostariam de ser. Os facilitadores dizem respeito as atividades que sdo necessarias a
organizacéo, a partir da posicéo atual, atingir o lugar desejado. E, os avaliadores correspondem

aos indicadores que indicam que a posicao desejada foi alcancada (Bamberger, 1997).
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Rensburg (2014) ressalta que os modelos de maturidade sdo significativos na pratica e
em pesquisa, no que diz respeito a avaliagdo, melhoria e benchmarking das capacidades
especificas das organizacbes. Quando tais modelos sdo corretamente projetados e
implementados, tornam-se ferramentas valiosas para a melhoria dos processos das
organizagoes.

A melhoria dos processos da atividade de auditoria interna do setor publico também é
objeto de um modelo de maturidade denominado Internal Audit Capability Model for the Public
Sector (IA-CM). Esse modelo foi desenvolvido pelo The Institute of The Internal Auditor
Foundation Research (IIARF) tendo como base o Software Capability Maturity Model (CMM)
criado pelo SEI (I1ARF, 2009).

O IIARF, em 2006, aprovou o projeto de desenvolvimento desse modelo com a
finalidade de proporcionar o aperfeicoamento da auditoria interna do setor publico em nivel
mundial. O projeto foi dividido em duas fases; sendo que a primeira se iniciou em outubro de
2006 ocorrendo até abril de 2007 (IIARF, 2009). Nessa fase, foram identificadas as
caracteristicas de cada nivel e seus processos-chave por meio de uma ampla revisdo da literatura
e de documentacdo. Foram realizadas, também, grupos focais e oficinas as quais contaram com
a participacdo de mais de 50 (cinquenta) profissionais de auditoria interna de mais de 20 (vinte)
paises (IIARF, 2009; Gils, 2012).

A segunda fase foi realizada entre o periodo de novembro de 2007 a maio de 2009 e
teve como base os resultados da primeira fase. Essa fase teve como objetivo aprimorar a
especificacdo de cada nivel de capacidade, bem como realizar uma validacdo global do modelo.
A validacdo contou com a ajuda do Banco Mundial e foram reconhecidas as diferencas
existentes entre o setor publico de diversas formas de governo, estagios de maturidade e culturas
dos paises e continentes. A titulo de exemplo, Marinho (2017) cita as validacGes ocorridas nos
ministérios das financas da Republica do Quénia, da Republica de Uganda, da Malasia, do
Servigo Nacional de Gestdo de Infratores do Reino Unido, da Comissdo Europeia sediada na
Bélgica.

O IIARF levou em consideracdo essas diferencas e desenvolveu um modelo
universalmente aplicivel para a avaliagdo e melhoria da auditoria interna no setor publico.
Dessa forma, 0 modelo ndo € prescritivo, ndo determina como um processo deve ser realizado,
mas, sim, o0 que deve ser feito. A comparabilidade do IA-CM encontra-se nos principios,
praticas e processos, servindo, dessa maneira, como um modelo universal (I1ARF, 2009).

O IA-CM destina-se a identificar as necessidades fundamentais de uma auditoria interna

e foi estruturado para implementar e implementar essa atividade no setor publico de forma
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efetiva. Esse modelo estabelece os passos para que uma funcdo de auditoria interna possa
progredir de um estagio inicial para um mais avancado e efetivo. O modelo se presta a
autoavaliacdo, construcéo de capacidades e promocdo da profissdo. Sua premissa fundamental
€ que um processo ou pratica ndo pode ser melhorado, se ndo puder ser repetido (IIARF, 2009).

De acordo com o IIARF (2009), o IA-CM se constitui: a) em um veiculo de
comunicacdo, pois demonstra o que € uma auditoria interna efetiva e sua importancia aos
tomadores de decisdes; b) em uma estrutura de avaliacdo, uma vez que avalia a maturidade da
auditoria interna em relacdo aos padrbes e praticas profissionais; ¢) em um roteiro para a
melhoria ordenada dessa atividade, visto que define 0s passos a serem seguidos para estabelecer
e reforcar a auditoria interna.

O principal objetivo do modelo IA-CM é aumentar a eficécia da atividade de auditoria
interna no setor puablico em nivel mundial e identificar os aspectos essenciais para o alcance
desse objetivo (IIARF, 2009). Esse modelo se constitui em uma ferramenta de autoavaliacéo e
melhoria continua para fungdes de auditoria interna do setor publico (Rensburg, 2014).

A estrutura do IA-CM é composta por 3 (trés) componentes principais, a saber: 5 (cinco)
niveis de maturidade e progresso, 6 (seis) elementos de auditoria interna e 41(quarenta e uma)
areas de processos-chave (Key Process Areas — KPAs) (IIARF, 2009). Cada nivel de
maturidade é composto por varios KPAs os quais estdo associados aos 6 (seis) elementos. Os
KPAs demonstram o que deve ser colocado em pratica e sustentando para que a atividade de
auditoria possa evoluir para o préximo estagio (I1ARF, 2009).

Segundo IIARF (2009), os KPAs sdo compostos por um objetivo, o qual resume o
resultado pretendido ou demonstra o que deve existir na respectiva area de processo; por
atividades que, quando implementadas, atingem o objetivo. Por sua vez, essas atividades
apresentam produtos e resultados. Para visdo geral do modelo IA-CM, o IIARF apresenta a

“Matriz de uma pagina” (Figura 4).
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Nivel

lemento

Servicos e papel da
auditoria

Gerenciamento de
pessoas

Praticas profissionais

Gestéo de desempenho
e prestacdo de contas

Culturae
relacionamento
organizacional

Estruturas de
governancga

Nivel 5 —
Otimizado

Auditoria € reconhecida
como agente-chave de
mudanca - KPA 34

Envolvimento da
lideranca com
organizacoes

profissionais - KPA 36

Melhoria continua em
praticas profissionais -
KPA 38

Projecdo da mao de obra
- KPA 35

Estratégia de
planejamento da auditoria
- KPA 37

Relatério publico sobre
sua efetividade - KPA 39

Relacdes efetivas e
permanentes - KPA 40

Independéncia, poder e
autoridade da auditoria-
KPA 41

Nivel 4 —
Gerenciado

Avaliacdo da governanca,
gestdo de riscos e
controles - KPA 25

Contribuicéo para o
desenvolvimento da
gestdo - KPA 28

Apoio a classes
profissionais - KPA 27

Planejamento de méo de
obra - KPA 26

Estratégia de auditoria
alavanca a gestdo de risco
da organizagéo - KPA 29

Integracdo de medidas de
desempenhos qualitativas
e quantitativas - KPA 30

Chefe executivo de
auditoria aconselha,
influencia e assessora a
alta geréncia - KPA 31

Supervisdo independente
da auditoria - KPA 33

Chefe executivo de
auditoria comunica com a
autoridade de nivel
maximo - KPA 32

Nivel 3 —
Integrado

Servigos consultivos -
KPA 12

Criagdo de equipe e
competéncia - KPA 15

Estrutura de gestdo da
qualidade - KPA 17

Medidas de desempenho
- KPA 20

Coordenagéo com outros
grupos de revisao - KPA
22

Supervisdo gerencial da
auditoria - KPA 24

Auditorias de
desempenho - KPA 11

Profissionais qualificados
- KPA 14

Coordenacdo de forca de
trabalho - KPA 13

Planos de auditoria
baseados em riscos -
KPA 16

Informagdes de custos -
KPA 19

Relatérios de gestdo da
auditoria - KPA 18

Componente essencial da
equipe de gestdo - KPA
21

Mecanismos de
financiamento - KPA 23

Nivel 2 —
Infraestrutura

Auditoria de
conformidade - KPA1

Desenvolvimento
profissional individual -
KPA 3

Préticas profissionais e
processos estruturados -
KPA 5

Orgamento operacional
de auditoria - KPA 7

Pessoas habilidosas
identificadas e recrutadas
-KPA 2

Plano de auditoria
baseado em prioridades
da gestéo - KPA 4

Plano de negécio da
auditoria - KPA 6

Gerenciamento dentro da
auditoria - KPA 8

Acesso total as
informagdes, ativos e
pessoas - KPA 10

Fluxo de reporte de
auditoria estabelecido -
KPA 9

Nivel 1 -
Inicial

Ad hoc ndo estruturada; auditorias isoladas ou revisdo de documentos e transagdes com finalidade de aferir conformidade; produtos dependem de habilidades
individuais; auséncia de praticas profissionais estabelecidas; falta de estrutura; falta de capacidade; inexisténcia de KPAs.

Figura 4: Matriz de uma pagina.
Fonte: Adaptada de The Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF). (2009). p. 14.
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No eixo vertical da “matriz de uma pagina” sdao apresentados os niveis de capacidade,
com a maturidade da auditoria aumentando de baixo para cima. Os elementos s&o apresentados
no eixo horizontal e os KPAs sdo identificados pelos blocos de construcdo para cada nivel de
cada elemento. A cor mais escura da matriz demonstra a influéncia que a auditoria interna tem
sobre os elementos e identifica os KPAs em que a auditoria tem mais oportunidade de
institucionaliza-los de forma independente (IIARF, 2009).

Assim, movendo-se da esquerda para a direita, a capacidade da auditoria interna de,
independentemente, implementar os KPAs diminui. Da mesma forma, essa capacidade diminui
a medida que os niveis de maturidade se deslocam para cima na matriz uma vez que tanto a
organizagdo quanto o ambiente externo tendem a aumentar a influéncia sobre o dominio dos
KPAs nos niveis mais elevados (IIARF, 2009; Rensburg, 2014; Marinho, 2017). Marinho

(2017, p. 37) exemplifica tal relacdo da seguinte forma:

...a atividade de auditoria interna provavelmente vai ter um maior controle sobre a sua
funcéo e servigos do que sua estrutura de governanca. Da mesma forma, a atividade de
auditoria interna tem potencialmente menos capacidade de implementar de forma
independente os KPAs a medida que os niveis de capacidade se deslocam para cima na

matriz de Niveis 2 para 5.

De acordo com Macrae (2010), os niveis de capacidade sdo progressivos e, para cada
nivel foram identificadas e agrupadas atividades da auditoria e meios para institucionaliza-las,
formando uma escala de maturidade.

Dessa forma, cada estagio de capacidade corresponde a um conjunto de necessidades
fundamentais imprescindiveis para a evolugdo da organizacdo para um ambiente mais
implementado e mais profissional. Sendo assim, cada nivel de capacidade constituiu a base para
o desenvolvimento eficaz da atividade de auditoria interna e permite a implementacdo do
préximo nivel (IIARF, 2009; Gils, 2012). Os niveis de maturidade sdo apresentados na Figura

5.
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Auditoria interna € referéncia interna e externa de NIVEL 5
continua aprendizagem. Otimizado
I
Auditoria interna integra as informacgdes da organizagdo NIVEL 4
para aprimorar a governangca e gerenciamento de riscos. Gerenciado
Aplicacdo uniforme de praticas profissionais NIVEL 3
de Auditoria Interna e de gestdo. Integrado
Praticas e procedimentos sdo NIVEL 2

sustentaveis e repetidos.
P Infragstrutura

Praticas ndo
sustentaveis— NIVEL 1
dependéncia dos

esforgos individuais. Inical

Figura 5: Niveis de capacidade
Fonte: Adaptada de The Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF). (2009). p.7).

No Nivel Inicial, 0 mais baixo estagio, a auditoria ndo esta estruturada e depende dos
esforcos e iniciativas dos individuos. Ndo ha préaticas profissionais estabelecidas e falta
infraestutura. As ferramentas e procedimentos de auditoria sdo ad hoc (ndo estruturadas), nao
repetiveis e ndo sdo documentadas. Como resultado, a atividade de auditoria interna é
insustentavel (I1ARF, 2009; Gils, 2012; Rensburg, 2014).

No segundo estagio, a infraestrutura administrativa e de gestdo sdo estabelecidas, o que
significa que as politicas que estabelecem o propdsito, autoridade e responsabilidade do
programa da auditoria e sua relacdo de subordinagédo existem dentro da organizacdo. A auditoria
comeca a identificar e recrutar pessoas com as competéncias e habilidades necesséarias para o
trabalho de auditoria, mas, ainda, ndo ha um plano de desenvolvimento profissional claro. Os
procedimentos e praticas profissionais comegam a ser documentados e ha conformidade com
as normas. E, o principal desafio deste nivel, é estabelecer e manter processos e procedimentos
repetiveis e, portanto, ser sustentavel (IIARF, 2009; Gils, 2012).

No Nivel Integrado, o programa de auditoria preocupa-se com a capacidade,
independéncia, profissionalismo e objetividade dos auditores. A gestdo da atividade de
auditoria e as praticas profissionais estdo bem estabelecidas e aplicadas uniformemente. A
auditoria esta composta por profissionais qualificados e ha um plano de desenvolvimento
profissional. A auditoria comega a alinhar-se com os negocios e com os riscos enfrentados pela
organizacédo (I1ARF, 2009; Gils, 2012).
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O programa de auditoria interna integra a governanga e a gestao de riscos da organizagao
no Nivel Gerenciado. A atividade de auditoria € gerida de forma quantitativa e qualitativa, por
meio de métricas de desempenho e sdo utilizadas para monitorar 0s processos e seus resultados.
Neste nivel, as expectativas da funcdo de auditoria estdo alinhadas as das principais partes
interessadas (IIARF, 2009; Gils, 2012; Rensburg, 2014).

No Nivel Otimizado, o foco esta na melhoria continua e na inovacgdo. A estrutura de
governanca é totalmente desenvolvida e a auditoria interna faz parte dessa estrutura. A auditoria
é independente, possui poder, autoridade e é composta por profissionais com habilidade,
altamente competentes e especializados, os quais exercem papel de lideres-chave na instituicéo.
Seu programa contribui, efetivamente, para a organizacao (IIARF, 2009; Gils, 2012).

Quanto aos elementos, 0 modelo apresenta 6 (seis) elementos essenciais da atividade de
auditoria interna. Os 4 (quatro) primeiros elementos dizem respeito aos aspectos internos da
auditoria e os 2 (dois) ultimos elementos se referem a funcao de auditoria quanto a organizagao
e ao ambiente externo (IIARF, 2009). Segundo o IIARF (2009), esses elementos sdo: a)
Servicos e Funcdo da Auditoria Interna; b) Gerenciamento de Pessoas; ¢) Praticas Profissionais;
d) Gestdo de desempenho e prestacdo de contas; e) Cultura e relacionamento organizacional, e;
f) Estruturas de governanca.

O elemento “Servigos e Fun¢do da Auditoria Interna” se refere a natureza e a0 €scopo
dos servigcos que a auditoria interna fornece, assim como a responsabilidade de ajudar na
obtencdo dos objetivos organizacionais. Para esse elemento, o modelo inclui a auditoria de
conformidade, trabalhos de consultoria, revisdo de controle interno, processos e sistemas,
dentre outros (IIARF, 2009; Rensburg, 2014).

O “Gerenciamento de Pessoas” se constitui no segundo elemento e se refere ao
recrutamento de recursos humanos e a seu desenvolvimento. Inclui a identificacdo de
candidatos adequados e os padrdes de desempenho, bem como remuneracgdo, treinamento e
oportunidades de promocdo e desenvolvimento (IIARF, 2009).

Os KPAs que constituem esse elemento tratam da equipe da auditoria, recrutamento,
desenvolvimento, treinamento, retencdo de talentos, envolvimento e desenvolvimento da
gestdo, assim como envolvimento com o6rgaos profissionais (IIARF, 2009). Segundo Sumners
e Soileau (2008), e essencial ndo sO recrutar auditores internos adequados, mas, também,
capacitar, desenvolver e reter esses profissionais.

Destaca-se que, de acordo com o IIARF (2009), se os profissionais adequados, com
certificacdo, ndo puderem ser contratados, funcionarios nomeados devem ser encorajados a

obter a certificacdo necessaria. Deve haver, também, a construcdo e o desenvolvimento de
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equipes por meio de treinamento e melhoria continua do pessoal integrante do programa de
auditoria interna.

As “Praticas Profissionais” se constituem no terceiro elemento e refletem 0S processos,
estruturas e politicas necessarias para se executar uma auditoria de forma eficaz, com
proficiéncia e com o devido zelo profissional. Inclui a capacidade da auditoria alinhar suas
prioridades as da organizacdo, bem como a manutencdo de um programa de garantia de
qualidade (I11ARF, 2009).

Os KPAs que foram identificados para este elemento apresentam a importancia de
alinhar o planejamento da auditoria interna com as prioridades das principais partes
interessadas, a estratégia e o perfil do risco da organizacdo. Abrange, também, a necessidade
de politicas de auditoria interna e procedimentos, bem como garantia de qualidade (I1ARF,
2009).

O elemento “Gestdo de desempenho e prestacdo de contas” se refere as informagdes
necessarias para administrar, conduzir e controlar as operac6es da auditoria, bem como explicar
seu desempenho e seus resultados. Isto inclui a identificacdo e comunicacao entre todos os
niveis dos membros da equipe. Além disso, inclui a coleta e relatorios de informacbes de
desempenho a respeito da eficécia da atividade de auditoria interna. Os KPAs desse elemento
abrangem aspectos relacionados ao plano de negdécios, orcamento e informacdes de
desempenho da auditoria (I1IARF, 2009).

A posicao e relacdes internas e externas da auditoria, incluindo seu relacionamento com
a organizacdo, sao tratadas no elemento “Cultura e relacionamento organizacional”. Estdo
incluidos neste elemento aspectos sobre o relacionamento do Chefe Executivo de Auditoria
com a alta geréncia e o relacionamento da auditoria interna com outras unidades
organizacionais. Os KPAs que foram identificados para este elemento descrevem como a
funcdo de auditoria interna esta focada em sua gestdo e como se relaciona com sua equipe e
outros grupos de revisdo (IIARF, 2009).

O ultimo elemento apresentado no modelo se refere as “Estruturas de governanga”. Este
elemento explana sobre os relatérios funcionais e administrativos do Chefe Executivo de
Auditoria, bem como a posi¢do organizacional da auditoria. Inclui os mandatos, autoridades,
politicas e procedimentos que séo estabelecidos para garantir a independéncia e objetividade de
sua atividade. Os KPAs deste elemento demonstram 0s aspectos necessarios para assegurar que
a funcédo de auditoria tenha acesso necessario as pessoas da organizacdo, ativos e informacdes,

mecanismos de financiamento e que a sua gestao e supervisao seja independente (I1ARF, 2009).
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Quanto a implementacdo do KPA, o SEI (2010) explica que implementacéo significa
que 0 processo esta enraizado na forma como o trabalho é executado, existindo padronizago
na execucdo do processo e comprometimento em relacdo a sua execucao. De acordo o IIARF
(2009), para que a atividade de auditoria alcance um determinado nivel, é preciso que todos 0s
KPAs dos 6 (seis) elementos estejam implementados, conforme exemplo de Marinho (2017, p.
36):

... para considerar que uma atividade de auditoria interna alcangou o nivel de capacidade
2, é preciso que os 10 KPAs presentes nos 6 elementos estejam incorporados a cultura
da auditoria interna. Basta que um deles ndo esteja implementado para que a atividade
de auditoria interna seja classificada no nivel 1. J& para alcancar o nivel de capacidade
3, seria necessaria a implementacdo dos 10 KPAs referentes ao nivel 2 e dos 14 KPA
referentes ao nivel 3.

Para considerar que um KPA esteja implementado, é preciso ir além da mera execugao
das atividades previstas na respectiva area de processo-chave. Além de dominar o KPA, a
auditoria deve incorporar as atividades a sua cultura organizacional, dessa forma, o0 KPA sera
sustentavel e repetivel (IIARF, 2009).

A implementacdo dos KPAs de um nivel se constitui como base de praticas e
capacidades para o estagio seguinte. Seu dominio exige que certas caracteristicas comuns
estejam presentes. Essas caracteristicas descrevem os meios para implementar e garantir a
sustentabilidade do KPA e compreende: compromisso com o desempenho, capacidade de
execucdo, atividades realizadas, medicéo e verificacdo, como demonstrado na Figura 6 (IIARF,
2009).
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Compromisso

como
desempenho
o Capacidade
Verificagdo de gxecugéo
KPA
x Atividades
Mensuracao realizadas

Figura 6: Caracteristicas comuns para implementacao de um KPA
Fonte: Adaptada de The Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF). (2009). p.17.

O compromisso com o desempenho consiste no comprometimento que a instituicdo
possui para dominar o KPA, como exemplo, citam-se as politicas organizacionais de
desenvolvimento e o apoio da alta administracdo. A segunda caracteristica, capacidade de
execucao, refere-se a capacidade de realizar as atividades e reflete na necessidade de recursos
adequados para a realizacao do trabalho de auditoria (IIARF, 2009).

As atividades realizadas, terceira caracteristica, descrevem as atividades de
implementacdo do KPA. A medicéo refere-se a avaliacdo continua e analise das atividades e
progressos necessarios para o alcance do objetivo do KPA. A verificacdo, Ultima caracteristica,
esta ligada a averiguacdo continua para garantir que as atividades sejam realizadas de acordo
com as politicas e procedimentos estabelecidos (IIARF, 2009).

Destaca-se, contudo, que modelo IA-CM estabelece que o nivel de maturidade nédo
precisa ser maximo para todas as areas de processos-chave. Assim, o nivel apropriado a ser
atingido dependera da natureza e complexidade das organizacdes e dos riscos aos quais esta
exposta (IIARF, 2009).

Nesse sentido, Bamberger (1997) enfatiza que um modelo de maturidade deve servir
como uma diretriz em vez de um conjunto de critérios absolutos. Implementar as atividades
necessarias, para alcangcar o mais alto nivel de capacidade, pode ser muito caro para uma

organizacao e o custo pode exceder o beneficio (IIARF, 2009).
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Quanto as pesquisas a respeito da aplicagdo do modelo IA-CM, ainda existem um
namero limitado de estudos. Gils (2012) analisou as praticas de auditoria interna de entidades
publicas belgas. O autor baseou-se nos elementos do modelo IA-CM para estabelecer uma
escala de maturidade, em termos de sustentabilidade e profissionalismo da auditoria interna. A
pesquisa teve como objetivo explicar a motivacdo das entidades publicas belgas para
profissionalizar programas de auditoria interna, a partir da teoria institucional combinados com
atributos de autonomia.

Para explicar o resultado em termos de adocgdo e profissionalizacdo da auditoria
interna, foram elaboradas hipéteses que demonstram que as pressdes institucionais e
organizacionais (atributos de autonomia) competem uns com 0s outros por poder explicativo.
Dessa forma, a técnica de pesquisa utilizada foi a Analise Comparativa Qualitativa (QCA) e a
amostra consistiu em 67 entidades pablicas belgas de nivel federal, regional e local (Gils, 2012).

A primeira hipétese testada e confirmada pelos testes empiricos foi de que as pressdes
institucionais sdo necessarias, mas nao suficientes para explicar a motivacdo para adocao e
profissionalizacdo da auditoria interna. Esses devem ser combinados com atributos de
autonomia. A segunda hipotese confirmada pela autora foi de que os atributos de autonomia
impulsionam o desempenho gerencial e reforcam a adocdo e profissionalizagdo da auditoria
interna (Gils, 2012).

Além disso, os resultados indicaram que algumas condic¢Bes contribuem mais do que
outras, dependendo de sua interacdo entre si, e varias configuracdes de condicdes levam ao
mesmo resultado. Em outras palavras, o teste aplicado na pesquisa demonstrou que existem
varios caminhos que levam a adocao e profissionalizacdo da auditoria interna pelas entidades
publicas analisadas (Gils, 2012).

Macre e Gils (2014) pesquisaram a utilizacdo do modelo IA-CM em diversos paises.
Baseados na pesquisa do The Institute of Internal Auditors, 2010 Global Internal Audit Survey,
realizada com mais de 13.500 profissionais, de 107 paises, os autores realizaram um estudo no
qual identificaram, de acordo com as perguntas da pesquisa, as respostas que confirmariam o
desempenho ou 0 ndo desempenho de uma determinada area de processo-chave ou prética de
apoio a realizacdo dessa area identificada em cada um dos seis elementos do IA-CM.

O estudo procurou responder as seguintes questdes: a) Quais séo as capacidades mais
desenvolvidas das auditorias internas do setor publico ao redor do mundo? b) Quais areas estdo
mais necessitadas de desenvolvimento adicional? c¢) Quais sdo as principais diferencas
regionais? E, os resultados foram usados para avaliar o desempenho geral da auditoria no setor

publico por cada elemento do IA-CM e nivel de capacidade, dando origem a um panorama
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global do nivel de maturidade da atividade de auditoria interna do setor publico (Macre & Gils,
2014).

Os resultados demonstraram que a maioria das unidades de auditoria situou-se em
niveis de capacidade baixos, Nivel 1 (Inicial) e Nivel 2 (Infraestrutura), do IA-CM. A maior
parte dos paises desenvolve as melhores praticas no elemento “Praticas Profissionais”. Os
Estados Unidos e o Canada parece ter uma auditoria mais avangada em comparagdo com as
respostas da pesquisa de outras regides (Macre & Gils, 2014).

Também, constatou-se que a maior parte dos entrevistados indicou que suas auditorias
eram vistas como atividades independentes, objetivas de garantia e consultoria. No entanto,
seria necessario colocar mais énfase na implementacéo de sistemas internos mais eficazes, além
de estabelecer praticas de governanca para apoiar a independéncia da auditoria interna, tais
como o estabelecimento de comités de auditoria do setor publico e seu envolvimento nas
nomeacdes do Chefe Executivo de Auditoria (Macre & Gils, 2014).

Rensburg (2014) desenvolveu um estudo com objetivo de verificar se os elementos do
modelo IA-CM e as principais areas de processos (KPA) podem ser aplicaveis ao setor puablico
da Africa do Sul para auxiliar as funcBes de auditoria interna e determinar seu nivel de
capacidade. Para isso, foi desenvido um estudo de caso, em um departamento nacional sul-
africano, cujo nome nédo foi divulgado. Os dados foram coletados por meio de uma revisao
documental e entrevistas com a equipe de auditoria, de gerenciamento, bem como com 0s
membros do comité de auditoria (Rensburg, 2014).

Os resultados da pesquisa revelaram varias areas de melhoria que, se implementadas,
poderiam agregar valor para a funcdo de auditoria interna do departamento analisado. A
entrevista indicou que a implementacdo dessas melhorias é vidvel e aumentaria a eficacia e a
capacidade da funcdo de auditoria interna (Rensburg, 2014).

Resultados para cada um dos KPAs, também, foram identificados. E, a concluséo foi de
que 82,9% dos KPAs parecem ser aplicavel no pais, no entanto, identificaram-se oito obstaculos
que podem afetar, negativamente, a viabilidade da implementagédo dos restantes (17,1%). Os
obstaculos afetam a implementacgéo de sete KPAs, visto que quatro deles, ou seja, 50% referem-
se ao elemento de gestdo de pessoas. Além disso, os KPAs que sdo afetados pelos obstaculos
abrangem todos os cinco niveis de capacidade do modelo (Rensburg, 2014).

Barac et al., (2016) examinaram a eficacia da auditoria interna pelos paises do BRICS
(Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul). Os dados foram coletados por meio das respostas
desses paises na pesquisa global Common Body of Knowledge (CBOK), de 2010, do Institute
of Internal Auditors a respeito dos elementos do IA-CM.
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A pesquisa CBOK gerou um banco de dados de 13.582 respostas de 107 paises e, para
fins deste estudo, foram utilizadas as respostas recebidas dos cinco paises do BRICS, quais
sejam: 277 do Brasil, 302 da Russia, 185 da India, 149 da China e 294 da Africa do Sul,
totalizando 1.207 respostas. Esta pesquisa utilizou uma perspectiva neoinstitucional para
demonstrar como a auditoria interna nos paises do BRICS tem respondido as pressdes
coercitivas, normativas e miméticas para demonstrar sua eficicia (Barac et al., 2016).

O estudo mostra que existem pressdes coercitivas para a auditoria interna em todos os
paises analisados, mas, devido a estrutura de auditoria interna voluntaria na RUssia, essa pressao
parece ser menor. Os resultados indicam uma pressdo normativa mais forte para o uso e a
conformidade dos padrdes do Institute of Internal Auditors na Africa do Sul do que nos outros
paises analisados, sendo relativamente baixa no Brasil (Barac et al., 2016).

A Africa do Sul respondeu mais as pressdes miméticas em relacéo a gestao de pessoas,
préticas profissionais e relagcBes organizacionais do que outros paises do BRICS. Por fim, a
pesquisa demonstrou que todos os paises responderam, em niveis relativamente baixos, as
pressdes miméticas em relacdo a gestdo do desempenho e a responsabilidade da auditoria
interna (Barac et al., 2016).

Yusof et. al., (2018) realizaram um estudo, que verificou o nivel de capacidade das
unidades de auditoria interna em trés diferentes entidades do setor publico da costa leste da
Malésia, identificando-as como: estudo de caso A, estudo de caso B e estudo de caso C.

Os dados foram coletados de junho a setembro de 2016, por meio de fontes primarias
e secundarias, ou seja, foram realizadas entrevistas com o Chefe Executivo de Auditoria,
analisados documentos disponibilizados por esses auditores e, por Gltimo, houve a aplicacdo de
questionario para medir o nivel de capacidade de auditoria dessas organizagdes (Yusof et. al.,
2018).

A capacidade de auditoria interna foi medida, nesta pesquisa, conforme lista de
verificacdo desenvolvida por Fern (2015). Essa lista de verificacdo contém seis dimensdes
correspondentes aos elementos do modelo IA-CM. Com base nesses seis elementos, cada uma
das dimensdes foi avaliada pelos seus niveis de capacidade indicados no modelo (Yusof et. al.,
2018).

Os resultados da pesquisa evidenciaram que a unidade de auditoria interna do estudo
de caso A e C obtiveram capacidade de Nivel 2 (Infraestrutura), enquanto o estudo de caso B
permaneceu no nivel de capacidade 1 (Inicial). A organizacao correspondente ao estudo de caso
A obteve a maior porcentagem de KPA implementado, 82%, seguida pela entidade do estudo
de caso C (76%) e, por ultimo, o 6rgéo do estudo de caso B (71%) (Yusof et. al., 2018).
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No Brasil, a aplicagéo do IA-CM foi estudada por Marinho (2017), o qual analisou a
funcéo da auditoria interna do Poder Executivo Federal, avaliando se o nivel de capacidade, em
que se encontra o 6rgéo de controle federal, indica a implementacéo e a aplicacdo uniforme de
suas praticas a partir da aplicacdo do IA-CM. Assim, a hipétese testada pelo autor foi de que a
atividade de auditoria, exercida pela Secretaria Federal de Controle Interno (SFC), teria
alcancado o Nivel 2 de capacidade, conforme os estagios determinado pelo modelo.

Para tanto, os dados foram coletados em trés fases. A primeira constituiu na validacéo
do modelo IA-CM com gerentes de areas da SFC. As ultimas duas foram voltadas a coleta de
evidéncias de implementacdo das areas de processos-chave. A primeira delas referiu-se as
evidéncias documentais, a respeito da implementagdo dos KPAs e a segunda a busca de
evidéncias da implementacdo dos KPAs, por meio de entrevista com gerentes ocupantes de
funcBes-chave na SFC (Marinho, 2017).

Os resultados encontrados demonstraram que a auditoria exercida pela SFC néo
alcancou o nivel de capacidade 2, indicando que ha baixa padronizacdo dos processos e das
praticas de auditoria, deficiéncias no desenvolvimento de pessoal e fragilidade do planejamento
baseado em risco e custos. Tais consequéncias promovem a dependéncia de habilidades e
motivagdes pessoais dos auditores internos (Marinho, 2017).

Portanto, verificou-se que a auditoria interna exercida pelo Executivo Federal brasileiro
se encontra no Nivel 1, o que significa que areas de processos principais de auditoria interna
ndo sdo implementadas, ou sdo executadas, mas ndo estdo implementadas ou inseridas na
cultura da entidade. Além disso, os resultados indicaram que o modelo de capacidade |IA-CM
permite a identificacdo de melhoria nos processos de auditoria interna (Marinho, 2017).

Dessa forma, o IA-CM se constitui em um modelo global, cuja estrutura possibilita a
identificacdo dos requisitos fundamentais para uma funcdo de auditoria interna eficaz no setor
publico. O modelo é capaz de ajudar a unidade de auditoria a identificar os KPAs que sdo
necessarios para construir uma base sélida de um nivel de capacidade, antes de passar para o
proximo estagio. Os resultados do IA-CM podem ser utilizados como ferramenta de
comunicagdo entre a organizacdo e seus stakeholders, em todos os niveis de governo, para

defender a fungdes essenciais da atividade de auditoria interna (11ARF, 2009).

3. Metodologia

A abordagem metodoldgica utilizada nesta pesquisa sera detalhada nos tépicos a seguir,
em que se apresenta uma visao geral do estudo e a especificacdo dos instrumentos e métodos

de coleta e analise dos dados.
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3.1. Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa buscou verificar qual o nivel de maturidade da auditoria interna do érgéo
de controle do Estado de Minas Gerais a partir da aplicacdo do modelo de capacidade I1A-CM.
Por meio dos resultados encontrados, foi possivel confronta-los com os achados de estudos
semelhantes, permitindo a comparacgao da auditoria interna da Controladoria-Geral do Estado
de Minas Gerais (CGE) com a de diferentes paises, bem como contribuir para a consolidagédo
do conhecimento académico sobre o tema.

Considerando o objetivo deste estudo, esta pesquisa pode ser classificada como
descritiva, que, segundo Sampieri, Collado, Lucio, Murad e Garcia (2006), tém como finalidade
descrever propriedades, caracteristicas e perfis importantes de um fenbmeno que se esta
analisando.

Em relacdo aos procedimentos, os quais sao definidos por Beuren (2014, p. 83) como a
“maneira pela qual se conduz o estudo e, portanto, se obtém os dados”, esta pesquisa se
caracteriza como participante, documental e survey.

A pesquisa participante distingue-se pelo envolvimento e pela interacdo entre
pesquisadores e as pessoas investigadas (Gil, 2008). De acordo com Angrosino (2009), o
pesquisador é um participante totalmente engajado, que se envolve completamente com o grupo
estudado e com suas atividades. Esses pesquisadores estudam cenarios nos quais sao membros
ativos e envolvidos.

A pesquisa documental consiste na verificacdo de materiais que ainda ndo receberam
nenhuma anélise aprofundada, com o objetivo de selecionar, tratar e interpretar a informacéo
bruta, buscando extrair algum sentido e dar-lhe valor (Silva & Griolo, 2002).

A pesquisa de levantamento ou survey se caracteriza pelo questionamento direto as
pessoas as quais se deseja conhecer. Solicitam-se, dessa maneira, informacdes a um grupo de
pessoas, em relacdo a um problema de pesquisa, para que, posteriormente, sejam realizadas
conclusdes quanto aos dados coletados (Gil, 2008).

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa. Em vez de se
preocupar com medicGes, as pesquisas qualitativas tém como finalidade descrever,
compreender e interpretar os fatos (Martins & Thedphilo, 2009). Nesse tipo de pesquisa, sao
realizadas andlises mais profundas do fendmeno estudado (Beuren, 2014). Para Martins e
Thedphilo (2009), uma das principais caracteristicas da pesquisa qualitativa é a predominancia
da descricdo e um minimo detalhe pode ser um elemento essencial para a compreensdo da

realidade.
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3.2.  Unidade de anélise

A unidade de analise deste estudo compreende a atividade de auditoria interna executada
pela Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE). Tal escolha se justifica, uma vez
que a CGE é o 6rgdo central do sistema de controle interno do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais (Lei n. 22.257, 2016). Dentre as suas competéncias, encontra-se a atividade de
auditoria interna sob responsabilidade da Auditoria-Geral (AUGE), que possui como
responsabilidade supervisionar, coordenar, planejar e realizar atividades de auditoria e
fiscalizacdo no &mbito do Poder Executivo. A AUGE tem como finalidade contribuir para o
aperfeicoamento da gestdo publica e para a prevencdo e combate & corrupgdo (Decreto n.
47510, 2018).

Ressalta-se que, de acordo com a Lei n. 22.257, de 27/07/2016, o controle interno do
estado também é exercido pelas unidades seccionais (integrante das autarquias e fundagdes) e
setoriais (instaladas nos 6rgdos da administracdo direta), subordinadas tecnicamente a
Controladoria-Geral. Assim, as auditorias realizadas pelas unidades seccionais e setoriais
refletem as exercidas no 6rgéo central.

O fato de a CGE ser o 6rgdo responsavel pela auditoria interna do Estado de Minas
Gerais satisfaz as condicOes necessarias para realizacao dos testes empreendidos nesta pesquisa,
bem como possibilita a observacdo participante, visto que o pesquisador atua na area de
auditoria interna do 6rgédo pesquisado desde 2013. Dessa forma, o pesquisador esta inserido no
cenario enquanto membro ativo e engajado.

A escolha do sujeito do estudo também foi motivada pelo acesso as informagdes
necessarias ao alcance dos objetivos desta pesquisa. Ressalta-se que a CGE ndo demonstrou

limitacGes a coleta de dados, bem como a divulgacao dos resultados deste estudo.

3.3. Coleta e analise de dados

Os instrumentos de pesquisa utilizados em um estudo sdo entendidos como processos
que o pesquisador utiliza para direcionar os procedimentos de coleta, anélise e interpretacéo
dos dados de forma sistematica e logica (Beuren, 2014). Para Bell (2014), a escolha do método
para coleta dos dados deve estar em conformidade com as tarefas a serem cumpridas.

Dessa forma, considerando a abordagem qualitativa do problema, bem como a
metodologia participativa, métodos e fontes diversos foram utilizados neste estudo. A
combinacdo de métodos tem como finalidade promover maior qualidade para a pesquisa, uma

vez que abre diferentes perspectivas em comparacao ao uso de um método Unico.
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Para identificacdo dos KPAs que, provavelmente, estejam implementados pela CGE e
das evidéncias que apoiem a sua implementacdo, foram realizadas aplica¢do de questionario,
entrevistas estruturadas, analise documental e observacao participante, conforme apresentado

na Figura 7.

Questionario

Objetivo: Levantamento dos KPAs que ’ Fonte: 68 Auditores interno do Estado de

podem estar institucionalizados Minas Gerais

Analise documental

Objetivo: Levantamento das evidéncias que Fonte: Documentos da CGE e legislagao
apoiem a institucionalizacao dos KPAs.

\J

Entrevista

Observacao Participante

Fonte: Auditora-Geral e Chefe da Assessoria

Objetivo: Confirmagao/esclarecimento sobre
de Apoio as Ac¢des de Controle Interno

a institucionalizagao de KPAs.

Figura 7: Instrumentos utilizados para coleta de dados.

As respostas do questionario subsidiaram a etapa posterior, indicando quais documentos
deveriam ser analisados, com objetivo de coletar evidéncias sobre a implementacdo de uma
atividade. As entrevistas foram realizadas com a finalidade de esclarecer e confirmar o dominio
de algum procedimento ou préatica de auditoria ndo confirmado pelos outros instrumentos.

Destaca-se que a observacdo participante, neste estudo, configurou-se como uma técnica
de coleta de dados de aplicacdo simultanea as demais. Nesse sentido, Angrosino (2009) salienta
que a observacdo, quando utilizada em conjunto com outras técnicas, facilita a coleta de dados

no campo.

3.3.1 Observacdo participante

A observacéo participante ocorreu durante toda a coleta de dados, sendo realizada no
periodo de 10/10/2018 a 21/12/2018. Essa estratégica proporcionou a confrontagdo de seus
resultados com as informacdes coletadas por outros métodos garantindo uma maior seguranca

para o estudo.
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Para a realizagdo da observacéo, foi estabelecida uma rotina de trabalho obedecendo as
atividades de cada KPA, os niveis de maturidade do IA-CM e seus elementos. Esse esquema
permitiu que o pesquisador tomasse nota de suas observagdes, por meio de narrativas livres, de

maneira ordenada e sistematica.

3.3.2 Questionario

Esta fase da coleta de dados consistiu na identificacdo dos KPAs que, provavelmente,
estdo implementados pela CGE. Essa identificagdo ocorreu por meio da aplicacdo de
questionario, em formato eletrnico, enviado a 183 servidores que realizam auditoria interna na
AUGE e nas Unidades Seccionais/Setoriais de Controle Interno (USCIs).

A estrutura do questionario observou os niveis de maturidade do IA-CM, bem como 0s
seus respectivos KPAs. Assim, foram elaboradas 10 perguntas fechadas conforme demonstrado
no Apéndice A.

O questionario foi enviado por e-mail e ficou disponivel para respostas durante o
periodo de 23/10/2018 até 23/11/2018. Para envio do questionario aos respondentes, utilizou-
se a plataforma Google Forms®.

Antes da aplicagdo do questionério, foi realizada uma prova preliminar, um pré-teste,
gue tem como finalidade assegurar a validade e precisdo de um instrumento de coleta de dados,
certificando, sobretudo, a clareza e a precisdo dos termos, a forma e a ordem das questdes, seus
desmembramentos e a introducdo do questionario (Gil, 2008).

Sendo assim, o pré-teste teve como objetivo identificar falhas na redacdo e na estrutura
do questionario, tendo sido aplicado a 5 respondentes que pertencem a populagdo pesquisada.
No geral, foi verificada pouca dificuldade quanto ao entendimento das perguntas e clareza dos
enunciados. Em relacdo as questdes em que houve dificuldade de entendimento e interpretacdes
equivocadas, realizou-se melhorias nos enunciados com a finalidade de proporcionar maior
clareza de entendimento.

Foram recebidas 76 respostas, 0 que corresponde a uma taxa de 41%. No entanto, como
este estudo se concentra na atividade de auditoria, foram excluidas 8 respostas da amostra, pelo
motivo de que, atualmente, esses respondentes indicaram executar, de forma exclusiva,
atividade correcional (5) ou atividade vinculada ao governo aberto (3). Assim, a amostra

utilizada na pesquisa foi de 68 respondentes.
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3.3.3 Analise documental

A analise documental teve como objetivo obter evidéncias relevantes que apoiem a
implementacdo dos KPASs identificados como existentes no questionario. No presente estudo
foram analisados os documentos relacionados no Quadro 1, cujas conclusdes sdo apresentadas
no Topico 4.

Elemento Documentos

Lei n. 22.257/2016; Decreto Estadual n. 47.139/2017; Decreto n. 47.510/2018; Resolucdo
CGE N. 036; Manual Consolidado de Auditoria; Notas Técnicas, Relatério Preliminar,
Relatorio de Auditoria; Sistema Integrado de Gerenciamento de Auditoria (SIGA).

Servicos e papel
da auditoria

Gerenciamento de | Lei Estadual n. 15.304/2004 (Artigos 7°, 14,15 e 16); Manual Consolidado de Auditoria;
pessoas Edital do Concurso SEPLAG/CGE N.° 02/2012.

Lei n. 22.257/2016; Decreto Estadual n. 47.131/2017; Decreto n. 47.510/2018; Resolucdo
CGE n. 36/2018; Matriz de Risco; Manual Consolidado de Auditoria; Resolu¢do CGE n.

Praticas 08/2018; Resolucio CGE n. 25/2017. Cédigo de Conduta Etica do Servidor em exercicio na
profissionais | Controladoria-Geral do Estado e nas Unidades Setoriais e Seccionais de Controle (USCI)
Interno do Poder Executivo Estadual; PACI (Plano de Atividade de Controle Interno); Papéis
de Trabalho; Relat6rios de Auditoria; Resolugdo n. 33/2018.

Gestéo de
desempenho e | Lei n. 22.257/2016; Decreto Estadual n. 47.139/2017; Decreto n. 47.510/2018; Resolucédo
prestacéo de CGE n. 36/2018; Lei Estadual n. 15.304/2004; Lei Orgamentaria Anual (LOA).
contas
Cultura e
relacionamento
organizacional

Lei n. 22.257/2016; Decreto Estadual n. 47.139/2017; Decreto n. 47.510/2018; Resolucdo
CGE n. 36/2018.

Estruturas de Lei n. 22.257/2016; Decreto Estadual n. 47.139/2017; Decreto n. 47.510/2018; Oficio de
governancga Credenciamento.

Quadro 1: Documentos analisados.
Fonte: Dados da pesquisa.

As evidéncias de implementacdo de praticas constantes nos KPAs foram localizadas,
principalmente, nas legislacfes que dispdem sobre a estrutura organica do Poder Executivo do
Estado de Minas Gerais e sobre a organizagdo da Controladoria-Geral do Estado, bem como as

gue regem a atividade de auditoria, manuais de préaticas profissionais e politicas da entidade.

3.3.4 Entrevista

Esta fase foi composta por entrevistas estruturadas e teve como finalidade obter
confirmacéo a respeito da implementacdo de KPAs cujo dominio ndo foi possivel certificar nas

fases anteriores, bem como na observagéo participante.
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De acordo com Martins e Thedphilo (2009), a entrevista € uma técnica utilizada para
coletar dados e tem como objetivo compreender os significados que os entrevistados, no
contexto em que estdo inseridos, atribuem a alguma situacdo. Segundo Marconi e Lakatos
(2006, p. 279), a entrevista estruturada se da “quando o pesquisador segue um roteiro
previamente estabelecido. As perguntas feitas ao individuo sdo predeterminadas”. Nesse
sentido, as entrevistas foram baseadas em roteiros pré-concebidos, cujas questdes foram
elaboradas a partir das atividades dos KPAs e/ou de seus objetivos (Apéndice C).

Foram selecionados para a entrevista, de maneira intencional, levando em consideracéo
as competéncias e responsabilidades de seus cargos, a Auditora-Geral do Estado, responsavel
pela supervisdo, coordenacdo e planejamento das atividades de auditoria e fiscalizacdo
realizadas no &mbito do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais (Decreto n. 47.510, 2018),
e 0 Chefe da Assessoria de Apoio as A¢des de Controle Interno, cuja responsabilidade consiste
em apoiar, coordenar e monitorar as atividades das Unidades Setoriais e Seccionais de Controle
Interno (Decreto 47.139, 2017).

As entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas para facilitar a analise das
informacdes coletadas. Gibbs (2009) salienta que qualquer tipo de dado coletado na pesquisa

qualitativa deve ser tratado e preparado para ser analisado como um texto.

3.3.5 Analise dos dados

Apbs a coleta de dados, as informacdes obtidas foram analisadas com a finalidade de
extrair algum sentido das informacg6es coletadas. Para Alves e Silva (1992), a analise de dados
na pesquisa qualitativa deve ser fiel ao universo estudado e se apresenta COmo um processo
indutivo (Alves & Silva, 1992).

Dessa forma, esse tipo de analise tem como objetivo encontrar padrdes, ou seja, as
condutas ou a¢des que se apresentam de forma repedida, e, dessa maneira, podem ser chamadas
de tipicas das pessoas estudadas, e reproduzir explicacdes (Gibbs, 2009). Para Agrosino (2009),
um padrdo verdadeiro é aquele executado e partilhado pelos sujeitos do grupo estudado e/ou
aquele que se acredita desejavel, correto e legitimo por essas pessoas.

Assim sendo, a metodologia adotada neste estudo para analise dos dados foi a técnica
de analise de conteudo abordada por Bardin (2009). Conforme esse autor, a analise de contetdo
corresponde a uma juncgdo de técnicas de analise de comunicagdes que utiliza procedimentos

sistematicos, ou seja, € um conjunto de apetrechos e ndo um instrumento.
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Flick (2009) salienta que a anélise de contetdo pode ser aplicada a qualquer material
textual, ndo importando sua origem. Assim, esse material pode ser transcricdo de entrevistas,
fichas de documentacdo, notas de campos, dentre outras.

De acordo com Bardin (2009) a analise de contetdo esta dividida em 3 fases, quais
sejam: a) Pré-andlise (fase onde ocorre a organizagdo do material coletado); b) Exploracdo do
material (etapa onde sdo definidos codigos e categorias e ha a transcri¢cdo das entrevistas, ou
seja, é a fase de tratamento dos dados) e; c) Tratamento dos resultados: inferéncia e
interpretacdo (fase onde os agrupamentos sdo realizadas, resultando em interpretacdes
inferenciais).

Para esta pesquisa, a codificacdo das informacdes foi realizada a partir de cada
instrumento de coleta de dados, separadamente, e de maneira manual. Em seguida, realizou-se
a unido das informacdes comuns relatadas, conforme os temas chaves identificados nas
comunicagdes, observando os KPA definidos no modelo IA-CM.

Posteriormente as condensagdes, as informacGes foram destacadas para anélise
resultando em interpretacdes inferenciais, ou seja, em intuicdes, em analises criticas e reflexivas

as quais estdo apresentadas no tépico a seguir.

4. Andlise e discussao dos resultados

A partir das andlises realizadas, foi possivel conhecer quais praticas e procedimentos de
auditoria interna sdao executados pela CGE, bem como aqueles que sao repetiveis e sustentaveis,
ou seja, que estdo enraizados na cultura organizacional. Dessa forma, foi possivel verificar quais
KPAs estdo implementados e concluir qual nivel de maturidade encontra-se a atividade de
auditoria interna da CGE a luz do modelo IA-CM.

Destaca-se que no Nivel 1 ndo ha areas de processos-chave (KPA), conforme
demonstrado na Figura 4. Trata se de um nivel inicial, portanto, ndo possui um guia de avaliacao
da atividade de auditoria. Nesse sentido, as anlises foram realizadas a partir do Nivel 2
(Infraestrutura).

Os resultados das andlises sdo apresentados por elemento, sendo abordada em cada
topico uma visdo geral e, em sequéncia, sdo demonstradas as analises do Nivel 2,
separadamente, visto que este nivel possui um maior nimero de atividades implementadas. Os
Niveis 3 a 5 sdo apresentados de maneira consolidada visto que indicaram um menor dominio
de praticas. Por fim, é exposta uma viséo geral sobre a implementacdo dos KPAs e a conclusdo

do nivel de maturidade da auditoria da CGE.
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4.1.  Servicos e papel da auditoria

Os servicos e o papel da auditoria interna representam o papel que os auditores internos
desempenham em suas organizagoes e 0s servicos que eles fornecem (Macre & Gils, 2014). O
fornecimento de servicos pela auditoria varia conforme seu ambiente e, geralmente, s&o
baseados em sua autoridade, na sua capacidade e alcance, bem como nas necessidades das
organizacOes (IIARF, 2009).

De acordo com o IIARF (2009), o alcance da auditoria interna, para este elemento, varia
desde um enfoque mais restrito, o qual envolve auditorias de conformidade, a um enfoque mais
abrangente, relacionado a influéncia da auditoria na gestdo da organizag&o.

No Gréafico 1 é evidenciado a porcentagem de entrevistados que executam os KPAS
referentes a este elemento. Os resultados do questionario mostraram um forte envolvimento no

nivel basico (Nivel 2 — Infraestrutura) e uma queda a partir do Nivel 3 (Integrado).

% KPA 34: Auditoria é reconhecida como agente-chave de
54 %
= mudanga
z
; KPA 25: Avaliagdo da governanga, gestdo de riscos e
54 29%
= controles
z
o KPA 12: Servigos de consultivos _ 44%
o
2
z —
KPA 11: Auditorias de desempenho _ 40%
N
z

Gréfico 1: Servicos e papel da auditoria
Fonte: Dados da pesquisa.

No Nivel 2 observou-se que 90% dos respondentes indicaram que executam auditoria
de conformidade. Esse achado vai ao encontro do estudo de Macre e Gils (2014), os quais
verificaram, em pesquisa realizada com mais de 13.500 profissionais, em 107 paises, divididos
em 7 regides, que 92% dos auditores do setor publico estavam envolvidos em pelo menos um
tipo de auditoria de conformidade.

A partir do Nivel 3, o envolvimento dos auditores caiu para todas areas de processos-
chave, chegando a 7% no Nivel 5. Na pesquisa desenvolvida por Macre e Gils (2014) essa

queda ocorreu a partir do Nivel 4, demonstrando a execucdo, pelos respondentes, de praticas
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contempladas no Nivel 3. As principais descobertas e implicagbes deste elemento estdo
abordadas nos topicos seguintes.

4.1.1. Servigos e papel da auditoria: Nivel 2 (Infraestrutura)

O Nivel 2 é composto pelo “KPA 1 — Auditoria de conformidade”, cujo objetivo consiste
na realizacdo de auditoria de conformidade e aderéncia de uma determinada area, processo,
planos e procedimentos, leis, regulamentos, contratos e decisdes administrativas (IIARF, 2009).
As atividades para implementacdo desde KPA, de acordo com o modelo séo (IIARF, 2009):

a) Constar em regulamento a natureza dos servigos de avaliacdo fornecidos pela auditoria;

b) Na fase de planejamento os gestores devem ser comunicados; os critérios relevantes
devem ser identificados e aceitos pelos gestores; a estrutura de controle deve ser
documentada; os objetivos, escopo e metodologia devem ser identificados; e, deve ser
desenvolvido um plano detalhado de auditoria;

c) Na fase de execucdo, os procedimentos especificos de auditoria devem ser aplicados e
documentados, bem como seus resultados; as informacdes obtidas devem ser avaliadas;
as conclusdes checadas; e, devem ser elaboradas recomendagoes.

d) Para comunicacdo dos resultados, a auditoria deve fazer uso de relatdrio, além de

estabelecer e manter um sistema de monitoramento do atendimento das recomendacdes.

O exercicio da auditoria de conformidade estd contemplado na Lei Estadual n.
22.257/2016, que dispde sobre a estrutura orgédnica da Administracdo Puablica do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, no Decreto Estadual n. 47.510/2018, que trata da
organizacdo da Controladoria-Geral e na Resolucdo CGE n. 36/2018 a qual dispde sobre os
procedimentos de auditoria para as acdes de controle.

A metodologia desta atividade esta contemplada em regulamentos e manuais da CGE,
tanto para a fase de planejamento e execucdo, bem como para comunicacdo dos resultados.
Com a publicacdo da Resolugdo CGE n. 36/2018, houve a alteracdo de alguns procedimentos
de auditoria visando a padronizacéo de suas atividades e uma atuacdo mais eficiente e eficaz
por parte da Auditoria-Geral (AUGE) e das Unidades Setoriais e Seccionais de Controle Interno
(USCls).

Neste sentido, para a elaboracdo do planejamento e execucéo dos trabalhos individuais

de auditoria passou a ser utilizada a Matriz de Planejamento e a Matriz de Achados,
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respectivamente. Os resultados dos trabalhos sdo comunicados aos gestores por meio de Notas
Técnicas, Relatdrio Preliminar, Relatorio de Auditoria, dentre outros documentos.

Em decorréncia dos trabalhos de auditoria, s@o realizadas recomendag6es ao auditado
que se manifesta sobre a implementacdo dessas recomendaces, subsidiando a elaboracao do
Relatério de Avaliagdo de Efetividade pelo auditor. Todos os trabalhos de auditoria, desde a
elaboracédo do plano de trabalho até o monitoramento do atendimento das recomendagdes, sdo
registrados no Sistema Integrado de Gerenciamento de Auditoria.

Por meio da observagdo participante e das evidéncias coletadas na analise documental,
verificou-se que as atividades sdo executadas pela CGE de forma regular e repetidamente, com
excegdo da aceitagdo dos critérios relevantes pelos gestores e da documentagdo da estrutura de
controle da unidade auditada, ambas da fase de planejamento. Nesse sentido, no que pese a
maioria das praticas estarem dominadas pela CGE, conclui-se que o KPA em questdo ndo estd
implementado.

Situacdo semelhante foi verificada por Marinho (2017), o qual analisou a funcdo da
auditoria interna do Poder Executivo Federal a partir da aplicacdo do IA-CM, sendo que a
atividade de planejamento, também, foi a Unica que ndo estava aderente aos requisitos do

modelo, uma vez que n&o era, uniformemente, realizada.

4.1.2. Servicos e papel da auditoria: Nivel 3 (Integrado), Nivel 4 (Gerenciado) e Nivel 5
(Otimizado)

De acordo com o modelo IA-CM, os KPAs correspondem a blocos de construcéo que
definem a maturidade da auditoria interna. “Eles indicam o que deve ser colocado em préatica e
sustentando antes que o nivel da capacidade da atividade de auditoria interna possa avancar
para o proximo nivel” (IIARF, 2009, p.15).

Nesse sentido, considerando que o KPA anterior ndo esta dominado, institucionalmente
pela CGE, verifica-se que sua atividade de auditoria ndo esta, suficientemente, desenvolvida
conforme estabelecido pelo modelo para o dominio dos KPAs constantes nos Niveis 3, 4 e 5.
Essa constatacdo vai ao encontro das percepgdes dos respondeste em relacdo as praticas dos

KPAs desses niveis, conforme demonstrado no Grafico 2.
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Gréfico 2: Servicos e papel da auditoria.
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O Nivel 3 contempla dois KPAs, um relacionado a auditoria de desempenho (KPA 11)

e outro a servicos de consultoria (KPA 12). De acordo com Macre e Gils (2014), neste nivel,

os auditores avaliam e informam sobre a eficiéncia, eficdcia e economia das operacdes,

atividades ou programas; realizam auditoria sobre governanga, gerenciamento de riscos e

controles; bem como fornecem orientagdes e conselhos aos gestores.

Quanto ao “KPA 11 - Auditoria de desempenho”, 40% dos respondentes indicaram que

realizam avaliacdo da eficiéncia, da eficacia e da economicidade das opera¢des, assim como

das atividades e programas. Contudo, por meio da técnica de observacdo e das entrevistas,

verificou-se a inexecucdo de auditorias de desempenho tanto na AUGE quanto nas USCIs

conforme a seguir:

“(...) hoje a atuacdo das USCIs é voltada para avaliacbes pontuais, de despesas ou
areas/processos. As auditorias de programa, que entendo seria 0 mais proximo de
auditoria de desempenho, eram centralizadas no 6rgao central.” (Chefe da Assessoria

de Apoio as Ac¢des de Controle Interno)

“Nao séo realizadas auditoria de desempenho. Sao realizadas, em sua maioria, auditorias
de conformidade, apuracgdes de denlncias e atendimento a determinagdes mandatorias
como tomadas de contas especiais e auditoria sobre as contas anuais dos ordenadores de

despesas.” (Auditora-Geral)

A discrepancia das informacdes coletadas permite delinear como hipdtese uma possivel

incompreensdo do conceito de auditoria de desempenho por parte dos respondentes. As normas
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e padr@es internacionais de auditoria recomendados pelo The Institute of Internal Auditors
foram incorporados no 6rgdo por meio da Resolucdo CGE n. 36, de 23/10/2018, data esta
coincidente com o envio dos questionarios aos respondentes, denotando a plausibilidade dessa
hipdtese.

Em face do exposto, observa-se que esta area de processo principal ndo esta dominada
pela organizacdo. A ndo implementacéo deste KPA, também, foi verificada por Marinho (2017)
na esfera federal. Os resultados de sua pesquisa demonstraram que as auditorias de desempenho
sdo executadas pela instituicdo, porém, as capacitacdes das equipes sao insuficientes e faltam
orientacOes institucionais que limitam sua execugdo. Segundo o autor, essa atividade fica
subordinada as “habilidades e as iniciativas pessoais dos auditores, que sdo obrigados a, por
conta propria, adquirir competéncias e requisitos necessarios a sua execugao” (Marinho, 2017,
p. 54).

Em contraponto, Macre e Gils (2014) identificaram que 96% dos entrevistados
indicaram que executam trabalhos de auditoria e servigos que podem ser considerados como
auditorias de desempenho. Os principais servicos foram: auditorias operacionais (88%),
avaliacdo da eficacia dos sistemas de controle (67%) e auditoria de riscos (65%).

Em relagdo ao “KPA 12 - Servigos consultivos”, o modelo apresenta como sendo seu
objetivo a andlise de uma situacdo e/ou fornecimento de orientacdo e conselho aos gestores,
sem assumir responsabilidade de gestdo (IIARF, 2009). No que pese 44% dos respondentes
afirmaram que realizam servicos consultivos, verificou-se que o servi¢o indicado pelos
respondentes ndo se enquadra nos moldes estabelecidos pelo modelo IA-CM. Trata-se de
atendimentos pontuais, de consultas realizadas por gestores sobre assuntos relacionados ao
controle interno e legislacdo.

Contudo, com a publicacao da Resolucdo CGE n. 36, em 23/10/2018, a auditoria interna
da CGE deu um passo inicial para o desenvolvimento desta atividade, uma vez que normatizou
a realizacdo desse servi¢co. De acordo com a resolugdo os “servigos de consultoria sdo, por
natureza, de assessoria estratégica e geralmente sdo realizados a partir de solicitacdo especifica
de gestor maximo do 6rgdo ou entidade”.

Apesar deste tipo de servico estd previsto em regulamento, ainda ndo ha o
desenvolvimento de politicas e procedimentos apropriados para sua conducdo, bem como
inexiste praticas implementadas que certificam a independéncia e a objetividade dos auditores
internos conforme exigéncias do modelo para dominio deste KPA. Desse modo, a partir das

analises realizadas, conclui-se que o KPA 12 ndo esta implementado pela CGE.
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Situacdo semelhante foi observada por Marinho (2017) no &mbito federal. Em sua
pesquisa foi verificado que a Secretaria Federal de Controle Interno (SFC) nédo executa, de
forma sistematica, o objetivo previsto no modelo IA-CM, uma vez que nao foi identificado, em
normas/regulamento da Secretaria, instrucdes que definam a execucédo de servigcos consultivos.

No mesmo sentido, Barac et al. (2016), em seu estudo sobre a eficacia da auditoria
interna dos paises do BRICS, também, apontam o envolvimento limitado da auditoria em
servigos consultivos no Brasil. Circunstancia oposta foi verificada por Macre e Gils (2014) na
Ameérica Latina e no Caribe. Em sua pesquisa, esses autores identificaram que 81% dos Chefes
Executivos de Auditoria (CEA) dessa regido executavam pelo menos um servico de consultoria.

O Nivel 4 corresponde ao “KPA 25 - Avaliacdo da governanga, gestdo de riscos e
controles”. De acordo com Macre e Gils (2014), os servicos de auditoria executados neste nivel
concentram-se na garantia geral de governanca, gerenciamento de risco e do controle.

Ja o Nivel 5 refere-se ao “KPA 34 - Auditoria é reconhecida como agente-chave de
mudanga”. Neste nivel a auditoria é reconhecida por influenciar mudancas positivas e melhorias
continuas nos processos de negdcio e responsabilidades dentro das organizacoes (I1ARF, 2009).

Tanto no Nivel 4 quanto no Nivel 5, ndo foi identificado dominio das atividades exigidas
pelo modelo para implementacdo das areas de processos-chave dos repetiveis niveis.

Macre e Gils (2014), também, verificaram um envolvimento menor dos Chefes
Executivos de Auditoria nos KPAs dos Niveis 4 e 5. De acordo com o0s autores, mais de dois
tercos dos entrevistados indicaram a realizacdo de alguns dos servicos esperados para o Nivel
4, em especial, auditorias de processos de gestao de risco e revisdes da governancga corporativa.

O envolvimento limitado da auditoria como agente de mudanca (Nivel 5) dos paises do
BRICS, também, foi apontado por Barac et al. (2016), uma vez que apenas 43,51% dos
respondentes consideram que, em média, sua atividade de auditoria é reconhecida como agente
chave de mudanca.

No estudo de Rensburg (2014), o qual teve como objetivo verificar se os elementos do
modelo 1A-CM e as principais areas de processos podem ser aplicaveis ao setor publico da
Africa do Sul, os resultados demonstraram que este elemento néo foi alcangado com sucesso
pela unidade de auditoria interna pesquisada. Apenas dois dos cinco KPAs, ou seja, 40% do
elemento foram plenamente atingidos. No proximo topico serdo apresentados os resultados da

andlise do elemento “Gerenciamento de pessoas”.
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4.2.  Gerenciamento de pessoas

O processo de criacdo e manutencdo de um ambiente de trabalho que permite aos
auditores internos realizar, da forma mais adequada, suas habilidades é abordado pelo elemento
“Gerenciamento de pessoas”. Nele, sdo incluidas as descric¢Oes claras do cargo para cada nivel
de auditor interno e a identificacdo de atributos necessarios para preenchimento desses cargos
(IHARF, 2009).

Este elemento consiste na criacdo de um ambiente de trabalho que capacita os auditores
para realizar, da maneira mais apropriada, 0s seus servi¢os. E, tem inicio quando um trabalho
de auditoria € identificado como necesséario (IIARF, 2009).

Os resultados encontrados por meio das respostas do questionario mostraram uma

percepcao baixa dos respondentes para todos 0s niveis como demonstrado no Grafico 3.

KPA 36: Envolvimento da lideranga com organizagdes 0
profissionais - 4%

Nivel 5

KPA 35: Projecéo da méo de obra - 6%

KPA 28: Contribui¢8o para o desenvolvimento da gestdo _ 13%

KPA 27: Apoio a classes profissionais _ 28%
KPA 26: Planejamento de mao de obra _ 19%
KPA 15: Criagédo de equipe e competéncia _ 22%

KPA 14: Profissionais qualificados - 6%

Nivel 4

Nivel 3

KPA 13: Coordenacéo de forca de trabalho _ 51%

KPA 3: Desenvolvimento profissional individual _ 47%

KPA 2: Pessoas habilidosas identificadas e recrutadas - 10%

Nivel 2

Grafico 3: Gerenciamento de pessoas
Fonte: Dados da pesquisa.

Os achados da pesquisa de Macre e Gils (2014) demonstram um maior envolvimento
dos Chefes Executivos de Auditoria (CEA) no Nivel 2, e, a partir do Nivel 3 verificou-se a
realizacdo inconsistente de praticas. Ressalta-se que o estudo de Macre e Gils (2014) nédo
contemplou o Nivel 5 (Otimizado) para este elemento.

No Nivel 2, as respostas da pesquisa de Macre e Gils (2014) indicaram que os Estados
Unidos e o Canada apresentaram o melhor percentual em termos de treinamento para seus

auditores internos. Contudo, ainda ha a necessidade de se colocar maior énfase nas atividades
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relativas a formacdo de equipes de auditoria em todas as regides analisadas. Nos topicos
seguintes sdo discutidas as principais conclusdes e implicagdes do elemento “Gerenciamento

de pessoas”.

4.2.1. Gerenciamento de pessoas - Nivel 2 (Infraestrutura)

Este nivel ¢ composto pelos “KPA 2 - Pessoas habilidosas identificadas e recrutadas™ e
pelo “KPA 3 - Desenvolvimento profissional individual”. No Nivel 2 as organizacdes devem
identificar e atrair pessoas com as competéncias e habilidades necessarias para realizar o
trabalho de auditoria. Auditores bem recrutados e qualificados sdo mais propensos a fornecer
credibilidade sobre os resultados de seus trabalhos (Macre & Gils, 2014). Para 0 KPA 2, o

modelo estabelece como objetivo o seguinte:

Identificar e atrair pessoas com as competéncias necessarias e habilidades relevantes
para executar o trabalho da atividade de auditoria interna. Auditores internos
qualificados e contratados apropriadamente s&o mais propensos a fornecer credibilidade
aos resultados da auditoria interna. (IIARF, 2009, p.61)

Para o alcance desse objetivo, o modelo apresenta como atividades (IIARF, 2009):

a) ldentificar e definir as tarefas especificas de auditoria a serem realizadas;

b) Identificar os conhecimentos, habilidades (técnicas e comportamentais) e competéncias
requeridas para realizar tarefas de auditoria;

c) Desenvolver descri¢des de trabalho para os cargos/posicoes;

d) Determinar classificacdo de remuneracdo apropriada para as posicoes, €;

e) Realizar um processo de recrutamento valido, credivel (isto é, justo e aberto e sob o
controle do CEA).

Quanto as praticas de identificar e definir as tarefas especificas de auditoria, assim como
0s conhecimentos, as habilidades e competéncias requeridas para realizar os trabalhos, ressalta-
se a criacdo da carreira de Auditor Interno do Poder Executivo por meio da Lei Estadual n.
15.304/2004, com plano de carreira proprio. Os cargos sdo providos através de concurso
publico, observando as exigéncias do Art. 37, Inciso Il, da Constituicdo Federal, exigindo-se
escolaridade superior e conhecimentos especificos. As normas relativas a pessoa do auditor

estdo previstas no Manual Consolidado de Auditoria.
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Contudo, ndo ha a identificacdo das tarefas especificas de auditoria a serem executadas
pelos autores e sua vinculagdo com conhecimentos, habilidades competéncias requeridas para
executa-las o que prejudica o processo de recrutamento para os diversos cargos do Orgéo. Tal
achado vai ao encontro das respostas obtidas por meio do questionario, onde apenas 10% dos
respondentes indicaram que a CGE identifica e atrai pessoas com competéncias necessarias e
habilidades para executar o trabalho de auditoria.

Em face disso, conclui-se que a CGE ndo implementou as atividades requeridas pelo
modelo para implementacdo da area de processo principal em questdo. No ambito federal,
Marinho (2017), também, verificou incipiéncia da gestdo por competéncias da Secretaria
Federal de Controle Interno (SPF) para cumprimento das atividades referentes a identificacéo
de tarefas, conhecimentos e habilidades especificas requeridas pela auditoria para
implementacdo do KPA.

Em relagdo ao “KPA 3 - Desenvolvimento profissional individual” 0 modelo estabelece
como objetivo que as capacidades profissionais dos auditores sejam mantidas e que aumentem
continuamente (IIARF, 2009). E, suas préticas para seu dominio sdo (IIARF, 2009):

a) Determinar um nimero especifico de horas/dias/créditos de treinamento de pessoal, por
individuo;

b) ldentificar os cursos de formacédo, prestadores/fontes que seriam suficientes para
realizar o desenvolvimento profissional;

c) Incentivar pessoas para serem membros de associacdes profissionais;

d) Controlar e documentar horas/dias de treinamento, tipos de cursos e prestadores, €;

e) Desenvolver relatorios periodicos para documentar o treinamento por cada auditor

interno.

Apesar de 47% dos respondentes indicarem que a CGE incentiva que os auditores
melhorem e aperfeicoem continuamente suas capacidades profissionais, ndo ha politica/plano
de capacitacdo permanente dos auditores, de acordo com os moldes estabelecidos pelo modelo.
As capacitagOes restringem-se a acgoes isoladas. Verificou-se a participagéo de auditores em
cursos gratuitos realizados pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), Tribunal de Contas do
Estado de Minas Gerais (TCE/MG), Secretaria Federal de Controle Interno, dentre outros. Ha,
também, cursos internos ministrados por servidores da propria CGE ou de outros 6rgédos do
Estado.
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Quanto a atividade essencial referente ao incentivo para que os auditores tornem
membros de associa¢des profissionais, destaca-se que ndo foi verificada nenhuma agdo/politica
neste sentido. Isso leva a conclusao de que o KPA em questdo ndo esta implementado.

Situacdo semelhante foi relatada por Marinho (2017) no ambito federal, onde foi
constatado que, apesar de existir uma politica anual de capacitacdes, a SFC ainda ndo
acompanha, de forma sistematica, as necessidades de treinamentos, bem como aqueles
realizados por cada auditor, assim como ndo produz relatérios periddicos para documentar 0s
treinamentos realizados por auditor.

Em contraponto, no estudo realizado por Rensburg (2014), em um departamento de
auditoria da Africa do Sul, foi observado o dominio do “KPA 3 - Desenvolvimento profissional
individual”. Foi verificada a existéncia de planos de desenvolvimento pessoal e de treinamento,

as necessidades sdo documentadas e rastreadas.

4.2.2. Gerenciamento de pessoas - Nivel 3 (Infraestrutura), Nivel 4 (Gerenciado) e Nivel 5
(Otimizado)

Considerando que as praticas constantes no Nivel 3, 4 e 5, no geral, referem-se a
aperfeicoamento e incremento daquelas abrangidas no Nivel 2, assim como o estabelecido pelo
modelo de que um processo-chave s6 pode ser colocado em pratica e ser sustentavel se os blocos
anteriores estiverem sido dominados pela instituicdo e que o Nivel 2 ndo foi implementado,
conclui-se que a organizacao nao possui maturidade para dominio das areas de processos-chave
constantes no Nivel 3 a Nivel 5. Além disso, verifica-se uma percepcao baixa dos respondentes
em relacdo aos KPAs integrantes desses niveis, com excecdo do KPA 13, conforme

demonstrado no Gréfico 4.
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Fonte: Dados da pesquisa.

A auditoria interna no Nivel 3 é composta por auditores internos profissionalmente
qualificados. Os auditores sdo capazes de desenvolver o plano periddico de auditoria e de
servigos para 0s niveis de recursos humanos, uma vez que, COmo 0S recursos sao restringidos,
a auditoria deve usar métodos para definir trabalhos prioritarios (Macre & Gils, 2014). Este
nivel € composto pelos seguintes KPAs: “KPA 13 - Coordenacao de forga de trabalho”, “KPA
14 - Profissionais qualificados” e “KPA 15 - Criagdo de equipe ¢ competéncia”.

Destaca-se que, em relacdo ao KPA 13, 51% dos respondentes indicaram que utilizam
filtros para estabelecimento de trabalhos prioritarios frente a quantidade escassa de recursos
disponiveis. O método utilizado pela CGE para identificacao desses trabalhos refere-se a Matriz
de Risco, cuja metodologia para selecdo dos trabalhos leva em consideracdo a materialidade,
relevancia e criticidade, destinada a indicar o grau de risco relacionado as operagdes dos 6rgédos
e entidades do Poder Publico de Minas Gerais.

Contudo, apesar da existéncia de tal metodologia, o0 modelo, também, prescreve a
necessidade de se estimar a quantidade e o escopo dos servigos de auditoria que seriam exigidos
para desenvolvimento do plano de trabalho da auditoria, assim como a comparagao dos recursos
requeridos com a quantidade e escopo de trabalho que poderia ser produzido de acordo com o

numero e especializacdo dos recursos humanos disponiveis.
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Nesse sentido, ndo foi verificada a existéncia de politicas e procedimentos que orientem
a comparacao objetiva da quantidade de recursos requeridos versus a quantidade de recursos
disponiveis. Ressalta-se que a ndo implementado deste KPA, também, foi verificada no ambito
federal por Marinho (2017), onde foi constatado a inexisténcia de elaboracdo de plano de
auditoria que leva em consideracdo, de forma objetiva e quantificada, os recursos disponiveis.
Ja no contexto africano, Rensburg (2014) verificou que essa area de processo-chave foi
alcancada.

O Nivel 4 é composto pelos “KPA 26 - Plancjamento de mao de obra”, “KPA 27 - Apoio
a classes profissionais” e “KPA 28 - Contribui¢do para o desenvolvimento da gestdo”. Neste
nivel a auditoria tem maturidade para contribuir para o desenvolvimento da gestdo,
incentivando as pessoas com bom entendimento de governanca, gerenciamento de riscos e
controles para trabalhar e colaborar com a organizacdo. (Macre & Gils, 2014).

O Nivel 5 é composto pelos “KPA 35 - Proje¢do da mao de obra” cujo objetivo €
coordenar o desenvolvimento da for¢a de trabalho de longo prazo para atender as necessidades
de negdcios futuros da auditoria, e 0 “KPA 36 - Envolvimento da lideranca com organizacdes
profissionais” que tem como finalidade o apoio aos lideres da auditoria para se tornarem lideres-
chave dentro de classes profissionais (IIARF, 2009).

Tanto no Nivel 4 quanto no Nivel 5 ndo foram identificadas iniciativas de
implementacdo de praticas que atendesse as exigéncias do modelo, bem como atividades
dominadas pela instituicdo. Ressalta-se que as atividades desses niveis sdo aperfeicoamento
e/ou incremento das atividades dos niveis anteriores.

A baixa aderéncia de implementac&o deste elemento, também, foi verificada no estudo
de Macre e Gils (2014). Esses autores identificaram que quando todas as medidas do elemento
“Gerenciamento de pessoas” sao levadas em consideracdo, os Chefes Executivos de Auditoria
(CEA) entrevistados executam em média, 57% delas. Os Estados Unidos e o Canada tiveram
uma média mais alta (61%) e a Europa Ocidental apresentou a menor média (53%). Para a
regido da América Latina e Caribe a média foi de 58%. O prdximo elemento a ser analisado

refere-se as préaticas profissionais.

4.3. Praticas profissionais

No elemento “Préaticas profissionais” sdo incluidas as politicas, processos e praticas que
dao suporte a auditoria a realizar o seu trabalho com proficiéncia e devido cuidado profissional,

0 que, por sua vez, permite a eficacia da auditoria interna (IIARF, 2009).
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Como demonstrado no Grafico 5, ha um maior envolvimento da auditoria da CGE no
nivel basico (Nivel 2 — Infraestrutura). Verifica-se, contudo, uma percep¢do de 35% no mais

alto nivel do modelo e uma menor percepcdo no Nivel 4 (10%).
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Graéfico 5: Préticas profissionais
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados encontrados por Macre e Gils (2014) apresentaram um envolvimento dos
CEA com as areas de processos-chave relativamente forte em todos os niveis, com excec¢do do
Nivel 5 o qual ndo foi incluido nos questionamentos deste elemento. A regido da Ameérica
Latina e do Caribe apresentou uma media de 67% de dominio das atividades abordadas neste
elemento. As principais descobertas e implicacfes desta pesquisa no que tange ao elemento

“Praticas profissionais” estdo abordadas nos topicos seguintes.

4.3.1. Praticas profissionais - Nivel 2 (Infraestrutura)

Este nivel é formado por duas areas de processos-chave, 0 “KPA 4 - Plano de auditoria
baseado em prioridades da gestdo” e o “KPA 5 - Praticas profissionais e estrutura de processos”.
Quanto ao KPA 4, o modelo estabelece como sendo seu objetivo o desenvolvimento de planos
de auditoria elaborados por meio de consultas aos gestores e/ou partes interessadas. E, para o
alcance desse objetivo, o IIARF (2009) apresenta como atividades:

a) ldentificar e documentar o universo auditaveis;
b) Determinar, em colaboracdo com a administracdo da entidade auditada o periodo a ser
coberto pelo plano de auditoria (anual, plurianual ou uma combinacéo);
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c) ldentificar &reas/temas considerados prioritarios a serem abordados pela auditoria
através de consultas a alta administracdo da organizagdo auditada;

d) Identificar os trabalhos de auditoria para serem incluidos no plano e outros servigos que
a auditoria fornecera a organizacao;

e) Determinar os objetivos e 0 escopo de cada trabalho de auditoria e de outros servigos;

f) Determinar os recursos globais exigidos (humanos, financeiros, materiais) para realizar
o0 plano de auditoria;

g) Determinar a combinacédo de capacidades de recursos humanos exigidos para realizar o
plano (incluindo terceirizacao, se houver), e;

h) Obter aprovacdo do plano de auditoria pela alta administracdo do 6rgdo/entidade

auditada.

Quanto a identificacdo do universo auditavel, a Lei Estadual n. 22.257/2016, o Decreto
Estadual n. 47.139/2017, com as atualiza¢des do Decreto n. 47.510/2018 e a Resolu¢do CGE
n. 36/2018 delimitam a abrangéncia da atuacdo da Controladoria-Geral do Estado.

O plano de auditoria tem periodicidade anual e aborda os objetivos, escopo e recursos
necessarios para execucdo de cada trabalho. As unidades de auditoria da AUGE utilizam, para
determinacdo de seus trabalhos prioritarios a Matriz de Risco, conforme disposto no Topico
4.2.2, sem que haja consulta e aprovacgéo da alta administracdo das organizagdes.

As unidades descentralizadas (USCIs), no entanto, obedecem a Resolu¢cdo CGE n.
08/2018 a qual dispde sobre as diretrizes do planejamento anual de atividades de controle
interno das Unidades Setoriais e Seccionais. Sobre o Plano de Atividades de Controle Interno

(PACI), o Art. 5° da referida resolugéo estabelece que:

Art. 5° Na elaboracdo do PACI serdo consideradas a conveniéncia, a oportunidade, a
extensdo das acdes e a disponibilidade de recursos humanos, financeiros e tecnolégicos.

81° As USCI devem realizar prévia identificagdo do universo de atuac&o e considerar as
expectativas e demandas da alta administragcdo e demais partes interessadas em relacéo
a atividades para a elaboracdo do PACI, bem como a anélise de riscos realizada pelo
orgéo ou entidade, se houver.

Em complemento, destaca-se a seguinte afirmacdo do Chefe da Assessoria de Apoio as

Acdes de Controle Interno:
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“O Orgdo Central define as diretrizes gerais do planejamento estabelecendo temas
obrigatorios para cada ano/exercicio, sem prejuizo de consulta a alta administragdo do
orgédo/entidade quanto as suas necessidades.”

O Art. 9° da Resolucdo CGE n. 08/2018, também, estabelece que o PACI deva ser

submentido a aprovagdo do dirigente maximo do 6rgdo ou entidade. Assim como pela alta

administracdo da CGE:

“A aprovacao é realizada tanto pelo dirigente maximo do 6rgéo/entidade auditada como
pelo Controlador-Geral do Estado.” (Chefe da Assessoria de Apoio as Ac¢des de
Controle Interno)

Em face do exposto, apesar das USClIs atenderem as atividades, conclui-se pela ndo

implementacdo dos requisitos previstos no modelo para implementacdo do KPA em analise,

uma vez que nao ha consulta e aprovacédo da alta administracdo das organizagdes nos trabalhos

executados pela AUGE.

Situacdo semelhante foi constatada no 6rgdo de controle interno federal, visto que

somente ha a implementacdo de partes das atividades previstas no modelo para este KPA. Nao

ha consultas a alta administracdo quanto as prioridades elencadas na elaboracao do plano, bem

como sua aprovacao pela alta administragdo da organizacdo auditada (Marinho, 2017).

Ja o0 “KPA 5 - Préticas profissionais e processos estruturados™, outra area de processo-

chave do Nivel 2, tem como objetivo:

Ajudar a facilitar a realizacdo dos trabalhos de auditoria, com independéncia,
objetividade, competéncia e zelo profissional devidos, previstos no Regulamento
Interno/Estatuto de auditoria e na definicdo de Auditoria Interna, no Cadigo de Etica e
nas Normas Internacionais para a Prética Profissional de Auditoria Interna (os Padrdes)
(IHARF, 2009, p.73).

Nesse sentido, 0 modelo prescreve como atividades as seguintes (IIARF, 2009):
Reconhecer o carater obrigatério da defini¢do de auditoria interna, do cddigo de ética e
das normas e regulamento interno da auditoria;

Desenvolver politicas relevantes para a auditoria (por exemplo, recursos humanos,
gestéo da informacéo).

Desenvolver orientacdes gerais para a elaboracdo do programa de trabalho da auditoria;
Os processos para a elaboracdo do programa de trabalho devem ser documentados;
Documentar os processos existentes para planejar, executar e relatar os resultados dos

trabalhos de auditoria;
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f) Desenvolver metodologias, procedimentos e ferramentas padrdo a serem utilizados pela
auditoria para planejar, executar e relatar os resultados do trabalho, incluindo as
diretrizes dos papéis de trabalho, e;

g) Implementar os processos para assegurar a qualidade dos trabalhos de auditoria.

No que tange as exigéncias constantes nas letras “a” a “f”, verificou-se a existéncia de
manuais, resolucdes que cumprem o0s requisitos estabelecidos pelas respectivas praticas.
Destaca-se que com a publicacdo da Resolucdo CGE n. 36/2018 houve uma padronizagédo dos
procedimentos e documentos de auditoria. Sendo assim, foi instituido uma Matriz de
Planejamento e a Matriz de Achados as quais devem ser elaborados pelos auditores quando dos
trabalhos de auditoria.

Em 2017, houve publicacdo da Resolugdo CGE n. 25/2017, a qual instituiu o Codigo de
Conduta Etica do Servidor em exercicio na Controladoria-Geral do Estado e nas Unidades
Setoriais e Seccionais de Controle Interno do Poder Executivo Estadual.

Contudo, nao foram verificadas praticas referentes a documentacdo dos processos para
a elaboracédo do programa de trabalho de auditoria. Sobre isso, 0 Chefe da Assessoria de Apoio
as Ac¢des de Controle Interno relatou que: “Apenas o resultado do planejamento é formalizado
e langado em planilhas de acompanhamento e controle.”

Quanto a implementacdo de processos para assegurar a qualidade dos trabalhos de
auditoria foi editado a Resolucdo n. 33, de outubro de 2018, a qual instituiu 0 Programa de
Avaliacdo da Qualidade das Acdes de Controle no ambito da Auditoria-Geral, denominado
Quali-AUGE que atende a referida atividade essencial.

Em face do exposto, conclui-se que a CGE néo institucionalizou a area de processo
principal em questdo. Situacdo oposta foi observada por Marinho (2017), uma vez que foi
identificado o dominio deste KPA na SFC.

De acordo com Macre e Gils (2014) a implementacdo dos KPAs constantes no Nivel 2,
deste elemento, € de extrema importdncia, uma vez que este nivel é base para o
desenvolvimento de processos e praticas de auditoria interna sustentaveis e repetiveis. A nédo
implementacdo do “KPA 4 - Plano de auditoria baseado em prioridades da gestao” e do “KPA
5 - Praticas profissionais e processos estruturados” compromete, portanto, a solidez para

implementacao de praticas mais avangadas que sdo requeridas nos niveis posteriores.
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4.3.2. Praticas profissionais - Nivel 3 (Integrado), Nivel 4 (Gerenciado) e Nivel 5
(Otimizado)

Os tultimos trés niveis do elemento “Praticas profissionais” sdo compostos pelos “KPA
16 - Planos de auditoria baseados em riscos”, “KPA 17 - Estrutura de gestdo da qualidade”
(Nivel 3), “KPA 29 - Estratégia de auditoria alavanca a gestao de risco da organizacdo” (Nivel
4) ¢ os “KPA 37 - Estratégia de planejamento da auditoria” e “KPA - 38 Melhoria continua em
praticas profissionais” (Nivel 5).

De acordo com o IIARF (2009), a progressdo de nivel s ocorre a partir do dominio e
sustentabilidade de cada nivel, do mais baixo para o mais alto nivel de maturidade. Nesse
sentido, tendo em vista que os KPAs discutidos no topico anterior ndo sdo dominados pela
CGE, assim como as atividades destes niveis, em regra, referem-se a aperfeicoamento e
incremento daquelas abrangidas no Nivel 2, conclui-se que a organizagdo ndo alcanca os Niveis
3 a 5. Tal conclusédo €é corroborada pela percepcao dos respondentes os quais indicaram um

envolvimento baixo com os KPAs dos Niveis 3 ao 5, conforme demonstrado no Gréafico 6.

35%

22%

19% 18%

10%

Awvaliar os riscos e priorizar|  Manter processo para | Compreender as estratégias | Manter-se informada quanto Atualizar os
aqueles em que a monitorar, avaliar e e préticas de gestdo de riscos aos ambientes internos e | normativos/politicas para
organizacdo esta mais melhorar a eficécia da da organizacéo. externos para avaliar garantir que eles reflitam
exposta. auditoria. tendéncias e riscos atividades eficazes.
emergentes.
KPA 16: Planos de auditoria [ KPA 17: Estrutura de gestdo| KPA 29: Estratégia de KPA 37: Estratégiade  |KPA 38: Melhoria continua
baseados em riscos da qualidade auditoria alavanca a gestdo | planejamento da auditoria | em praticas profissionais
de risco da organizagéo
Nivel 3: Integrado Nivel 4: Gerenciado Nivel 5: Otimizagao

Graéfico 6: Préticas profissionais
Fonte: Dados da Pesquisa

Para o KPA 16, observou-se que nenhuma atividade essencial para sua implementacao
estd dominada pela CGE, uma vez que o gerenciamento de riscos ainda ndo é uma realidade da
administracdo dos orgdos/entidades do Estado de Minas Gerais. De acordo com a Auditora-

Geral o “gerenciamento de riscos ainda ¢ incipiente” no Estado.
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No ambito federal, Marinho (2017), também, relata a incipiéncia da avaliacdo
sistematica de riscos e, assim, concluiu que ndo ha dominio nem implementacdo do referido
KPA.

Quanto ao KPA 17, que trata da gestdo da qualidade, suas atividades dizem respeito ao
desenvolvimento de politicas, praticas e procedimentos que contribuam para a melhoria
continua da atividade de auditoria, bem como de um programa de garantia e de melhoria de
qualidade. Devem existir sistemas e procedimentos para monitorar e relatar sobre o
desempenho e a eficidcia da auditoria, assim como um sistema de monitoramento para
acompanhar a implementacdo das recomendacOes feitas para melhorar sua eficacia e seu
desempenho e sua conformidade com as normas (IIARF, 2009).

Com a edicdo da Resolucdo n. 33/2018, a qual institui o Programa Quali-AUGE, foi
dado inicio a implementacdo das exigéncias requeridas no Nivel 3. Contudo, apesar do passo
inicial ter sido dado com a publicagdo da referida resolucdo suas acOes ainda estdo em
implementacédo, ndo sendo dominadas pela CGE.

Iniciativas para manter um efetivo sistema de gestdo de qualidade dos trabalhos de
auditoria, também, foram verificadas por Marinho (2017) no governo federal. Contudo, como
no caso mineiro, ndo ha um funcionamento pleno desse sistema.

O “KPA 29 - Estratégia de auditoria alavanca a gestao de risco da organizagdo” (Nivel
4 — Gerenciado) tem como objetivo unir o plano de auditoria as estratégicas e praticas de gestdo
de risco do érgdo/entidade. Esse KPA traz como atividades, dentre outras, a necessidade de
compreensdo das estratégias e praticas de gestdo de riscos da organizacao auditada, inclusao no
plano de auditoria das areas identificadas como de alto risco pela administracdo e pela auditoria,
bem como o monitoramento continuo do perfil de risco da organizacdo (I1ARF, 2009). Contudo,
conforme mencionado acima, praticas de gestdo de risco ainda ndo é uma realidade no Estado
de Minas Gerais.

Ja o Nivel 5 corresponde ao “KPA 37 - Estratégia de planejamento da auditoria” cujo
objetivo é o entendimento das direcBes estratégicas da organizacao e seus riscos emergentes,
bem como a alteragéo dos conjuntos de habilidade da auditoria para atender as necessidades
futuras. O “KPA - 38 Melhoria continua em praticas profissionais” tem como objetivo a
integracdo dos dados de desempenho, das praticas de lideranca e feedbacks recendidos para
realizacdo de um processo continuo de melhoria (IIARF, 2009).

Destaca-se que o “KPA 38 - Melhoria continua em praticas profissionais” obteve o

maior percentual entre os KPAs discutidos neste topico. Tal resultado indica que 35% dos
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respondentes possuem uma percep¢do de que existem processos formais e continuos de
melhoria da qualidade da atividade de auditoria no &mbito da CGE.

Contudo, néo foi verificada a existéncia de um programa formal e continuo de garantia
e de melhoria da qualidade da auditoria que tem como finalidade o fortalecimento e o
desenvolvimento de sua capacidade. Observou-se, apenas, agcdes pontuais, como atualizacéo de
normativos, de praticas profissionais e de procedimentos.

No estudo desenvolvido por Macre e Gils (2014) quando todas as medidas de praticas
profissionais foram levadas em conta, os Chefes Executivos de Auditoria entrevistados
realizaram, em meédia, 70% delas. Sendo que os Estados Unidos e Canada tiveram a maior
média (77%) e, a América Latina e Caribe e a Europa Ocidental apresentaram as menores
médias, 67% e 66%, respectivamente. Ressalta-se que, para este elemento, a pesquisa nao
incluiu as medidas correspondentes ao Nivel 5 (Otimizado).

Este elemento, também, ndo foi satisfatoriamente alcangcado pela funcdo de auditoria
interna estudada por Rensburg (2014). Apenas dois dos sete KPAs (28,6%) foram totalmente
atingidos. Sendo que somente um dos niveis de capacidade foi totalmente alcancado. No
proximo topico serdo apresentados os resultados da andlise do elemento “Gestdo de

desempenho e prestagao de contas” do modelo IA-CM.

4.4. Gestao de desempenho e prestacao de contas

O elemento “Gestdo de desempenho e prestacdo de contas” refere-se as informagdes
necessarias para gerenciar, conduzir e controlar as operacdes, o desempenho e os resultados da
propria auditoria. Essas informagdes sdo necessarias para que a auditoria tome medidas
apropriadas para melhorar sua eficacia (IIARF, 2009). Os resultados do questionéario mostraram

um envolvimento baixo em todos os niveis deste elemento, como evidenciado no Gréafico 7.
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KPA 39: Relatdrio pablico sobre sua efetividade

9%

KPA 30: Integragdo de medidas de desempenhos qualitativas

0,
e quantitativas 25%

Nivel 4 Nivel 5

KPA 20: Medidas de desempenho 32%

KPA 19: Informacdes de custos

10%

Nivel 3

KPA 18: Relatorios de gestao da auditoria 31%

KPA 7: Orcamento operacional de auditoria 19%

Nivel 2

KPA 6: Plano de negécio da auditoria 35%

Graéfico 7: Gestdo de desempenho e prestacao de contas
Fonte: Dados da pesquisa.

Essa situacdo também foi verificada por Macre e Gils (2014), os quais chamaram a
atencdo para a necessidade de desenvolvimento e uso de medidas financeiras para gerenciar a
atividade de auditoria interna de forma econdmica e eficiente. A seguir sdo apresentas as

principais descobertas e implicacdes deste elemento.

4.4.1. Gestao de desempenho e prestacdo de contas - Nivel 2 (Infraestrutura)

O Nivel 2 é composto por dois KPAs quais sejam: “KPA 6 - Plano de negdcio da
auditoria” e “KPA 7 - Orgamento operacional de auditoria”. De acordo com o IIARF (2009,
p.79), o KPA 6 tem como objetivo “estabelecer um plano periddico para entregar 0S Servigos
da atividade de auditoria interna, incluindo servicos de apoio e administragéo, e os resultados
esperados”, cujas atividades sao:

a) Determinar objetivos e resultados de neg6cio a serem alcancados pela auditoria, levando
em consideracdo o seu planejamento anual/periddico de auditoria e servicos;

b) Determinar os servicos de apoio e administrativos necessarios para a entrega eficaz do
trabalho de auditoria (por exemplo, recursos humanos, materiais e informatica);

c) Preparar e desenvolver cronogramas e 0s recursos necessarios para alcancar os objetivos
estabelecidos;

d) Desenvolver um plano de negdcios para alcance desses objetivos, €;
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e) Obter aprovacéo da alta administracdo ou pelo Conselho.

Os objetivos, finalidades de negdcio e as competéncias da CGE, estdo estabelecidos na
Lei Estadual n. 22.257/2016, que dispde sobre a estrutura organica do Poder Executivo do
Estado de Minas Gerais, no Decreto Estadual n. 47.139/2017, com as atualiza¢des do Decreto
n. 47.510/2018, bem como na Resolucdo CGE n. 36/2018.

Quanto aos recursos humanos necessarios para entrega do trabalho de auditoria, a CGE
conta com auditores internos com carreira especifica, servidores de outras carreiras, bem como
profissionais de recrutamento amplo. No que se refere a existéncia de um plano de negécios a
Auditora-Geral relatou que:

“H& um plano anual de auditoria em que constam as auditorias internas planejadas (...),
as acOes de fiscalizacdo voltadas para atendimento das determinacdes mandatorias e de
avaliacdo da efetividade das a¢des de auditoria.”

Diante do exposto, verifica-se que o plano relatado pelo entrevistado se refere ao plano
de auditoria e ndo ao plano de negocios. Portanto, em que pese a existéncia de algumas
atividades, conclui-se que o KPA em questdo néo esta implementado pela CGE.

A mesma situacéo foi observada por Marinho (2017) no governo federal, onde a SFC
nao atendeu a duas atividades, quais sejam: “Preparar cronogramas relevantes e determinar os
recursos necessarios para alcangar os objetivos estabelecidos” e “Obter aprovagdo da Alta
Administracdo ou do Conselho para o Plano de Negdcios” (Marinho, 2017, p. 73).

Quanto ao “KPA 7 - Orgamento operacional de auditoria” 0 modelo prescreve como
sendo o seu objetivo a alocacdo e uso do préprio orcamento operacional para planejar os
trabalhos de auditoria (IIARF, 2009). Suas atividades abrangem a existéncia de or¢camento
realista para as atividades identificadas no plano de negocios, considerando os custos fixos e
variaveis, orcamento aprovado pela alta administracdo e revisado continuamente. Verificou-se,
contudo, a inexisténcia de um orcamento operacional vinculado ao plano de negdcios da
auditoria, visto a inexisténcia de tal plano, conforme relatado anteriormente.

Conclui-se, portanto, que nenhuma atividade deste KPA esta dominada pela CGE. Em
contraponto, no ambito federal, esta area de processo esta implementada pela SFC (Marinho,
2017), assim como no contexto africano, conforme evidenciado por Rensburg (2014).
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4.4.2. Gestdo de desempenho e prestacdo de contas - Nivel 3 (Integrado), Nivel 4
(Gerenciado) e Nivel 5 (Otimizado)

Conforme mencionado anteriormente, a maturidade da auditoria interna é estabelecida
pelos blocos de construcdo, ou seja, pelos KPAs de cada nivel, partindo do nivel inferior para
0 mais alto nivel. Assim, esses blocos indicam o que deve ser colocado em pratica e sustentando
para avanco da capacidade da auditoria (IIARF, 2009).

Nesse sentido, considerando que os KPAs, anteriores ndo estdo dominados,
institucionalmente, pela CGE, e que sdo imprescindiveis para implementagdo das atividades
dos KPAs subsequentes, conclui-se que os KPAs apresentados no Grafico 8 nao estdo

implementados.

31% 32%

25%

10% 9%

Utilizar informacgdes para
gerir as operagdes e apoiar a
tomada de decisdes e
demonstrar accountability.

KPA 18: Relatérios de
gestdo da auditoria

B

Utilizar informacdes de custo
para administrar os servi¢os
a fim de que seja 0 mais
econdmico e eficientemente
possivel.

KPA 19: Informagdes de
custos

Nivel 3: Integrado

Desenvolver indicadores e
medidas que permitam medir
e reportar o desempenho.

KPA 20: Medidas de
desempenho

Gréfico 8: Gestdo de desempenho e prestacdo de contas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Utilizar informacgoes de
desempenho para medir e
monitorar flutuacdes que

afetam os resultados.

KPA 30: Integracdo de
medidas de desempenhos
qualitativas e quantitativas

Nivel 4: Gerenciado

N

Informar publicamente sobre
a eficacia da auditoria,
demonstrar transparéncia e
responsabilidade as partes
interessadas.

KPA 39: Relatério publico
sobre sua efetividade

Nivel 5: Otimizacéo

No Nivel 3 a auditoria interna desenvolve métricas financeiras e outros indicadores

significativos, elabora relatérios sobre o seu desempenho e monitora rotineiramente seu
progresso de modo que 0S seus Servi¢os sejam executados 0 mais econémico e eficiente
possivel.

Quanto ao “KPA 18 — Relatorios de gestdo de auditoria” o modelo IA-CM estabelece
como sendo produto dessa drea de processo “uma variedade de relatérios produzidos e
fornecidos periodicamente e tempestivamente que contém informacdes relevantes confiaveis
que a geréncia da auditoria interna precisa para cumprir as suas responsabilidades de gestao”

(IIARF, 2009, p.81).
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Nesse sentido, apesar de 31% dos respondentes indicarem que utilizam relatérios
gerenciais para administrar suas operagdes cotidianas e demonstrar sua accountability, esses
relatorios ndo se enquadram nos parametros exigidos pelo modelo uma vez que inexistem
mecanismos de coleta de dados capazes de fornecer informacdes relevantes em tempo oportuno,
de maneira periodica, conforme as necessidades de reportes gerenciais da auditoria.

Ressalta-se que, com a publicagdo da Resolu¢do CGE n. 35, de outubro de 2018, um
passo inicial foi dando para futura implementacdo dos “KPA 20 - Medidas de desempenho” ¢
“KPA 30 - Integracdo de medidas de desempenhos qualitativas e quantitativas”. Tal resolucédo
estabelece a sistemética de identificacdo, apuragdo, registro, acompanhamento e consolidacao
dos beneficios das acdes de controle interno relacionadas a auditoria interna, no ambito da
Controladoria-Geral do Estado. Entretanto, apesar dessa iniciativa, ndo se verificou o dominio
dos respectivos KPAs.

Na pesquisa de Macre e Gils (2014) também foi evidenciado um envolvimento minimo
do elemento “Gestdo de desempenho e prestacdo de contas”. Nesse sentido, quando todas as
medidas deste elemento sdo levadas em conta, os respondentes indicaram que realizaram 52%
delas, em meédica. Ressalta-se que as perguntas do estudo para deste elemento foram limitadas
aos Niveis 3 e 4. A seguir sdo apresentados os resultados da analise do elemento “Cultura e

relacionamento organizacional”.

4.5.  Cultura e relacionamento organizacional

O clemento “Cultura e relacionamento organizacional” inclui 0 relacionamento do
Chefe Executivo de Auditoria (CEA) com a geréncia, como parte da equipe de gerenciamento,
com unidades dentro e fora da organizacdo (Macre & Gils, 2014). Este elemento refere-se,
também, a posicdo da auditoria dentro da infraestrutura organizacional (I1ARF, 2009).

Os resultados do questionario mostraram um maior envolvimento no nivel basico (Nivel
2 — Infraestrutura) e uma queda a partir do Nivel 3 (Integrado) como demonstrado no Grafico
9.
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KPA 40: Relag0es efetivas e permanentes

7%

KPA 31: Chefe executivo de auditoria aconselha e influencia e

- o 6%
assessora a mais alta geréncia

Nivel 4 Nivel 5

KPA 22: Coordenagdo com outros grupos de revisdo 3%

3%

Nivel 3

KPA 21: Componente essencial da equipe de gestdo

KPA 8: Gerenciamento dentro da auditoria 24%

Nivel 2

Grafico 9: Cultura e relacionamento organizacional
Fonte: Dados da pesquisa.
Ja na pesquisa de Macre e Gils (2014), seus resultados demonstram que todas as regides
pesquisas realizavam mais préaticas do Nivel 4 do que do Nivel 3. E, no estudo de Rensburg
(2014), o Nivel 5 (Otimizado) foi o que apresentou maior nimero de atividades dominadas. As

principais descobertas e implicacdes deste elemento estdo abordadas nos topicos seguintes.

4.5.1. Cultura e relacionamento organizacional - Nivel 2 (Infraestrutura)

O Nivel 2 é composto pelo “KPA 8 - Gerenciamento dentro da auditoria” cujo objetivo

Focar o esforgo de gestdo da atividade de auditoria interna em suas proprias operacoes
e relacdes dentro da prépria atividade, tais como a estrutura organizacional, gestao de
pessoas, a preparacao do orcamento e monitoramento, planejamento anual, fornecendo
a tecnologia e as ferramentas de auditoria necessérias, e realizando auditorias. As
interacBes com 0s gestores organizacionais estdo focadas em realizar o negdécio da
atividade de auditoria interna. (I1ARF, 2009, p. 85)

Para o alcance desse objetivo, 0 modelo apresenta como praticas as seguintes (I1I1ARF,
2009):
a) Determinar e estabelecer uma estrutura organizacional apropriada;
b) Identificar os papéis e as responsabilidades dos cargos-chave/principais posi¢es na
auditoria;
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c) Apoiar as necessidades organizacionais da auditoria e as relacdes de reporte das pessoas
no interior da atividade;

d) Awvaliar os requisitos e obter os recursos e ferramentas de auditoria necessarios,
incluindo os instrumentos de base tecnoldgica, indispensaveis tanto para gerenciar,
quanto para realizar o trabalho de auditoria;

e) Administrar, dirigir e se comunicar dentro da auditoria, e;

f) Incentivar os relacionamentos e encorajar a comunicacgao continua e construtiva.

O exercicio da atividade de auditoria esta contemplado na Lei Estadual n. 22.257/2016.
A atual estrutura organizacional da CGE, bem como a identificacdo dos papéis e
responsabilidades de cargos chaves estdo previstas no Decreto Estadual n. 47.139/2017, com
as atualizacGes do Decreto n. 47.510/2018, que tratam da organizacdo da Controladoria-Geral.

No que tange & comunicacdo com as unidades descentralizadas, ha uma unidade
especifica na CGE que tem essa atividade como competéncia, qual seja, a Assessoria de Apoio
as Acdes de Controle Interno cuja responsabilidade consiste em apoiar, coordenar, monitorar
as atividades das Unidades Setoriais e Seccionais de Controle Interno (Decreto 47.139/2017).

Sdo realizadas, com essas unidades, reunides periédicas para o compartilhamento de
informacdes, técnicas e experiéncias de trabalhos de auditoria. Em relacdo as unidades internas
da CGE, ha permanente intercambio de informacGes, realizam-se reunides periodicas com
objetivo de compartilhar experiéncias, apresentar os resultados, bem como discussdo de normas
e procedimentos.

Com relacéo a obtencg&o de recursos e ferramentas necessarios ao trabalho de auditoria,
a CGE utiliza de sistemas como SIGCON (dados de convénios) SIAF (dados financeiros),
SISAD (informac6es de pessoal), dentre outros, assim como tem acesso a bancos de dados de
outras entidades e esferas, 0 que facilita o seu trabalho. Contudo, o orcamento é limitado nédo
permitindo uma maior abrangéncia, ficando condicionada a disponibilidade orcamentéria
controlada pelo Governo por meio da Lei Orgamentaria Anual.

Diante disso, apesar das limitacGes orcamentarias, conclui-se pela implementagéo dessa
area de processo principal, assim como detectado por Marinho (2017) no ambito federal. Ja na
unidade de auditoria estudada por Rensburg (2014) este KPA foi parcialmente alcancado visto
que ndo ha o dominio de todas as atividades.
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4.5.2. Cultura e relacionamento organizacional - Nivel 3 (Integrado), Nivel 4 (Gerenciado)
e Nivel 5 (Otimizado)

O Nivel 3 ¢ composto pelos “KPA 21 - Componente essencial da equipe de gestdo” e
pelo “KPA 22 - Coordenagdo com outros grupos de revisdo”. De acordo com Macre e Gils
(2014), neste nivel a auditoria interna € um componente integrante do gerenciamento do
governo, o CEA participa da gestdo da organizacdo como um membro valioso. Ha
compartilhamentos de informagdes e coordenacdo de atividades com outros prestadores
internos e externos para assegurar uma cobertura organizacional apropriada e minimizar a
duplicacéo de esforcos.

O Nivel 4 ¢ representado pelo “KPA 31 - Chefe executivo de auditoria aconselha,
influencia e assessora a alta geréncia”. Neste nivel, a auditoria contribui como parte da gestao,
aconselhando sobre negd6cios emergentes e questdes estratégicas. Além disso, 0 CEA promove
a colaboracdo e a confianca entre auditores internos sobre questdes internas e organizacionais
relevantes (Macre & Gils, 2014).

O Nivel 5, representado pelo “KPA 40 - Relagdes efetivas e permanentes”, tem como
objetivo 0 uso pelo CEA de habilidades de gestéo de relacionamento para manter visibilidade
e alinhamento com os principais stakeholders e com a gestdo (I1ARF, 2009).

Todos esses KPAs representam blocos de construcdo da maturidade da auditoria interna
tendo inicio no nivel mais baixo e, atingindo o nivel mais alto em decorréncia de seu
aperfeicoamento (I1ARF, 2009). A partir do Nivel 3, esse elemento exige, para seu dominio, 0
envolvimento do CEA na gestdo governamental, como um agente valioso. Nesse sentido, 0s
auditores, ao serem questionados sobre cada objetivo dos respectivos processos-chave

indicaram um dominio muito baixo desses KPAs, conforme apresentado no Gréfico 10.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode-se observar, menos de 10% dos respondentes, em todos os KPAs em
questdo, reconheceram a existéncia de dominio das areas de processos-chave. Interessante
notar que as percepcdes foram maiores no Nivel 5 e 4 do que no Nivel 3. Diante do exposto,
corroborado pelas observacbes realizadas, conclui-se que a CGE ndo domina as areas de
processos principal discutidas neste topico.

Na Unido, em relacdo ao Nivel 3, Marinho (2017) verificou a dificuldade de
aproximacéo da gestdo em virtude do modelo centralizado de auditoria interna, bem como pela
capacidade operacional limitada, restringindo sua acéo a trabalhos pontuais ou mesmo atuando
como atores externos, sem priorizar as necessidades gerenciais das organizagdes auditadas.

Macre e Gils (2014), também, detectaram um envolvimento baixo dos CEAs neste
elemento. Os autores constataram que, quando todas as relagbes organizacionais e medidas
culturais sao levadas em consideracdo (com excecao as do Nivel 5) os entrevistados indicaram
um envolvimento médio de 51%, mesmo percentual apresentado pela América Latina e Caribe.
No préximo topico serdo apresentados os resultados da analise do elemento “Estruturas de

governanga” do modelo IA-CM.
4.6. Estruturas de governanca

De acordo com Macre e Gils (2014) “Estruturas de governanga” é um elemento
importante do modelo, pois, sustenta e assegura a independéncia e objetividade da auditoria
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interna. Neste elemento sdo abordados politicas e processos com objetivo de fornecer
autoridade, apoio e recursos para garantir que a auditoria seja efetiva e que desempenhe seu
papel e responsabilidades.

Os resultados advindos das respostas do questionario para este elemento mostraram um
maior envolvimento nos Niveis 3 (KPA 24) e 4 (KPA 32) do que no nivel basico (Nivel 2 —

Infraestrutura), como pode ser visto no Grafico 11.
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Gréfico 11: Estruturas de governanca
Fonte: Dados da pesquisa.

Em contraponto, Macre e Gils (2014) verificaram um forte envolvimento dos
respondentes nos Niveis 2 e 3, e necessidade de melhorias para alcancar o Nivel 4. Contudo,
Rensburg (2014) identificou maior envolvimento no Nivel 4 e 5 na unidade de auditoria da
Africa do Sul. As principais descobertas e implicacbes deste elemento estdo abordadas nos

topicos seguintes.

4.6.1. Estruturas de governanca - Nivel 2 (Infraestrutura)

O Nivel 2 ¢ formado pelos “KPA 9 - Fluxo de reporte de auditoria estabelecido” e pelo
“KPA 10 - Acesso total as informacdes, ativos e pessoas”. O modelo estabelece como objetivo
do KPA 9 o seguinte: “estabelecer canais formais de reporte (administrativo e funcional) para

34%
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a atividade de auditoria interna” (IIARF, 2009, p. 90). Para o alcance desse objetivo, sdo
estabelecidas as seguintes atividades:

a) Elaborar um estatuto (ou outro documento) definindo o propdsito, autoridade e a
responsabilidade da auditoria e, certifica-se de que seja aprovado pela alta
administracao;

b) Adotar uma declaragcdo de misséo e/ou visdo para a auditoria;

c) Informar o propdsito, a autoridade e a responsabilidade da auditoria para toda a
organizacao;

d) Certificar-se que o CEA se reporta administrativa e funcionalmente ao nivel da
organizacéo, e;

e) Revisar e atualizar, regularmente, o estatuto (ou outro documento) e obter aprovacao da

alta administracéo.

O arcabouco juridico relacionado a auditoria interna do Estado de Minas Gerais,
estabelece por meio da Lei Estadual n. 22.257/2016 e dos Decretos Estaduais n. 47.139/2017 e
n. 47.510/2018 o proposito, autoridade, responsabilidade, assim como competéncias e
finalidades da Controladoria-Geral. Por se tratar de legislacdo séo aprovadas pelo governador,
0 que permite concluir pelo atendimento das atividades “a”, “c”, e “e”.

A CGE estabelece uma declaracdo da missdo, a qual estd alinhada a atividade de
auditoria interna, requisito para atendimento da atividade “b”. No estudo de Macre e Gils
(2014), foi verificado que apenas 59% dos respondentes haviam estabelecido uma declaracéo
de missdo para a auditoria interna. Ao se comparar por regido observou-se que 84% dos CEAs
dos Estados Unidos e Canada indicaram ter estabelecido uma declaracdo de missdo. E, em
contraste apenas 38% dos entrevistados da Europa Ocidental indicaram que haviam
estabelecido esse tipo de declaracéo.

Quanto a atividade “d”, necessidade do Chefe Executivo de Auditoria (CEA) reportar
administrativa e funcionalmente ao nivel da organizacdo, a Lei Estadual n. 22.257/2016
estabelece que a CGE é um 6rgdo autbnomo subordinado diretamente ao Governador do Estado.

Pelo exposto, uma vez que todas as praticas do modelo foram atendidas, conclui-se pela
implementacéo do “KPA 9 - Fluxo de reporte de auditoria estabelecido”. Situagdo semelhante
foi verificada no governo federal onde se observou que todos os produtos previstos no modelo
estdo presentes e em funcionamento (Marinho, 2017).

Destaca-se, contudo, que a percepcao dos respondentes quanto a existéncia de canais de

comunicacgéo/posicionamento formal para a auditoria foi de apenas 19%. Sendo assim, apesar



82

da existéncia de normativos que garantem as exigéncias para implementacdo do KPA, verifica-
se que a estratégia de comunicagdo da auditoria ndo é difundida e seu proposito, autoridade e
responsabilidade ndo sdo comunicados para todo o governo de modo efetivo.

No que se refere ao “KPA 10 - Acesso total as informagoes, ativos e pessoas” 0 modelo
estabelece como objetivo a autoridade para a auditoria “obter acesso a todas as informagoes,
ativos e pessoas que sejam necessarias para executar suas fungdes” (IIARF, 2009, p. 91).

Suas atividades dizem respeito a inclusdo em norma, estabelecimento de politicas e de
procedimentos que garantam o acesso do auditor a todas as informacdes, ativos e a pessoas que
forem necessarias para executar suas funcoes; bem como o estabelecimento de procedimentos
para seguir quando o gestor decide ndo divulgar documentos necessarios aos trabalhos (I1ARF,
2009).

Como apresentado no KPA anterior, a autoridade da auditoria interna da Controladoria
esta prevista na Lei 22.257/2016 a qual garante 8 CGE em seu Art.48, paragrafo 3° 0 acesso as

informacdes e processos necessarios para executar sua funcdo, conforme o seguinte:

§ 3° Os orgdos e entidades da administragdo publica estadual e as entidades privadas

encarregadas da administracdo ou gestdo de recursos publicos estaduais fornecerdo as

informagdes, os documentos e 0s processos requisitados pela CGE para o cumprimento
das competéncias previstas no caput, salvo nas hipoteses expressamente previstas em
lei.

Entretanto, apesar de estar formalmente previsto em legislacdo o acesso irrestrito as
informac@es organizacionais necessarias a execu¢do dos trabalhos de auditoria, 0s auditores ao
serem questionados se eles possuem acesso total as informacdes, ativos e pessoas que sejam
necessarias para executar suas func@es, apenas 7% responderam afirmativamente.

Tal resultado vai ao encontro da inexisténcia de politicas relacionadas ao respeito ao
acesso total, livre e ilimitado aos registros da organizacdo, propriedade fisicas e pessoal,
relacionados a qualquer operacdo da entidade, assim como da inexisténcia de procedimentos
quando o gestor decide ndo divulgar documentos necessarios aos trabalhos de auditoria interna.

Em face disso, conclui-se que a CGE nao institucionalizou a area de processo principal

em questdo. Tal situacdo, também, foi verificada no ambito federal por Marinho (2017).
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4.6.2. Estruturas de governanga - Nivel 3 (Integrado), Nivel 4 (Gerenciado) e Nivel 5
(Otimizado)

O Nivel 3 ¢ composto pelo “KPA 23 - Mecanismos de financiamento” e pelo “KPA 24
Supervisdo gerencial da auditoria”. Para Macre e Gils (2014) a independéncia, a objetividade
e a eficacia da auditoria interna sdo fortalecidas neste nivel.

O Nivel 4 ¢ representado pelos “KPA 32 - Chefe executivo de auditoria comunica com
a autoridade de nivel maximo” e pelo KPA 33 - Supervisdo independente da auditoria”. Neste
nivel, ha o fortalecimento ainda maior da independéncia do CEA em decorréncia do
estabelecimento de uma oOtima relacdo de subordinacdo com a alta administracdo da
organizacdo. Este nivel, também, requer um Orgdo de supervisdo, independente da
administracdo da organizacdo, para assegurar a independéncia da auditoria (Macre & Gils,
2014).

O Nivel 5 ¢ representado pelo “KPA 41 - Independéncia, poder e autoridade da
auditoria” cujo objetivo é tornar completamente real a independéncia, poder e autoridade da
auditoria interna da organizacéao (I1ARF, 2009).

Todos esses KPAs representam blocos de construcdo da maturidade da auditoria interna.
A partir do Nivel 3, a independéncia, a objetividade e a eficacia da auditoria interna sdo cada
vez mais fortalecidas (IIARF, 2009). Nesse sentido, os auditores da CGE, ao serem
questionados sobre cada objetivo dos respectivos KPAs indicaram uma existéncia de dominio

muito baixo, conforme apresentado no Grafico 12.
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Como pode-se observar, o percentual apontado pelos respondentes, em todos os KPAs
em questdo, indica o ndo reconhecimento do dominio de acordo com os objetivos das areas de
processos-chave. Interessante notar que as percepcGes foram maiores para os “KPA 24:
Supervisdo gerencial da auditoria” (Nivel 3) ¢ “KPA 32: Chefe executivo de auditoria comunica
com a autoridade de nivel maximo” (Nivel 4). Diante do exposto, corroborado com observacdes
realizadas, conclui-se que a CGE ndo domina as areas de processos principal discutidas neste
topico, com excecdo do KPA 32 que sera discutido a seguir.

Ao serem questionados sobre a existéncia de um processo de financiamento robusto e
transparente que assegura recursos adequados para permitir que a auditoria cumpra suas
obrigacdes no ambito da CGE (KPA 23) nenhum auditor respondeu de forma positiva. No
governo federal, limitagcdo orcamentaria, auséncia de financiamento robusto e transparente, bem
como independéncia da influéncia da gestdo, também, foi verificada por Marinho (2017).

O “KPA 24: Superviséo gerencial da auditoria” teve o maior percentual deste elemento.
Contudo, verificou-se que suas atividades ndo estdo implementadas. Como requisito para seu
dominio, dentre outros, 0 modelo requer o estabelecimento de politicas e procedimentos para
criagdo de um mecanismo de supervisdo dos trabalhos de auditoria, bem como incentivar o
apoio da alta administracdo para com a independéncia por meio, por exemplo, da comunicagéo
para toda a organizacdo do mandato da auditoria, independéncia e beneficios (IIARF, 2009).

A supervisdo e revisdo dos trabalhos executados pelas unidades centralizadas possuem
um mecanismo sistematico estabelecido. Contudo, nas unidades descentralizadas, onde ha
apenas a presenca de um auditor, verificou inexisténcia de tal procedimento. Destaca-se que
inexiste uma instancia de supervisdo das atividades da CGE. Além disso, ndo se verificaram
iniciativas e tdo pouco incentivos e comunicacdo do governo estadual visando reforcar a
independéncia e os beneficios da auditoria interna. O ndo dominio deste KPA, também, foi
verificado por Rensburg (2014) na unidade de auditoria da Africa do Sul.

Quanto ao “KPA 32 - Chefe executivo de auditoria comunica com a autoridade de nivel
maximo”, apesar de ndo ser identificado um percentual elevado de percepcao dos respondentes
a respeito da comunicacao direta do CEA com a autoridade de mais alto nivel do governo,
ressalta-se que em decorréncia da estrutura administrativa e de reporte estabelecida pela
legislagdo mineira (Lei n. 22.257/2016), de que a CGE se constitui como um 6rgéo autbnomo
subordinado diretamente ao governador, todas as atividades deste KPA sdo dominadas pela
Controladoria.

Essas atividades se referem ao estabelecimento, no regimento da auditoria, de um

relacionamento de reporte funcional e administrativo direto do CEA com a alta
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administragao/conselho; bem como de comunicagdo do CEA de forma direta com a alta
administragao/conselho.

O dominio deste KPA vai ao encontro dos resultados encontrado por Macre e Gils
(2014), uma vez que em sua pesquisa verificou-se que 81% dos entrevistados indicaram que
eles tinham um relacionamento de subordinacdo administrativa direta com o presidente ou
equivalente e 77% indicaram que o gerenciamento de nivel superior estava envolvido na
nomeacédo do CEA.

Quanto ao “KPA 33 - Supervisdo independente da auditoria” cujo objetivo refere-se ao
estabelecimento de unidade/area de supervisdo com membros independentes da organizag&o,
apesar de 10% dos respondentes indicarem sua existéncia, tal area/unidade nao € instituida no
governo mineiro. No estudo realizado por Macre e Gils (2014), 53% dos respondentes da regido
da América Larina e Caribe indicaram que suas organizac@es tinham estabelecido um comité
de auditoria ou uma &rea equivalente.

Além disso, o estudo de Macre e Gils (2014) demonstra que quando todas as medidas
deste elemento sdo levadas em conta, com exce¢do do Nivel 5, os respondentes indicaram uma
realizacdo média de 61%. As respostas da pesquisa mostraram que Estados Unidos e regido do
Canada tiveram a maior média (73%) e a regido da América Latina e Caribe apresentou uma
média de 59%.

4.7. Nivel de maturidade da auditoria interna da CGE

Neste topico sera apresentado um consolidado dos resultados das analises das areas de
processos-chave dos seis elementos do modelo IA-CM, bem como o nivel de maturidade que
se encontra a auditoria interna da CGE.

Na Figura 8 é apresentada a propor¢do do dominio das atividades dos 41 KPAs
integrantes do modelo. Também, sdo demonstradas as areas de processos principais
implementadas pela CGE, representadas pelas areas escurecidas da figura, assim como aquelas
ndo dominadas pela auditoria.



86

Elemento Gestao de Culturae
Servigos e papel Gerenciamento de Praticas desempenho e ; Estruturas de
P e N ~ relacionamento
Niv da auditoria pessoas profissionais prestacéo de - governanca
organizacional
contas
Envolvimento da Melhoria continua
Auditoria & lideranga com em préticas
reconl;elc?(;;ac?)mo organizagdes profissionais - Relatério publico Indenendéncia. oder
Nivel 5 agente-chave de profissionais - KPA 36 KPA 38 sobre sua Relacdes efetivas e egutoridadé Za
R d 0% 0% efetividade - KPA | permanentes - KPA 40 -
Otimizagéo mudanca - KPA — auditoria- KPA 41
— x Estratégia de 39 0% o
34 Projecéo da mdo de ) o 0%
o planejamento da 0%
0% obra - KPA 35 L
0% auditoria - KPA 37
0%
Contribuigdo para o Supervisao
desenvolvimento da 50 d independente da
Avaliagio da gestéo - KPA 28 Estratégia de Integr_agao e . auditoria - KPA 33
overnanca 0% auditoria alavanca medidas de Chefe executivo de 0%
a 9 o - x : desempenhos auditoria aconselha, -
Nivel 4 — gestéo de riscos e Apoio a classes a gestdo de risco - : . Chefe executivo de
k S s qualitativas e influencia e assessora a L .
Gerenciado controles - KPA | profissionais - KPA 27 | da organizacéo - o o auditoria comunica
quantitativas - alta geréncia - KPA 31 .
25 0% KPA 29 com a autoridade de
- - KPA 30 0% p P
0% Planejamento de mao 0% 0% nivel maximo - KPA
de obra - KPA 26 32
0% 100%
Servigos Criacio de equine e Estrutura de gestdo Medidas de Coordenagdo com Supervisdo gerencial
consultivos - KPA com gténcia -qKFPA 15 da qualidade - desempenho - KPA | outros grupos de revisdo | da auditoria - KPA
12 ey KPA 17 20 - KPA 22 24
17% ° 83% 0% 0% 0%
Nivel 3 — Profissionais Informagdes de
Integrado Auditorias de quallflcad(c))s/o- KPA 14 Planos de auditoria custos (_)(VKOPA 19 Componente essencial Mecanismos de
desempenho - baseados em riscos Relatorios do da equipe de gestéo - financiamento - KPA
KPA 11 CoordenagZo de forga - KPA 16 estio da auditoria KPA 21 23
25% de trabalho - KPA 13 0% 9 0% 0%
23% - KPA 18
0%
Préticas
Desenvolvimento profissionais e Orgamento Acesso total as
profissional individual processos operacional de informagdes, ativos e
I -KPA3 estruturados- KPA | auditoria - KPA 7 pessoas - KPA 10
Auditoria de 0% 5 0% . d 5004
Nivel 2 — conformidade - ] (] Gerenc!am_ento entro (]
86% da auditoria - KPA 8
Infraestrutura KPAL Plano de auditoria 100%
75% Pessoas habilidosas baseado em Plano de negdcio Fluxo de reporte de
identificadas e rioridades da da auditoria - KPA auditoria estabelecido
recrutadas - KPA 2 gpestéo -KPA 4 6 - KPA9
0% 63% 60% 100%
Nivel 1 — Ad hoc ndo estruturada; auditorias isoladas ou revisao de documentos e transagdes com finalidade de aferir conformidade; produtos
Inicial dependem de habilidades individuais; auséncia de praticas profissionais estabelecidas; falta de estrutura; falta de capacidade; inexisténcia de
KPAs.

Figura 8 - Proporc¢ao do dominio dos KPA.
Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. Para calculo da proporgéao, considerou-se que cada atividade dos KPAs possui a mesma importancia.

Como demonstrado na Figura 8, apenas 3 KPAs (7%) do modelo foram totalmente
atingidos, 9 KPAs (22%) foram parcialmente alcancados e 29 KPAs (71%) ndo tiveram
nenhuma atividade essencial implementada. Os resultados, também, indicam uma taxa total
média de dominio das praticas de 18%. Para célculo da taxa total média foi atribuida a
pontuacdo de 1 para os KPAs alcancado, 0,5 para os KPAs parcialmente atingidos e 0 para 0s
KPAs ndo implementados.

O elemento do modelo que apresentou maior implementacdo de suas atividades foi o
“Estruturas de governanga” com uma taxa total média de dominio de 36%. Os elementos
“Servigos e papel da auditoria”, “Préticas profissionais” e “Cultura e relacionamento
organizacional” respondem a uma taxa total média de implementacdo de 30%, 21% e 20%
respectivamente. O restante dos elementos “Gerenciamento de pessoas” e “Gestdo de

desempenho e prestacdo de contas” obtiveram, em média, as menores taxas totais de dominio
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(5% e 7% respectivamente). Para célculo da taxa total média de dominio dos elementos,
também, foi considerada a pontuacdo 1 para os KPA alcancado, 0,5 para 0s que possuem
atividades parcialmente implementadas e 0 para aqueles que ndo possuem nenhuma atividade.

Os resultados demonstram que nenhum nivel de capacidade foi totalmente atingido pela
auditoria da CGE. O Nivel 2 (Infraestrutura) apresentou a maior quantidade de praticas
implementadas, sendo que 20% dos seus KPAs foram, totalmente, alcangados e que 50% dos
KPAs possuem metade ou mais de suas atividades alcancadas. Apenas 3 KPAs (30%) néo
possuem nenhuma pratica instituida.

Destaca-se que a implementacao do “KPA 32 - Chefe executivo de auditoria comunica
com a autoridade de nivel maximo” o qual pertence a um nivel mais elevado de maturidade
(Nivel 4 — Gerenciado) vai de encontro com a hierarquia das areas de processos-chave
estabelecida pelo modelo.

Ressalta-se, contudo, que a implementacdo deste KPA decorre da estrutura
administrativa e de reporte estabelecida pela legislacdo mineira em que a CGE se constitui como
um orgdo autdbnomo subordinado diretamente ao governador, o que satisfaz todas as atividades
deste KPA.

Em relacdo ao Nivel 2 (Infraestrutura), o Grafico 13 apresenta uma média geral das
atividades implementadas para cada um dos seis elementos do modelo IA-CM, destacando as
areas mais fortes e as que necessitam de maiores esfor¢os para melhoria da capacidade da

auditoria.

100% 100%

86%
63% 60%

50%

KPAl KPA 2 KPA 3 KPA 4 KPA 5 KPA 6 KPA 7 KPA 8 KPA 9 KPA 10
Servigos e papel  Gerenciamento de pessoas Praticas profissionais Gestdo de Desempenho e Culturae Estruturas de Governanga
da auditoria Prestacdo de Contas Relacionamento

Organizacional

Gréfico 13: Média geral das préaticas implementadas no Nivel 2 por elemento.
Fonte: Dados da pesquisa.
Nota. Para calculo da média, considerou-se que cada atividade essencial dos KPAs possui a mesma importancia.
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Os resultados das anélises demonstram que a auditoria interna da CGE realiza todas as
praticas do elemento “Cultura e relacionamento organizacional”, bem como todas as praticas
do KPA 9 do elemento “Estrutura de Governanga” e, em média, domina 86% das praticas do
KPA 5 do elemento “Praticas profissionais” e 75% das atividades do elemento “Servicos e
papel da auditoria”. As atividades menos implementadas estdo relacionadas aos elementos
“Gerenciamento de pessoas” (0%) e a0 KPA 7 do elemento “Gestido ¢ Desempenho e Prestagao
de Contas” em que nenhuma atividade essencial foi implementada pela CGE.

De acordo com o IIARF (2009) alguns elementos do modelo sé@o mais dificeis de serem
implementados, pois sdo mais impactados por fatores internos e externos a organizacdo. No
Nivel 2, o elemento que possui maior dificuldade de implementacdo, conforme o modelo, é
“Estrutura de Governanga”, uma vez que a propria auditoria, de forma independente, néo
consegue implementa-lo (IIARF, 2009).

No entanto, verificou-se que este elemento possui KPA com todas as praticas
implementadas e outro com 50% de suas atividades, em média, implementadas, ao passo que,
elementos cujo dominio ocorre de maneira mais facil, pela propria iniciativa da auditoria, de
forma independente, ndo possuem nenhuma pratica implementada, como o elemento
“Gerenciamento de pessoas” oOu apresentaram um numero reduzido de atividades
implementadas (“Gestdo de desempenho e prestacéo de contas™). Tal situagdo demonstra uma
oportunidade de melhoria da atividade de auditoria interna da CGE.

Como apresentado na Figura 8, a CGE domina o “KPA 8 — Gerenciamento dentre da
auditoria” do elemento “Cultura e relacionamento organizacional”. O dominio deste KPA
evidencia que a auditoria da CGE possui uma estrutura formalmente constituida, e que ha o
estabelecimento de responsabilidades e de reportes dentro da organizagao.

O “KPA 9 — Fluxo de reporte de auditoria estabelecido” do elemento “Estruturas de
governanga”, também, foi dominado pela CGE. A implementagdo desta area de processo
decorre, principalmente, em virtude do arcabouco juridico relacionado a auditoria interna no
Estado de Minas Gerais. Dessa forma, a auditoria da CGE conta com normativos que definem
0 propdsito, autoridade e a sua responsabilidade. De acordo com a estrutura organica da
administracdo publica do Poder Executivo do Estado, estabelecida pela Lei n. 22.257/16, o
Chefe Executivo de Auditoria reporta-se administrativamente e funcionalmente ao governador
satisfazendo as exigéncias do KPA em quest&o.

Os elementos “Servigos e papel da auditoria” ¢ “Praticas profissionais” do Nivel 2,

ambos ndo implementados, referem-se as politicas, processos e praticas que ddo suporte a
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auditoria, bem como ao papel que os auditores desempenham na organizagdo e 0s servigos que
eles fornecem (I1IARF, 2009).

As areas de processos-chave desses elementos (KPA 1,4 e 5) abrangem atividades que
a auditoria consegue implementar de forma independe. Entretanto, algumas deficiéncias
impediram a sua implementacdo como, por exemplo, a auséncia de documentacédo da estrutura
de controle na fase de planejamento (KPA 1); inexisténcia de identificacdo de areas/temas
considerados prioritarios atraves de consultas a alta administracdo (KPA 4), e; falta de
documentacao dos processos para a elaboracao do plano de auditoria (KPA 5).

Em relagdo ao elemento “Gestao de desempenho e prestacdo de contas”, destaca-se a
inexisténcia de um plano de neg6cio da auditoria que identifique as atividades a serem
executadas, incluindo os servicos de apoio e administrativo, bem como os resultados esperados
(KPA 6). A inexisténcia de um plano de negdcio inviabiliza a implementacdo das atividades
previstas no “KPA 7 — Orcamento operacional de auditoria”.

Segundo o modelo IA-CM para alcance de um determinado nivel de maturidade é
preciso que a auditoria institucionalize todos os KPAs abordados nos elementos do respectivo
nivel (IIARF, 2009). Nesse sentido, verifica-se que a auditoria interna da CGE ndo alcancou o
Nivel 2 (Infraestrutura) de maturidade, permanecendo no Nivel 1(Inicial).

Tal situacdo vai ao encontro dos resultados dos estudos realizados por Macre e Gils
(2014) em 107 paises e por Marinho (2017), no &mbito federal. Macre e Gils (2014) constataram
gue mais de 50% das unidades de auditorias participantes da pesquisa estavam no Nivel 2
(Infraestrutura), enquanto cerca de um terco permaneceu no Nivel 1 (Inicial). Mesma situacao
foi verificada por Marinho (2017), o qual observou que a atividade de auditoria do 6rgdo de
controle do Poder Executivo Federal ndo alcangou o Nivel 2 (Infraestrutura) de maturidade.

5. Consideracoes Finais

A administracdo publica brasileira € frequentemente criticada em relacdo a sua
capacidade de alcancar seus objetivos, implantar servicos e programas com qualidade e de
realizar suas politicas publicas de maneira eficiente (TCU, 2009). Assim, a funcéo
governamental de controle tem assumido preponderdncia na agenda publica brasileira,
especialmente em fungdo dos perenes escandalos de corrupgdo e malversacdo de recursos
publicos.

Contudo, as praticas de auditoria interna adotadas pelos 6rgéos de controle brasileiros
sdo ineficazes, pouco contribuindo para o aperfeicoamento da gestdo publica (Rocha, 2002). A
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necessidade de aperfeicoamento de suas atividades se tornou objeto de pauta dos 6rgédos de
controle do pais, de instituicdes como o Banco Mundial e o0 CONACI, assim como abordada
em acorddos do Tribunal de Contas da Unido (Acorddos n® 1.273/2015-TCU-Plenério, n°
2.622/2015-TCU-Plenario e n°® 1171/2017-TCU-Plenario).

Nesse contexto, a presente pesquisa teve como objetivo verificar qual o nivel de
maturidade da auditoria interna da Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE) a
partir da aplicacdo do Internal Audit Capability Model for the Public Sector (IA-CM).

O IA-CM se constitui como um modelo de maturidade voltado para a atividade de
auditoria interna do setor publico e tem como principal objetivo identificar os aspectos para o
atingimento da eficécia da auditoria governamental (IIARF, 2009).

Para alcance do objetivo deste estudo, realizou-se uma pesquisa participante,
documental e survey na Controladoria-Geral de Minas Gerais, sendo a atividade de auditoria
exercida por este 6rgdo de controle do Poder Executivo a unidade de analise.

Os resultados encontrados demonstraram que apenas 3 KPAs (7%) do modelo foram
totalmente atingidos, 9 KPAs (22%) foram parcialmente alcancados e 29 KPAs (71%) nédo
tiveram nenhuma atividade implementada. Os achados, também, indicam uma taxa total média
de dominio das préticas de 18%.

O nivel com maior atividade implementada foi o de numero 2 (Infraestrutura),
demonstrando que as areas mais fortes correspondem ao elemento “Cultura e relacionamento
organizacional”, em que todas as atividades foram implementadas, seguida dos elementos
“Estruturas de governanga”, “Praticas profissionais” e “Servigos e papel da auditoria”.

As areas que necessitam de maiores esforcos para melhoria de sua maturidade estdo
relacionadas aos elementos “Gerenciamento de pessoas” 0 qual ndo foi identificado a
implementacdo de nenhuma atividade e “Gestdo de desempenho e prestacdo de contas” cujo
“KPA 7 - Orgcamento operacional de auditoria” ndo apresentou o dominio de nenhuma pratica.

Nesse sentido, considerando que, para alcance de um determinado nivel de maturidade,
é preciso que a auditoria institucionalize todos os KPAs abordados nos elementos do respectivo
nivel, conclui-se que o nivel de maturidade da auditoria interna da Controladoria-Geral do
Estado de Minas Gerais é o de nimero 1, classificado como “Inicial”. Nesse nivel, a auditoria
é considerada ad hoc, nem todos os processos sao definidos e poucas praticas sao executadas
consistentemente.

Tal achado demonstra a incipiéncia da auditoria interna da CGE para agregar valor a
gestdo governamental, uma vez que ndo ha a identificagdo de oportunidades de melhoria para

alcance dos objetivos organizacionais, bem como para o aperfeicoamento de forma eficaz de
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suas operacdes. Além disso, ndo ha uma compreensdo clara, pela auditoria, das prioridades da
alta administragé&o.

Os resultados demonstram que parte dos processos e praticas de auditoria ndo sao
padronizados, repetiveis e sustentaveis. Sendo assim, inexiste uma disciplina de processo que
assegure que as préaticas basicas sejam executadas de forma regular e repetidamente. Também,
inexiste controle apropriado das operacOes e dos recursos para atingimento de seus objetivos
institucionais, o que compromete a sustentabilidade e a eficiéncia de suas atividades.

Verificou-se, ainda, que ndo ha implantacdo de um plano de negdcios, o que prejudica
o0 controle das operagdes e 0 uso de recursos para alcancgar seus resultados. Destaca-se, também,
a auséncia de politicas e procedimentos que fornecem autoridade e meios de acessar as
informacdes, ativos e pessoas de que a auditoria necessita para executar de forma eficaz seu
trabalho.

Em relacdo ao gerenciamento de pessoas, ndo ha& garantia de que os auditores
mantenham um nivel minimo de aprendizado e ndo h& um compromisso de capacitacdo
continua individual. A auditoria estabelece uma confian¢a nos individuos e nas suas habilidades
pessoais e competéncias, ou seja, a énfase é colocada nos individuos e em seu préprio
desenvolvimento profissional para assegurar que eles mantenham e melhorem continuamente
as suas capacidades profissionais.

Contudo, a CGE possui 3 areas de processos-chave cujas atividades sdo implementadas.
Os KPAs dessas trés areas dizem respeito ao gerenciamento dentro da auditoria (KPA 8),
integrante do elemento “Cultura e relacionamento organizacional”, ao fluxo de reporte de
auditoria (KPA 9) e a comunicacao do Chefe Executivo de Auditoria com a autoridade de nivel
maximo (KPA 32), ambos do elemento “Estruturas de governanga”.

A implementacdo do KPA 8 demonstra que a CGE possui uma estrutura apropriada e
formalmente constituida, e que as funcdes, as responsabilidades e as relacGes de reportes dentro
da organizacdo sdo estabelecidas. Apesar de os recursos serem limitados, a auditoria detém
ferramentas, incluindo as de base tecnoldgica, para realizar suas atividades.

O dominio do KPA 9 demonstra que o propdsito, a autoridade e a responsabilidade da
auditoria da CGE sdo definidos, assim como sua independéncia é fortalecida, visto que o Chefe
Executivo de Auditoria reporta-se administrativa e funcionalmente ao governador (KPA 32).

Destaca-se grande oportunidade de melhoria da auditoria interna da CGE para
implementacdo das atividades abrangidas pelos elementos “Servigos ¢ papel da auditoria” e

“Praticas profissionais”, visto 0 dominio de grande parte de suas praticas.
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Ressalta-se a existéncia de dominios de préaticas e/ou iniciativas de a¢des da CGE que
estdo contempladas nas atividades do Nivel 3 (Integrado) e do Nivel 4 (Gerenciado), como
exemplos: a edicdo de resolucdo a respeito do Programa de Avaliacdo da Qualidade e da
resolucdo que estabelece a sistematica de identificacdo, apuracao, registro, acompanhamento e
consolidacdo dos beneficios das a¢des de controle interno.

Contudo, de acordo com Macre e Gils (2014), as auditorias em niveis de capacidade
mais baixos ndo sdo sustentaveis e ndo evoluirdo para outros niveis, a menos que praticas dos
niveis mais baixos sejam totalmente incorporadas a sua atividade. Dessa forma, ressalta-se a
importancia do dominio dos niveis mais baixos antes de implementar praticas de niveis mais
altos. Isso garantira a sustentabilidade das atividades de nivel superior.

Consta, como limitacdo desta pesquisa, a impossibilidade de extrapolacdo dos
resultados para outros entes federados, uma vez que suas analises se limitaram a auditoria
interna da CGE. No entanto, este estudo fornece uma base de informacg6es que pode ser utilizada
por outros entes que desejem realizar 0 mesmo estudo, ou mesmo uma autoavalizacdo em
relacdo a propria atividade de auditoria, fornecendo uma plataforma para futuras pesquisas.

Outra limitacdo refere-se as respostas do questionario, uma vez que estdo sujeitas a
vieses politicos, a diferenca de entendimento e a interpretacdo pelos respondentes. Delineia-se
uma possivel hipdtese de incompreensdo por parte dos respondentes sobre conceitos/temas
abrangidos pelas normas e padrdes internacionais de auditoria implementados no 6rgao por
meio da Resolu¢do CGE n° 36, de 23/10/2018, tendo em vista que o envio dos questionarios
aos respondentes coincide com esta data, denotando a sua plausibilidade.

Esta pesquisa contribui para a difuséo do modelo IA-CM no Brasil e permite a
comparacdo da auditoria interna da Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais com 0s
requisitos, padrdes e normas internacionais de auditoria interna governamental, possibilitando
a identificacdo de lacunas e de oportunidades para melhoria de sua eficacia, a fim de beneficiar,
em ultima instancia, a sociedade.

Alguns potenciais estudos futuros foram identificados no curso deste estudo, quais
sejam: a avaliacdo do nivel de maturidade da auditoria interna de outras esferas de governo; a
comparacdo da maturidade de 6rgédos de diferentes entes federados conforme diretrizes do 1A-
CM; nova avaliagdo da capacidade da auditoria interna da CGE frente as recentes publicagdes

de normativos que, quando implementados, atenderdo as exigéncias do modelo.
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Apéndice A — Questionario

Pesquisa sobre a atividade de auditoria interna da CGE.
Prezado auditor (a),

Sou aluna do Programa do Mestrado em Controladoria e Contabilidade da UFMG, onde desenvolvo uma dissertacao
que tem como objetivo principal verificar o nivel de maturidade da atividade de auditoria interna da Controladoria-
Geral do Estado de Minas Gerais a partir da aplicacdo do Internal Audit Capability Model for the Public Sector
(IACM), sob orientagdo do professor Dr. Jodo Estevao Barbosa Neto.

Instrucgéo de preenchimento

O questionario a seguir apresenta 10 questdes, sendo que as duas primeiras admitem apenas uma resposta e as
questdes seguintes aceitam a selecdo de mais de uma alternativa. Para que a resposta seja contabilizada deve-se
clicar em cima de todas as opgdes desejadas. Gentileza, responder todas as questdes.

1. Qual é a sua unidade de lotagcdo?

o CGE (6rgéo central)
o Unidade Setorial

o Unidade Seccional

2. Atualmente, qual é a sua fungdo?

o Diretor/Auditor chefe/Superintendente

o Integrante da equipe

3. Atualmente, vocé realiza qual atividade?

o Atividade de auditoria
o Atividade correcional

o Atividade de governo aberto

4. Vocé executa quais tipos de servigos?

o Auditoria de conformidade (conformidade com as leis, normativos, regulamentos, contratos, etc.). KPA 1

o Auditoria de desempenho (avaliacdo da eficiéncia, eficacia e economicidade das operacdes, atividades e
programas). KPA 11
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Servicos de consultoria (decorrem de solicitagdo especifica, sdo servigcos cuja natureza e alcance séo
acordados previamente com o objetivo de fornecer orientacdo aos gestores a respeito de assuntos
estratégicos). KPA 12

Servicos de avaliacdo da governanca, gestdo de riscos e controles (avaliagdo sobre a adequacdo geral e a
eficicia). KPA 25

Auditoria baseada em risco. KPA 16

Nenhuma das opgdes.

Com relacéo ao gerenciamento de pessoas e recursos, em sua opinido, a CGE:

O

Identifica e atrai pessoas com as competéncias necessarias e habilidades para executar o trabalho de
auditoria. KPA 2

Incentiva que os auditores melhorem e aperfeicoem continuamente suas capacidades profissionais. KPA 3

Para a realizacdo do planejamento anual de auditoria e, em decorréncia dos recursos serem limitados, sdo
utilizados métodos que identifiquem trabalhos prioritarios. KPA 13

Prové a unidade de auditoria com pessoal profissionalmente qualificado e retém os individuos que possuem
um nivel minimo de competéncias. KPA 14

Desenvolve a capacidade dos auditores para o trabalho eficaz em equipe. KPA 15

Desenvolve um plano de trabalho que define recursos, habilidades, treinamento e as ferramentas necessarias
para realizacéo dos trabalhos de auditoria definidos no planejamento. KPA 26

Fornece oportunidades de desenvolvimento profissional para os auditores apoiando o seu envolvimento e a
sua participacdo em organizacOes profissionais. KPA 27

Busca, juntamente com o érgao/entidade auditado, estratégias para incentivar as pessoas promovendo boa
compreensdo de governanga, gestao de risco e controles para trabalhar e contribuir com toda a organizacao.
KPA 28

Coordena as atividades de desenvolvimento de longo prazo dos auditores com a finalidade de atender as
necessidades de negécios futuros da auditoria. KPA 35

Permite e apoia os principais lideres da auditoria a se tornarem lideres-chaves dentro de classes profissionais
relevantes. KPA 36

Desenvolve a capacidade profissional e de liderancas para fornecer previsibilidade e servir como um
catalisador de mudancas positivas. KPA 34

Nenhuma das opgdes.

Quanto as praticas profissionais desenvolvidas, atualmente, pela Auditoria-Geral/USCI é correto afirmar
que:

O

S&o desenvolvidos planos periddicos (anuais ou plurianuais) de servicos de auditoria baseado em prioridades
apontadas pela alta gestdo das entidades auditadas. KPA 4
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o Existem préticas profissionais e processos estruturados, ou seja, politica, processos e procedimentos que
orientam a atividade de auditoria. KPA 5

o Hé o monitoramento, avaliacdo e melhoria da eficécia da atividade de auditoria de forma continua. KPA 17

o O plano de auditoria esta conectado com as estratégias e praticas de gestdo de risco das instituicoes
auditadas. KPA 29

o A Auditoria-Geral/USCI entende as dire¢bes estratégicas do oOrgao/entidade auditado e seus riscos
emergentes e alinha suas habilidades e seus servicos para atender a potenciais necessidades futuras dessas
instituicbes. KPA 37

o Existem processos formais e continuos de melhoria da qualidade para aprimoramento da atividade de
auditoria. KPA 38

o Nenhuma das opcdes.

Quanto a gestao de desempenho e a prestacao de contas é correto afirmar que a CGE:

o Informa publicamente sobre sua eficacia em relagdo aos trabalhos de auditoria. KPA 39
o Existe um orcamento operacional na CGE utilizado para planejar servigos de auditoria. KPA 7

o Nenhuma das opcdes.

Quanto a gestao de desempenho e a prestacao de contas, é correto afirmar que a Auditoria-Geral/USCI:

o Desenvolve um plano de negdcio periddico para entregar os seus servicos de auditoria. KPA 6

o Faz uso de relatorios gerenciais para administrar suas operagdes cotidianas e demonstrar sua accountability.
KPA 18

o Faz uso de informagdes de custeio para controlar os custos de seus servigos e apoiar a tomada de decisdo.
KPA 19

o Faz uso de indicadores e medidas que permitem medir e reportar 0 desempenho da atividade de auditoria.
KPA 20

o Faz uso de informac@es qualitativas e quantitativas de desempenho para medir e monitorar seus resultados
tendo em vista seus objetivos estratégicos. KPA 30

o Nenhuma das opcdes.

Quanto a cultura e relacionamento organizacional, é correto afirmar que:

o A CGE depreende esforgos para melhoria de gestdo da unidade de auditoria, tais como: gestdo de pessoas,
elaboracdo de orcamento e seu monitoramento, fornecimento de tecnologia e ferramentas necessarias para
a realizagdo das auditorias. KPA 8

o O Controlador participa das atividades de gestdo do governo, como um valioso membro da equipe de gestéo.
KPA 21
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o O Controlador assessora e influencia a alta gestdo do governo sobre questdes estratégicas. KPA 31

o O Controlador mantém relacionamento eficaz, com a finalidade de obter visibilidade e alinhamento
adequado, com a gestéo das entidades auditadas. KPA 40

o As informagdes de auditoria sdo compartilhadas, tanto no ambiente interno quanto externo, com o objetivo
de minimizar a duplicidade de esforgos. KPA 22

o Nenhuma das opcdes.

10. Quanto a estrutura de governanca da CGE, é correto afirmar que:

o Existem canais de comunicacdo/posicionamento formal para a auditoria (ex: existe estratégia de
comunicacao para educar e promover a importancia da atividade de auditoria; o propdsito, autoridade e a
responsabilidade da auditoria sdo comunicados para todo o governo; existe uma misséo e visdo da atividade
de auditoria). KPA 9

o Os auditores possuem acesso total as informacdes, ativos e pessoas que sejam necessarias para executar suas
fungdes. KPA 10

o Existe um processo de financiamento robusto e transparente que assegura recursos adequados para permitir
que a auditoria cumpra suas funcfes. KPA 23

o Existe um mecanismo/processo de revisdo na Auditoria-Geral/USCI fornecendo supervisdo,
aconselhamento e revisao dos resultados da atividade de auditoria. KPA 24

o Existe uma area de supervisdo, com membros independentes da gestdo da CGE, com o objetivo de assegurar
a independéncia da atividade de auditoria interna. KPA 33

o A independéncia, poder e autoridade da auditoria sdo exercidos sem impedimentos. KPA 41
o O Controlador comunica diretamente com a autoridade de mais alto nivel do governo. KPA 32

o Nenhuma das opgdes.
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Apéndice B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - Questionario

Sou aluna do Programa de Mestrado em Controladoria e Contabilidade da UFMG, onde
desenvolvo uma pesquisa sob a orientacdo do Professor Dr. Jodo Estevdo Barbosa Neto. O
objetivo da pesquisa é verificar o nivel de maturidade da atividade de auditoria interna da
Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais a partir da aplicacdo do Internal Audit
Capability Model for the Public Sector (IA-CM).

Sua participacdo é voluntaria e vocé pode recusar ou interromper o preenchimento do
questionario a qualquer momento sem penalidade. Sua contribuicdo é fundamental para que
esta pesquisa possa alcancar seus objetivos e gerar resultados que permitam & academia de
Ciéncias Contabeis e a sociedade em geral se beneficiarem deste trabalho.

Seu anonimato esta garantido, de forma que ndo ha riscos de que dados individuais sejam
identificados como seus. Os resultados serdo tratados de forma agregada e os respondentes nao
serdo identificados, privilegiando o sigilo das informacoes.

Agradeco sua atencdo e espero receber sua valiosa contribuig&o.

Fernanda Costa de Andrade

Jodo Estevéo Barbosa Neto (orientador)

[1 Declaro que li e concordo em participar.
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Apéndice C - Roteiro das Entrevistas

Auditora-Geral

A estrutura de controle da unidade auditada é documentada quando da elaboragdo do planejamento
dos trabalhos de auditoria? Essa atividade é dominada pela AUGE/USCIs?

Na AUGE/USCI sdo executadas auditorias de desempenho? Essa atividade € dominada pela auditoria?
Ou ocorre de maneira pontual?

A AUGE/USCIs executam servicos de consultoria em conformidade com os requisitos das normas
internacionais?

Os processos para a elaboracdo do programa de trabalho de auditoria sdo documentados?

O gerenciamento de riscos pela alta administracdo dos 6rgaos/entidades é uma realidade no ambito da
administracdo publica estadual?

A CGE conta com um plano de negécio que identifica as atividades de auditoria a serem executadas
no periodo? Em caso afirmativo, sdo elaborados cronogramas, bem como s&o determinados os
recursos necessarios para alcancar os objetivos estabelecidos no plano de negdcio?

Chefe da Assessoria de Apoio as Ac¢des de Controle Interno

Nas USCIs séo executadas auditorias de desempenho? Essa atividade é dominada pelas USCIs? Ou
ocorre de maneira pontual?

Os temas/areas considerados prioritarios a serem abordados pela auditoria da USClIs sdo identificados
por meio de consultas a alta administracdo da organizacao auditada? Como isso ocorre?

Ha a aprovacdo do plano de auditoria pela alta administracdo do érgao/entidade auditada? Ou a
aprovagdo ocorre somente pela alta administragdo da CGE?

Os processos para a elaboragdo do programa (plano) de trabalho de auditoria s&o documentados?
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Apéndice D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — Entrevista

Este projeto tem o objetivo verificar o nivel de maturidade da atividade de auditoria interna da
Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais a partir da aplicacdo do Internal Audit
Capability Model for the Public Sector (IA-CM).

Para tanto sera necessario realizar entrevista estruturada com gestores de areas principais no
ambito da auditoria interna da CGE. Foram selecionados para a entrevista, de maneira
intencional, levando em consideracdo as competéncias e responsabilidades de seus cargos, a
Auditora-Geral do Estado e o Chefe da Assessoria de Apoio as Ac¢des de Controle Interno.

A qualquer momento o entrevistado poderd parar a entrevista caso se sinta constrangido,
incomodado em relagdo as questdes, podendo:

a) solicitar esclarecimento sobre as perguntas, os procedimentos, riscos, beneficios e
outras informac®es inerentes a pesquisa;

b) retirar o consentimento a qualquer momento e deixar de participar do estudo;

c) ndo ser identificado e ser mantido o carater confidencial das informagdes relacionadas
a privacidade.

d) procurar esclarecimentos com o Comité de Etica e Pesquisa (COEP) da Universidade
Federal de Minas Gerais no endereco: Av. Antdnio Carlos, 6627, Unidade
Administrativa 1l, 2° andar, Sala 2005, Campus Pampulha, Belo Horizonte, Minas
Gerais, Brasil. Telefax: (31) 3409-4592, em caso de duvidas ou notificacdo de
acontecimentos ndo previstos.

Declaro estar ciente do exposto e desejar participar da pesquisa.

Belo Horizonte, de de

Nome do Participante:
Assinatura:

Eu, Fernanda Costa de Andrade, declaro que forneci todas as informacdes referentes a pesquisa
ao participante.

Belo Horizonte, de de




